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Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu jo pitkaan erityisesti tyo-
ja organisaatiopsykologian viitekehyksen kautta. Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd tyon
merkityksellisyys rakentuu useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden kautta. Tyon
merkityksellisyyden kokemukseen on aikaisemmissa tutkimuksissa liitetty muun muassa
kokemus autonomiasta, arvoista, vuorovaikutuksesta, patevyydestd sekd osallisuudesta.
Kokemus tydon merkityksellisyydestd on yhteydessa tyotyytyvadisyyteen, motivaatioon,
sitoutumiseen, hyvinvointiin seka laajemmasta nakdkulmasta organisaation tuloksellisuuteen.
Inklusiivisen johtamisen ndkokulmasta keskeistd on psykologisesti turvallisen ympariston
luominen sekd moninaisuutta arvostava tyoymparistd. Vuorovaikutteinen, osallistava ja
oikeudenmukainen johtajuus vahvistavat kokemusta tydn merkityksellisyydesta.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa tarkastellaan esihenkil6iden kokemaa
tyon merkityksellisyyttd sekd sen yhteyttd inklusiiviseen johtamiseen. Aineisto on keratty
puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja haastattelut on analysoitu sisdlldnanalyysia hyddyntaen.
Tutkielma jakautuu teoria- ja empiriaosaan. Teoriaosuudessa kasitellddn aikaisempaa
tutkimusta ja kirjallisuutta tyén merkityksellisyyteen ja inklusiiviseen johtamiseen liittyen.
Teoreettisena lahtokohtana ovat tyon merkityksellisyyteen liitetyt teoriat, joissa tyon
merkityksellisyytta tarkastellaan sekd yksilollisistd ettd yhteisollisistd nakokulmista. Lisadksi
tutkimuksessa tyon merkityksellisyyttd tarkastellaan organisatorisista ja yhteiskunnallisista
merkityksistd kasin. Teoreettista viitekehysta laajennetaan inklusiiviseen johtamiseen ja sen
yhteyteen  tyon  merkityksellisyyden  kokemuksessa.  Tutkielmassa  hyddynnetdan
fenomenologista |dhestymistapaa, jossa tarkastellaan tutkittavien kokemuksia ilmién
syvallisemmaksi ymmartamiseksi.

Tyon merkityksellisyyden kokemukseen voidaan liittdd seka subjektiivisia ettd objektiivisia
merkityksia. Tyon merkityksellisyys rakentuu toisiinsa yhteydessa olevien tekijoiden kautta,
kuten sisdisten kokemusten, relationaalisuuden, tyon sisall6llisten ja rakenteellisten tekijoiden,
organisaatiokulttuurin seka yhteiskunnallisten merkitysten kautta. Inklusiivinen johtaminen
tukee psykologisesti turvallista tyoympadristéa, jossa tyon merkityksellisyydelle annetut
merkitykset voivat toteutua. Tyon merkityksellisyyden kokemusta lisdavat kokemus
arvostuksesta, luottamuksesta, vuorovaikutuksesta ja osallisuudesta. Esihenkilot ndkevat tyon
merkityksellisyyden toteutumisen erityisesti suhteessa muihin ja tilanteissa, joissa he voivat
omalla ty6llaan tukea muiden tyon tekemistd ja onnistumista. Tyon merkityksellisyyteen
vaikuttaa heikentavasti kokemus luottamuspulasta, epdselvat vastuurakenteet ja kokemus siita,
etta esihenkilot eivat koe tulevansa kuulluksi. Tyon merkityksellisyyden kokemusta voidaan
parhaiten tukea kiinnittdmalld huomioita organisaation avoimeen, osallistavaan ja
moninaisuutta kunnioittavaan, psykologisesti turvalliseen toimintakulttuuriin.
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1 Johdanto

Kokemus tyon merkityksellisyydestd on keskeistd tarkasteltaessa sekd yksilon
kokonaisvaltaista hyvinvointia, tyohyvinvointia ettda organisaatioiden menestymista.
Vuoden 2024 tydolobarometrin mukaan suuri osa palkansaajista kokee jonkin asteista
tyon merkityksellisyytta (TEM, Tyéolobarometri 2024, s. 99—-100). Tyon merkityksellisyys
linkittyy vahvasti tyontekijoiden motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyohon
sitoutumiseen (Rantanen ja muut, 2024, s. 11; Bailey & Madden, 2016, s. 60; Lemmetty
& Riivari, 2025, s. 220; Martela & Pessi, 2018, s. 1). Toteutuessaan ndma edelld mainitut
tekijat vahvistavat tyOssa suoriutumista ja tyohyvinvointia sekd kokemusta tyon
merkityksellisyydestd. Organisaation nakokulmasta sitoutuneet ja tyohon tyytyvaiset
tyontekijat saavuttavat paremmin asetettuja tavoitteita ja ndin ollen vahvistavat
organisaation tuloksellisuutta ja kilpailukykya. Organisaatiot voivatkin omilla

toimintamalleillaan edistaa tyon merkityksellisyyden kokemuksen muodostumista.

Tyoeldama muuttuu nopeasti muokaten samalla kasitystd niistd tekijoistd, jotka
vaikuttavat tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Tydn automatisoituminen,
hybriditydon lisdantyminen ja esimerkiksi erilaisten teknologioiden ja tekodlyn
hyddyntaminen, tuovat tyon merkityksellisyyden tarkasteluun uusia ulottuvuuksia
(Lysova ja muut, 2023b, s. 713). Muuttuva tyoelama haastaa yksil6- ja organisaatiotasolla

tarkastelemaan tekijoita, jotka vaikuttavat tydon merkityksellisyyden kokemukseen.

Nykypaivan tydelamassa ja organisaatioissa esihenkil6tyd on vaativaa, ja siihen linkittyy
erilaisia odotuksia ja vaatimuksia. Tyokykyyn vaikuttavat psyykkinen, fyysinen ja
sosiaalinen toimintakyky ja terveys (TEM, Tybolobarometri 2024, s. 78). Tyokyvyn
yllapitdmiseen vaikuttavat puolestaan kokemus osaamisesta, arvoista, asenteista seka
motivaatiosta. Tydpaikoilla tydkykyyn vaikuttavat esimerkiksi johtaminen, tyoyhteiso ja
tybolot. Esihenkilot toimivat usein vaativissa asiantuntijatehtavissd, omaavat
tulosvastuuta seka tamadn lisdksi he huolehtivat tiiminsa esihenkilétehtavasta.
Esihenkilot ovat organisaation ylimman johdon lisdksi vastuussa strategian

jalkauttamisesta, organisaation tulostavoitteiden saavuttamisesta sekd toiminnan



suunnittelusta ja kehittamisestd. Tyoterveyslaitoksen vuonna 2022 laatiman
seurantatutkimuksen mukaan esihenkildiden ja johtajien tydn imu, tyotyytyvaisyys ja
tyokyky ovat huomattavasti laskeneet (Tyoterveyslaitos, 2022). Samoin heidan kokema
tyduupumusoireilu ja kyynistyneisyys ovat lisdantyneet. Tyoterveyslaitoksen katsauksen
yhteenvedossa todetaankin, etta esihenkildiden ja johtajien tydhyvinvointi on laskenut.
Tutkimuksessa todetaan myos, ettda yhteisollisen ja ihmisldahtdisen johtajuuden
tukemiselle on enenevdssa maarin tarvetta. Kevan 2025 julkaiseman selvityksen mukaan
esihenkilén tydhyvinvointi on yhteydessa koko tydyhteison tydhyvinvoinnin kokemuksiin

(Pekkarinen ja muut, 2025, s. 30).

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyon merkityksellisyyttd on tutkittu jo vuosikymmenia useita erilaisia nakokulmia
hyddyntden (Tan ja muut, 2023, s. 462; Bailey ja muut, 2019, s. 83—90; Steger ja muut,
2012, s. 322). Tutkimus on alun perin keskittynyt erityisesti Pohjois-Amerikkaan ja sita
kautta jalkautunut myohemmin Eurooppaan. Aikaisempien tutkimusten pohjalta
syntyneet teoriat ja ymmarrys ovat laajentaneet kasitystd tyon merkityksellisyyteen
liittyvista ulottuvuuksista. Yksi vanhimmista tyon merkityksellisyyden teorioista on tyén
piirremalli -teoria, jonka kautta Hackman ja Oldham (1975, s. 159-160) maarittelivat
tyon merkityksellisyytta psykologisena tilana, johon liittyy kokemus sitoutumisesta ja
psykologisesta voimaantumisesta. Hackman ja Oldham liittavat tydon merkityksellisyyden
kokemukseen kolme keskeista ulottuvuutta: Ty6ssa vaadittavien taitojen monipuolisuus,
tyotehtavaan sitoutuminen seka tyotehtdavan merkitys. Sittemmin Hackmanin ja
Oldhamin teoria on toiminut useiden tutkimusten viitekehyksend, luoden pohjaa tyén

merkityksellisyyden tutkimukselle.

Tyon merkityksellisyyden tutkimus yleistyi Suomessa eritoten 2010-luvulla. Esimerkiksi
Martela ja kollegat (2018) ovat tutkineet neljan elaman merkityksellisyytta ennustavan
muuttujan, autonomia, patevyys, yhteenkuuluvuus ja hyoty muille, yhteisvaikutusta

kvantitatiivisilla menetelmillda. Tutkimustulosten mukaan ndma neljd muuttujaa



ennustavat myods merkityksellisyyden kokemusta elaman eri alueilla, kuten esimerkiksi
tyossa. Lemmetty ja Riivari (2025) tutkivat eri aloilla toimivien johtajien kokemuksia tyon
merkityksellisyydestda tulevaisuudessa. Tutkimuksessa hyddynnettiin kvalitatiivista
narratiivista tutkimusotetta. Tutkimustuloksena todettiin muun muassa, etta
johtajuuskaytanteilla on merkitysta tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Jyvaskylan
yliopistossa toteutettiin vuosina 2021-2024 laaja tyon merkityksellisyyteen liittyva
hanke, Meanwell: Merkityksellisesta tyostd hyvinvointia organisaatioihin (Jyvaskylan
yliopisto, 2025). Hankkeen tavoitteena oli luoda organisaatioille toimintamalli tyon
merkityksellisyyden, tyontekijoiden hyvinvoinnin seka organisaatioiden toimivuuden
edistaimiseen. Hankkeessa hyodynnettiin TMT-kyselymenetelmaa (tyon merkitys ja
tayttymys), jonka avulla tydon merkityksellisyyden kehittamiskohteita voidaan tunnistaa.
TMT-kyselymenetelma tarkastelee seitsemaa tyon merkityksellisyyden osa-aluetta:
Perustarpeet, uramenestys, osaaminen, itsenaisyys, yksilollisyys, yhteisollisyys ja hyvan
tekeminen tyossa (Rantanen ja muut, 2024, s. 18). Osa-alueet edustavat tdssakin
tutkimuksessa esiin tuotavaa jaottelua tyon merkityksellisyyden rakentumiseen yksilon,
tyobn, organisaation ja yhteiskunnan kautta. Tyon  merkityksellisyydesta
yliopistokontekstissa on tehty vaitoskirjatutkimus vuonna 2022. Vaitoskirjassa (Tapanila,
2022) on hahmotettu akateemisen tyon merkityksellisyyden rakentumisen malli. Mallin
kolme tyon merkityksellisyyden ulottuvuutta ovat itseytyminen, kuuluminen seka toisten

palveleminen.

Tyon merkityksellisyyden maaritelmissa korostuvat erityisesti tyon tarkoituksen, tyon
merkityksen ja itsensd toteuttamisen maareet (Martela & Pessi, 2018, s. 1). Tyon
merkityksellisyyden maaritelma on laajentunut yksiloén itseensa kohdistuvista
nakokulmista kohti laajempaa ymmarrystd, jossa tyon merkityksellisyyteen vaikuttavia
tekijoita on loydettdvissa yksilon itsensa lisaksi tyo- ja organisaatioymparistosta seka
muista ihmisen eldamaan vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksissa tyon merkityksellisyys on
liitetty myos laajemmin yksilon kokemukseen hyvastd ja merkityksellisestd elamasta.
Esimerkiksi Allan ja muut (2016, s. 2, s.7) ovat tutkimuksessaan selvittdneet tyon

merkityksellisyyden kokemusta kontekstissa, jossa tyo tuottaa hyvdaa myos muille.



Tutkimus osoitti, ettd kokemus oman tyon merkityksestd muiden auttamiseksi, on

yhteydessa tyon merkityksellisyyden kokemukseen.

Tyon merkityksellisyyden tutkimus on sijoittunut eritoten ty6- ja organisaatiopsykologian
kentalle ja teoreettiset viitekehykset nojaavat vahvasti positiiviseen psykologiaan (Bailey
ja muut, 2019, s. 87-92). Tyon merkityksellisyyden tutkimuksessa on hyddynnetty
erityisesti maarallisia tutkimusmenetelmia. Laadullisen tutkimuksen kautta on
mahdollisuus nostaa esiin yksildiden tyon merkityksellisyyden kokemukseen liittamia
tekijoita. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tuotu esiin, ettd tydon merkityksellisyytta on
keskeista tarkastella yksilon omien kokemusten kautta ja laadullisella tutkimuksella on
mahdollisuus tuoda esiin yksildiden omia kokemuksia, itsensa kuvaamana ja kertomana
(Lemmetty & Riivari, 2025, s. 220; Tan ja muut, 2023, s. 463; Bailey ja muut, 2019, 83;
Steger ja muut, 2012, s. 324). Steger ja muut (2012, s. 332-333) tuovat tutkimuksessaan
esiin, ettd on tarkedad nostaa esiin tekijoitd, jotka mahdollistavat tyotyytyvaisyyden
parantamisen ja sita kautta myods tyon merkityksellisyyden kokemuksen vahvistamisen.
Samoin tutkimuksissa nostetaan esiin tyon merkityksellisyyden tutkimus suhteessa

johtamiseen.

Tyon merkityksellisyyden tarkastelun lisdksi tutkielmassa ilmio kiinnitetaan inklusiiviseen
johtamisen kasitteeseen. Inklusiivinen johtaminen viittaa johtamiseen, joka tahtaa
arvostavaan ja kunnioittavaan organisaatioilmapiiriin. (Sun ja muut, 2024, s. 36). Nishii
ja Leroy (2022, s. 688) tutkimuksen mukaan organisaation toimintatapojen lisaksi on
olennaista tarkastella inklusiivista johtamista myos yksilollisemmista merkityksista kasin.
Ytimessa on erilaiset johtajuuden roolit ja niiden merkitys inklusiivisen johtamisen
toteutumisessa. Inklusiivinen johtajuus viittaa tasa-arvoiseen, yhdenvertaiseen,
kannustavaan, huomioivaan ja dialogiseen tyoymparistdon (Sun ja muut, 2024, s. 38;
Shore & Chung, 2022, s. 744). Erilaisten johtajuusroolien kautta tama
tarkastelunakokulma tuottaa tydn merkityksellisyyden tarkasteluun mielenkiintoisen

kontekstin.
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Tassa tutkimuksessa tyon merkityksellisyytta tarkastellaan esihenkildiden yksil6llisen
kokemuksen kautta. Tavoitteena on hahmottaa, mitka tekijat vaikuttavat tyon
merkityksellisyyden kokemukseen esihenkildasemassa toimivilla henkilGillda. Tyon
merkityksellisyyden kokemusta peilataan myds inklusiiviseen johtamiseen, koska
tutkimuksissa on noussut esiin, ettd osallistava ja vuorovaikutteinen johtajuus tukee

kokemusta tyon merkityksellisyydesta (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 233).

Tutkimuksen aihe on tarkead, koska esihenkildiden tydssdjaksaminen ja kokemus tyon
merkityksellisyydestda on tarkeda sekda esihenkilon oman tyohyvinvoinnin ja
tyossdjaksamisen nakokulmasta etta tiimin ja organisaation toiminnan nakokulmasta.
Johdolla ja esihenkil6illd on merkittava rooli tydon merkityksellisyyden kokemuksen
muodostamisessa ja muokkaamisessa (Rosso ja muut, 2010, s. 101; Lemmetty & Riivari,
2025, s. 231). Organisaation johto maarittelee organisaation tehtavat, tavoitteet ja arvot
luoden samalla sen kontekstin, jonka kautta esihenkil6t ja muut tyontekijat muodostavat
nakemystdan ja kokemustaan tyon merkityksellisyydesta. Tahan vaikuttaa myos johdon
tulkinnat, viestinta- ja vuorovaikutus seka reaktiot erilaisiin tyotilanteisiin. Tutkimuksissa
on myos todettu, ettd kannustava, osallistava, vuorovaikutuksellinen ja motivoiva

johtajuus tukee tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan esihenkildiden tyon merkityksellisyyden kokemusta.
Tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat erityisesti lisddvat tai vahentavat esihenkiléiden
kokemusta tyon merkityksellisyydesta. Tutkimuksessa selvitetddn myos sitd, nouseeko
esihenkildiden tyon merkityksellisyyden kokemukseen liittamista tekijoistda esiin
inklusiiviselle johtamiselle tyypillisia piirteitd. Tutkimuksessa esitellddn ehdotuksia tyon
merkityksellisyyden kokemuksen parantamiseksi tutkimuksessa esiin nousseiden tyon
merkityksellisyyden kokemukseen liitettyjen tekijoiden seka aikaisempien tutkimusten

tutkimustuloksiin pohjaten.
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Tutkimuskysymykset ovat:
1. Mitkd  tekijat  vaikuttavat esihenkiloiden  kokemukseen  tydn
merkityksellisyydesta?
2. Miten inklusiivisen johtamisen piirteet linkittyvat tyon merkityksellisyyden

kokemukseen?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa tarkastellaan koulutusorganisaatioissa esihenkilotehtavissa
tyoskentelevien kokemuksia tyon merkityksellisyydesta. Tyon merkityksellisyyteen
vaikuttavia tekijoita peilataan inklusiivisen johtamisen teoriaan. Tutkimuksen keskeiset
kasitteet, tydon merkityksellisyys ja inklusiivinen johtaminen, kuvataan luvuissa 2 ja 3.
Luvussa 4 nama kasitteet on punottu yhteen ja luotu tutkimuksen teoreettinen

viitekehys.

Luvussa 5 kuvataan tutkimuksen toteuttaminen. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin
menetelmin puolistrukturoituna teemahaastatteluna ja analysoitiin sisallonanalyysia
hyodyntdaen. Tutkimustuloksia kuvataan luvussa 6. Teemahaastatteluista nousseita
kokemuksia jasenneltiin laajemmiksi teemakokonaisuuksiksi ja peilattiin tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen luvussa 7, jossa esitetdaan tutkimuksen tuloksista nousevia
johtopaatoksia, tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita sekd esitetdan

jatkotutkimusehdotuksia.
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2  Tyon merkityksellisyys

Tyon merkityksellisyyden kokemus on tarkea tarkasteltaessa sitd, miten tyossa koetaan
tydssdjaksamista, tydhyvinvointia ja suoriudutaan seka koetaan oman tyon merkitys
itselle ja laajemmin muille. Tyon merkityksellisyys voidaan nahda yksildllisena ja
subjektiivisena kokemuksena (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 222; Martela & Pessi, 2018,
s. 3.; Martela, 2017, s. 232). Tyon merkityksellisyyden kokemus on myo6s tarkea osa
kokonaisvaltaista kokemusta elamasta, koska tyohon liitetadan vahvasti psykologisia,
sosiaalisia ja taloudellisia merkityksia (Rosso ja muut, 2010, s. 92; Lemmetty & Riivari,
2025, s. 221.) Tutkimukset osoittavat, ettd merkityksellisyyteen liitetdan usein
autonomian, patevyyden ja kuuluvuuden kokemukset seka tunne siita, etta yksild voi
toiminnallaan tuottaa hyvaa myos ymparistolleen (Martela & Ryan, 2016, s. 750, 752;
Martela, 2017, s. 233). Yeoman (2014, s. 235) tuo esiin, ettd kokemus tyon
merkityksellisyydestd on ihmisen perustarve ja se liittyy kokonaisvaltaiseen

kokemukseen vapaudesta, autonomiasta ja elaman arvokkuudesta.

Lepisto ja Pratt (2017, s. 101) kuvaavat tydn merkityksellisyyttd yhdeksi tarkeimmista
tyoelamatekijoista. Tyon merkityksellisyyden osalta on tarkeaa tarkastella niita tekijoita
(ydinongelmia), jotka rajoittavat tai estavat tyon merkityksellisyyden kokemusta seka
aiheuttavat motivaation, suoriutumisen tai sitoutumisen haasteita (Lepistoé & Pratt, 2017,
s. 104-109). Ydinongelmat voivat liittya esimerkiksi subjektiiviseen kokemukseen tyon ja
perusarvojen ja -normien epadvarmuudesta ja ristiriidasta. Vastaavasti tyon
merkityksellisyyden parantamiseen liittyvien tekijoiden (ratkaisujen) tarkastelu on
tarkead. Ratkaisut liittyvat usein tyota rikastuttaviin tekijoihin, joiden kautta yksil6 voi
kokea omien tarpeiden, itsensd toteuttamisen ja toiveiden tayttymisen kokemuksia.

Naiden kautta luodaan ty6lle syvempaa merkitysta.
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2.1 Tyon merkityksellisyyden maaritelma

Tyon merkityksellisyytta on tutkittu useiden eri teoreettisten viitekehysten kautta, ja sita
kautta tyon merkityksellisyydelle on annettu myos useita erilaisia maaritelmia. Tyon
merkityksellisyyttd on lahestytty tyon yksilllisten merkitysten kautta, ja tyon
merkityksellisyyden teorioissa on korostunut tyon sisdinen, arvolatautunut merkitys.
Tyon merkityksellisyyden teoriaa on vahitellen ldhdetty laajentamaan my6s yksilon
nakdkulmaa laajemmaksi. Naissa teorioissa huomioidaan tydén merkityksellisyyden
yksilolle itselleen antaman merkityksen lisdksi tydon vaikutus muille. Maaritelmissa
korostuu ajatus tyostd, joka vastaa yksilon arvoja ja normeja sekd tuottaa yksildlle
laajempaa sisdista lisdarvoa, kuten esimerkiksi kokemusta arvostuksesta ja
mahdollisuudesta tuottaa tydlla hyvaa muille. Tydlle voidaankin antaa erilaisia

merkityksia riippuen siitd, miten ty6 koetaan.

Tyon merkityksellisyyden maaritelmista voidaan nostaa esimerkinomaisesti esiin muun
muassa seuraavat maaritelmat. Tyon merkityksellisyyden teoreetikot, Hackman ja
Oldham (1975, s. 162), ovat maaritelleet merkityksellisen tydon kokemuksena siita, etta
tyo itsessdan on tarkeda, arvokasta ja kannattavaa tehda. Allan ja muut (2014, s. 545)
maarittelivat tyon merkityksellisyyden kokemuksena siitd, ettd tyd on tarkeda, se
mahdollistaa henkil6kohtaisen kasvun ja tuottaa laajempaa hyvaa. Myohemmin Allan ja
muut (2019, s. 502) madrittelevat tyon merkityksellisyyden myos kokemuksena siita, etta
tyd vastaa omia arvoja ja tyolla on mahdollista saavuttaa hyodyllisida ja arvokkaita
tavoitteita. Samoin Lips-Wiersma ja Wright (2012, s. 657) maarittelevat merkityksellisen
tyon vyksilollisena ja subjektiivisena kokemuksena siitd, ettd tyolla on myds ulkoista

merkitysta ja syvempaa tarkoitusta.

Taulukossa 1 tarkastellaan tyon merkityksellisyydelle luotuja maaritelmia. Taulukossa on
hyodynnetty tassda tutkimuksessa kaytetyista lahteistd esiin  nousseita tyon
merkityksellisyyden maaritelmia. Taulukon tavoitteena on havainnollistaa tyon
merkityksellisyyden maaritelmien kehittymista yksilén subjektiivisesta

tarkastelukulmasta kohti laajempaa, objektiivista ymmarrysta tyon merkityksellisyydesta.
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Taulukko 1. Tyon merkityksellisyyden kasitteen maaritelmia.

Maaritelma

Teoreetikot

Yksilo kokee tyon itselleen tarkeana, arvokkaana ja

kannattavana.

Hackman & Oldham
(1975)

Tyo koetaan merkityksellisena ja silla on positiivisia
vaikutuksia yksilolle. Kokemus tydn vaikutuksesta muihin lisaa

kokemusta tydn merkityksellisyydesta.

Rosso ja muut (2010)

Yksilollinen, subjektiivinen, kokemus tyon merkityksesta
itselle ja laajemmin kokemus tyon ulkoisesta merkityksesta ja

tarkeydesta.

Lips-Wiersma &
Wright (2012)

Tyon merkityksellisyys muodostuu tyon positiivisesta
kokemisesta, tyolla on tarkoitus yksilolle itselleen ja se

palvelee myds laajempaa hyvaa.

Steger ja muut (2012)

Tyon merkityksellisyys muodostuu subjektiivisesta
kokemuksesta. Tyolla on merkitysta itselle, se kannustaa

henkilokohtaiseen kasvuun ja tuottaa hyvaa itsea laajemmin.

Allan ja muut (2014)

Tyon merkityksellisyys on subjektiivinen kokemus, joka
muodostuu tydn merkityksestd, itsensa toteuttamisen

mahdollisuudesta seka tyon laajemmasta tarkoituksesta.

Martela & Pessi

(2018)

Ty0 vastaa omia arvoja ja tyolla on mahdollista saavuttaa

hyodyllisia ja arvokkaita tavoitteita

Allan ja muut (2019)

Henkilokohtainen kokemus tyon tarkeydesta ja arvosta.
Merkityksellisyys koostuu tyolle asetettujen odotusten ja

merkitysten tayttymisesta.

Konsti ja muut (2023)

Tyon merkityksellisyys on subjektiivinen kokemus siita, etta
tyo koetaan tarkedna, se tuottaa mielihyvaa ja on arvokasta.
Merkityksellinen tyo tuottaa kuuluvuuden tunnetta ja

sitoutumista organisaatioon.

Lemmetty & Riivari

(2025)
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Tyon merkityksellisyys voidaan maaritelld kokemuksena tyostd, joka koetaan erityisen
merkityksellisena ja jolla on yksilélle enemman mydnteisia kuin kielteisia vaikutuksia
(Rosso ja muut, 2010, s. 95). Merkityksellinen ty6 voidaan ndhda psykologisena
ulottuvuutena, joka johtaa korkeampaan tyotyytyvaisyyteen, parempaan tyon laatuun
seka vahaisempaan haluun vaihtaa tydpaikka (Allan ja muut, 2019, s. 500-502; Martela
& Pessi, 2018, s. 3; Martela & Steger, 2016, s. 536). Tyon merkityksellisyys rakentuu
erilaisten kokemusten kautta ja tyon merkityksellisyys tarkoittaa kokonaisvaltaista
nakemysta siitd, ettd oman tyon kautta on mahdollista saavuttaa merkittavia, arvokkaita
ja hyodyllisia tavoitteita, jotka edustavat myos yksilén omia arvoja ja tuottavat laajempaa
hyvaa. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd tyon merkityksen linkittyminen laajemmin
kokemukseen yhteisestd hyvasta lisda seka tyon merkityksellisyyden kokemusta etta

ty6hon ja muuhun eldamaan liittyvaa hyvinvointia (Allan ja muut, 2016, s. 7).

Tyon merkityksellisyys tarkoittaa myds kokemusta tyon tarkeydestd ja arvosta.
(Lemmetty & Riivari, 2025, s. 219). Merkityksellinen tyo lisdaa kasitystd omasta
osaamisesta ja kyvyistd sekd kuuluvuudesta ja sitoutumisesta ryhmaan tai
organisaatioon (Martela ja muut, 2018, s. 1276; Martela & Ryan, 2016, s. 753, 755).
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kokemus autonomiasta ja patevyydesta ovat vahvasti
yhteydessa tyytyvdisyyden kokemukseen, samoin kokemus yhteisollisyydestd seka
mahdollisuus tuottaa hyvaa myds itsensa ulkopuolelle. Ndiden tekijoiden voidaan katsoa

vaikuttavan merkittavasti myos kokemukseen elaman merkityksellisyydesta.

Martela ja Pessi (2018) kuvaavat tyon merkityksellisyytta kolmen ulottuvuuden kautta.
Tyon sisdinen arvo on laajin tapa ymmartdaa merkityksellista tyotd. Sisdista arvoa
ilmentavat mahdollisuus itsensa toteuttamiseen ja se, ettd tyolld voidaan nahda olevan
merkitystd myds omaa itsed laajemmin. Martela (2017, s. 245, 247) kuvaa sisaista
merkityksellisyyttd aitoutena eli mahdollisuutena toimia omien arvojen mukaisesti,
itsendisyytena ja mahdollisuutena tehda omia valintoja sekd mahdollisuutena toteuttaa

itseddn myos laajemmassa yhteisollisessa nakdkulmassa. Allan ja muut (2018, s. 163)
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ovat myos todenneet omassa tutkimuksessaan, etta kun oma ty6lla on merkitysta itselle

tai muille, tydn merkityksellisyyden kokemus lisaantyy.

2.2 Tyon merkityksellisyyden rakentuminen

Tyon merkityksellisyytta on tutkittu useista eri nakokulmista, ja tydon merkityksellisyyden
tutkimus on lisaantynyt viimeisten vuosikymmenten aikana. Tyon merkityksellisyys
ndahdaan tarkeana seka yksilon ettd organisaation ndakokulmista. Tyon merkityksellisyytta
on tutkittu muun muassa johtamisteorioiden kautta, mutta aikaisemmissa tutkimuksissa
on perdankuulutettu tutkimusta myos yksildiden kokemuksista tydon merkityksellisyyden
muodostumisessa (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 220-221; Tan ja muut, 2023, s. 462; Lips-
Wiersma & Wright, 2012, s. 656—657). Tyon merkityksellisyys on moniulotteinen ilmig,

joka vaikuttaa yksilon hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Tyohon liitetyt arvot vaihtelevat yksiloittdin ja niiden muodostumiseen vaikuttavat
persoonallisuuden pysyvat piirteet, sosiaaliset normit, vuorovaikutussuhteet seka
tyokokemus. (Lysova ja muut, 2019, s. 376; Martela, 2017, s. 236; Rosso ja muut, 2010,
s.93-96). Tyon merkityksellisyytta voidaan tarkastella muun muassa oman itsen, muiden
sekd tyo- ja organisaatiokontekstin kautta. Tarkasteltaessa tyon merkityksellisyytta
yksilon itsensa kautta, merkityksellisyyteen vaikuttavina tekijéina voidaan tuoda esiin
arvot, motivaatio ja uskomukset tyostd. Tyohon liittyvat arvot voivat muokkautua
kokemuksen kautta ja arvokasitykseen vaikuttaa esimerkiksi yhteiskunnan tyoélle

antamat merkitykset.

Lysova ja muut (2019, s. 374, 377) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd yksilollinen
kokemus tyon merkityksellisyydestd ilmentyy tyotehtavan, tyoorganisaation ja
laajemmin sosiokulttuurisen kontekstin kautta. Tyon merkityksellisyyttd voidaan
tutkimuksen mukaan yllapitda luomalla mahdollisuuksia tydon suunnitteluun ja
muokkaukseen siten, etta tyo sopii tekijalleen parhaalla mahdollisella tavalla, tukemalla

hyvaa johtamiskulttuuria sekd mahdollistamalla padsy hyvaan tyohon. Seuraavissa
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luvuissa tyon merkityksellisyyttd yksilotason, tehtdvatason, organisaatiotason ja

yhteiskunnallisten ulottuvuuksien kautta.

2.2.1 Tyon merkityksellisyys yksilotasolla tarkasteltuna

Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu sitd, missa maarin yksilo ajattelee tyon
olevan keskeistd hanen eldmassddan ja millaista sitoutumisen astetta yksilo kokee
tyossadn (Lysova ja muut, 2019, s. 376; Lips-Wiersma & Wright, 2012, s. 662; Rosso ja
muut, 2010, s. 97). Tutkimusten mukaan tydohon sitoutuessaan yksild kokee tydon osaksi
itseddn ja omia arvojaan, ja tyd muodostuu merkityksellisemmaksi yksilolle itselleen.
Tyon merkityksellisyys muodostuu niiden sisdisten mydnteisten kokemusten pohjalta,
joita yksild kokee suoriutuessaan hyvin tyossaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta mita
enemman yksilo kokee tyossdaan myonteisia kokemuksia, sité merkityksellisemmaksi tyo
muodostuu (Rosso ja muut, 2010, s. 96-97). Yeoman (2014, s. 246-247) kuvaa
merkityksellistd tyota perustarpeena, joka lisdaa mahdollisuutta kokea itsendisyytta,
vapautta ja arvokkuutta. Tyon subjektiivinen merkitys tukee myods kokonaisvaltaista
hyvinvointia ja elamantyytyvaisyytta. Lisaksi kun yksilo kokee, etta tyolla on merkitysta

my0s itsea laajemmin, tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistuu.

Tutkimuksissa nousee esiin, ettd autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden
kokemuksilla on yhteys hyvinvointiin, sisdiseen motivaatioon ja tyon
merkityksellisyyteen (Lysova ja muut, 2019, s. 378; Martela & Ryan, 2016, s. 760; Allan
ja muut, 2016, s. 7; Deci & Ryan, 2000, s. 227-228; Reis ja muut, 2000, s. 429). Tyon
merkityksellisyyden kokemuksen taustalla vaikuttavat vahvasti arvot, motiivit, miten
yksilé suuntautuu tyon tekemiseen seka uskomukset, joita yksilo liittad tyohon. Yksilon
kokemus arvostuksesta, tyon hallinnasta, arvokkaasta kohtelusta ja hyvaksynnasta
johtavat tutkimusten mukaan kokemukseen tyon merkityksellisyydestd (Rosso ja muut,
2010, s. 99; Lemmetty & Riivari, 2025, s. 232-233). Kokemukseen tyon
merkityksellisyydesta liitetddan myo6s tavoitesuuntautuneisuus, kokemus sosiaalisesta

hyvinvoinnista ja ymmarrys mahdollisuudesta urakehitykseen (Lysova ja muut, 2019, s.
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378). Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavat siis niiden henkilokohtaisten
odotusten tayttyminen, mita yksilo on asettanut suhteessa tydtehtdvaan tai omaan

itseensa (Konsti ja muut, 2023, s. 366).

Tyon merkityksellisyydelld on tutkimusten mukaan vahva yhteys tyohon sitoutumiseen
ja tyotyytyvaisyyteen (Allan ja muut, 2019, s. 502, 513-515; Bailey ja muut, 2019, s. 85;
Lips-Wiersma & Wright, 2012, s. 662—663). Tutkimukset osoittavat, ettd merkityksellinen
tyo voi edistdaa myonteisia tunteita ja asenteita, jotka vaikuttavat myos kayttaytymiseen.
Tyon merkityksellisyys vaikuttaa siten myos kokemukseen tyytyvaisyydesta elamaan,
elaman tarkoituksesta ja yleisestad terveydesta. Tutkimustulokset tukevatkin kasitysta
siitd, etta tyon merkityksellisyys lisaa ihmisten kokonaisvaltaista hyvinvointia. Martela
(2017, s. 240) maarittelee elaman merkityksellisyyden yksilon mahdollisuutena antaa

panos ulkopuolelle, itsedan laajemmin.

Tyossa koettu sisdinen motivaatio onkin merkittdava tekija tarkasteltaessa tyon
merkityksellisyyden kokemusta (Allan ja muut, 2016, s. 7). Kun yksil6 kokee, etta tyd on
hanelle sisaisesti merkitsevaa ja han kokee, etta tyosta voi nauttia, niin todennakoisesti
han kokee myo6s tyon merkityksellisyytta. Tutkimus osoittaa myos, ettd vastaavasti

kokemus tyosta ulkoisen motivaation kautta heikentda tyon merkityksellisyytta.

Tyon merkityksellisyys voidaan maaritella yksilon sisdisena kokemuksena tydn arvosta
hanelle itselleen (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 221; Allan ja muut, 2018, s. 163; Rosso ja
muut, 2010, s. 100). Tutkimusten mukaan vyksilon kokemukseen tyon
merkityksellisyydesta voi vaikuttaa seka yksilon tyodlle itselleen antama sisdinen merkitys
etta ulkoiset tekijat, kuten esimerkiksi kokemus tiimiin ja organisaatioon kuuluvuudesta,
toisten auttamisesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa asioihin itsedan laajemmin. Tyon
merkityksellisyyteen vaikuttaa myos vyksilon kasitys tyon merkityksestd elamaéan
kokonaisvaltaisessa tarkastelussa (Rosso ja muut, 2010, s. 102; Steger ja muut, 2012, s.
333). Tyon merkityksellisyys on yhteydessa elamantyytyvaisyyteen. Tutkimusten mukaan

tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistuu, kun tyé koetaan hyvinvoinnin tuottajana
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eldmassa laajemmin ja esimerkiksi koetaan, ettd perhe tukee ja kannustaa tyon

tekemisessa ja se koetaan tarkeana.

2.2.2 Tyon merkityksellisyyden tyotehtdvatasolla tarkasteltuna

Kokemukseen tyon merkityksellisyydesta vaikuttaa myos tyotehtavaan liitetyt tekijat.
Lysova ja muut (2019, s. 384) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd tyén merkityksellisyyden
kokemukseen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa tyon laatu ja koettu tyén maara
sekd tyon suunnittelu ja muotoilu vastaamaan seka yksiléon kykyda suoriutua
tyotehtavasta etta tyon roolia organisaatiossa. Tarkasteltaessa tyon merkityksellisyytta
tyotehtavan nakokulmasta viitataankin niihin tehtaviin ja vastuisiin, joita tyotehtdva
asettaa. Tyon merkityksellisyyden kokemuksen kannalta on tadrkeda tuoda esiin

tyotehtavan merkitys koko organisaation nakokulmasta (Bailey & Madden, 2016, s. 59).

Tyon merkityksellisyytta on tarkasteltu tyon piirremallin -teorian (Job Characteristics
Theory, JCT) kautta (Lysova ja muut, 2019, s. 379; Hackman & Oldham, 1975, s. 161).
Teoria nostaa esiin viisi ulottuvuutta, jotka vaikuttavat psykologiseen kokemukseen
tyosta. Viisi tyon ulottuvuutta ovat tydssa vaadittavien taitojen monipuolisuus,
tyotehtavaan sitoutuminen, tyon merkitys, itsendisyys sekd palaute. Naistd kolme
ensimmaista liittyvat tyon merkityksellisyyden kokemukseen, itsenaisyys liittyy koettuun
vastuuseen tyon lopputuloksesta ja palaute liittyy tyon todellisiin tuloksiin. MyoOnteiset
kokemukset ja onnistuminen tydssa vaikuttavat motivaatioon, parempaan tyossa
suoriutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Tyon merkityksellisyytta lisaa kokemus siita, etta
yksilon osaaminen vastaa tyotehtdavan vaatimuksia ja samalla kehittyminen tyodssa avaa
mahdollisuuksia entistd itsendisempaan, merkittdvampaan tyohon sekd tyon
muotoiluun ja urakehitykseen (Lysova ja muut, 2019, s. 379). Toisaalta Allanin ja muiden
(2018, s. 163) tutkimuksessa havaittiin, ettd perustasoiseenkin tyotehtavaan voidaan
liittad merkityksellisyyden kokemus, jos tehtavasta on hyotya tai apua muille. Vastaavasti
kokemus siitd, etta yksilo ei voi vaikuttaa esimerkiksi omiin uravalintoihin, vahentaa tyon

merkityksellisyyden kokemusta (Allan ja muut, 2016, s. 7).
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2.2.3 Tyon merkityksellisyys organisaatiotasolla tarkasteltuna

Tyon merkityksellisyyttda voidaan tarkastella myos organisaatioulottuvuuden kautta.
Nailla tekijoilla viitataan organisaation johtoon, organisaatiokulttuuriin, organisaation
saantoihin ja kaytanteisiin seka sosiaalisen kontekstiin (Lysova ja muut, 2019, s. 379.)
Tyon merkityksellisyyttda voidaan tukea Iluomalla mahdollisuuksia laajempaan
organisatoriseen yhteistyohon ja yhteenkuuluvuuden kokemukseen (Lysova ja muut,
2019, s. 380; Bailey & Madden, 2016, s. 58-60; Rosso ja muut, 2010, s. 101-102).
Tutkimusten mukaan tdma luo mahdollisuuksia vaikuttaa, oppia ja se luo samalla
tunnetta tyon laajemmasta tarkoituksesta ja merkityksesta. Organisaation johdolla on
tarkea rooli tyon merkityksellisyyden kokemuksen muodostamisessa ja muokkaamisessa.
Organisaation johto maarittelee organisaation tehtdvat, tavoitteet ja arvot samalla
luoden sen kontekstin, jonka kautta tyontekijat muodostavat nakemystadan ja
kokemustaan tyoén merkityksellisyydesta. Tahan vaikuttaa myos johtajien tulkinnat,
viestinta- ja vuorovaikutus seka reaktiot erilaisiin tyotilanteisiin. Tutkimuksissa on myos
todettu, etta kannustava, osallistava, vuorovaikutuksellinen ja motivoiva johtajuus tukee
tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydestd. Lemmetty ja Riivari (2025, s. 230-
231) tuovat esiin, ettd vuorovaikutuksen edistdminen, asiantuntijuuden ja
osaamisprofiilien ennakoiminen, itseohjautuvuuden tukeminen seka rakentava palaute

luovat vahvaa pohjaa tyon merkityksellisyyden kokemukselle.

Organisaatiokulttuurilla voi olla positiivinen vaikutus tyén merkityksellisyyden
kokemukseen, mikali tyoyhteisdssa on mahdollisuus tuoda esiin ja vahvistaa erilaisia
arvoja (Rosso ja muut, 2010, s. 100). Lysova ja muut (2019, s. 380-381) kuvaavat, etta
tydn merkityksellisyytta tukeva organisaatiokulttuuri vahvistaa mahdollisuuksia
innovatiivisuuteen ja tukee yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa. Naiden tekijoiden lisdksi
organisaatiokulttuurin eettisyys mahdollistaa yksilolle kokemuksen tydyhteis6on
kuuluvuudesta ja omien tarpeiden ja arvojen huomioiduksi tulemisesta. Konstin ja
muiden (2023, s. 367) tutkimuksessa tuodaan esiin, ettd organisaatiotasolla johtajien
vastuu tyon merkityksellisyyden kokemuksessa kasvaa ja on tarkeda luoda sellaiset

puitteet tyoyhteisossa, joissa tyon merkityksellisyyden kokemus mahdollistuu.
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Tyon merkityksellisyyttd voidaan vahvistaa myo6s sitouttamalla yksilditd organisaation
strategiaan ja kdytanteisiin (Lysova ja muut, 2019, s. 381). Tutkimuksen mukaan yksilon
sitoutuessa organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, voidaan samalla tukea yhteisollisyytta
ja organisaation tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta. Parhaimmillaan organisaation
strategiat ja kdytanteet jalkautuvat osaksi jokapadivaista tyota luoden samalla kokemusta
yhteenkuuluvuudesta, tasavertaisuudesta ja organisaatioon sitoutumisesta. Tydn
merkityksellisyyden rakentumiseen vaikuttaa yksilollisten tarpeiden huomioiminen ja
tukeminen johtajuuden, organisaatiokulttuurin, organisaation strategioiden ja
kdytanteiden sekd yhteisollisyyden kautta. Martelan ja Ryanin (2016, s. 760-761)
tutkimuksen mukaan yhteiséllisyys ja sosiaalisen hyvinvoinnin kokemus lisdadvat
kokemusta hyvinvoinnista ja tydon merkityksellisyydestda. Samoin Lysova ja muut (2023a,
s. 1247) sekad Peng ja muut (2024, s. 895) tuovat esiin, ettd yksilon kyky huomioida
itsensa ulkopuolelta tulevat, merkityksellisiksi koetut, vihjeet vaikuttavat yksikon
kokemukseen tyon merkityksellisyydesta. Martelan ja muiden (2018, s. 1275-1276)
tutkimus vahvistaa kasitysta sosiaalisen hyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden kokemuksen

merkityksesta hyvinvoinnin ja merkityksellisyyden kokemuksessa.

2.2.4 Tyon merkityksellisyyden yhteiskunnallinen ulottuvuus

Lysova ja muut (2019, s. 382—-383) kuvaavat tyon merkityksellisyyden sosiaalista tai
yhteiskunnallista ulottuvuutta mahdollisuutena tehda tyotd, joka tarjoaa vahintaankin
mahdollisuuden toimeentuloon seka kokemuksen osallisuudesta ja
itsemaaraamisoikeudesta. Kun niin sanotut perustarpeet on tyydytetty, yksilo voi kokea
laajempaakin tyoén merkityksellisyytta, kuten esimerkiksi tyon vaikuttavuutta
organisaation tai yhteiskunnan tasolla. Tyon yhteiskunnallinen merkitys ulottuu muun
muassa yritysten sosiaalisen vastuuseen (Lysova ja muut, 2023b, s. 716). Kokemus siit,
ettd organisaatio toimii vastuullisesti ja oikeudenmukaisesti, lisdd tyontekijoiden

hyvinvointia ja sita kautta tydn merkityksellisyyden kokemusta.
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Konsti ja muut (2023, s. 367) kuvaavat tyon yhteiskunnallista ulottuvuutta suhteessa
elaman kokonaismerkityksellisyyteen. Tassa vyksilon arvot ja normit kohtaavat
organisaation arvot, ja muodostuu ymmarrys mahdollisuudesta vaikuttaa laajemmin
yhteiskunnassa. Myos Yeoman (2014, s. 238) tuo esiin, ettd tyon vaikutus elamalle
kokonaisuudessa on tdarkedaa huomioida. Tyon merkityksellisyys heijastuu yksildn
kokemukseen elaman merkityksellisyydesta ja siihen, miten yksilo kokee roolinsa

yhteiskunnassa.

Kokemukseen tyon merkityksellisyydestd vaikuttavat myds yhteiskunnan tyén
tekemiselle asettamat kulttuuriset normit (Lysova ja muut, 2019, s. 382-383).
Yhteiskunta, jossa tyota arvostetaan ja tyon tekemiseen halutaan luoda
oikeudenmukaiset ja turvalliset puitteet, tukee kokemusta tyén merkityksellisyydesta.
Yhteiskunta, joka huolehtii mahdollisuuksista tyontekoon ja toimeentuloon seka
vahintdankin kohtuulliseen kokemukseen hyvinvoinnista, tukee myos sitd, ettd tyo
voidaan kokea merkityksellisena (Lysova ja muut, 2023b, s. 716; Yeoman, 2014, s. 237.s.
240). Yeoman (2014, s. 239-242) tuo esiin, ettda merkityksellisen tyon tekemisen
mahdollistaminen on yhteiskunnallisesti keskeista. Yksilon mahdollisuudet tehda tyota,
jolla on merkitystd ja jossa hdn voi hyddyntdda omaa osaamispotentiaaliaan, lisaa

kokonaisvaltaista kokemusta merkityksellistd elamasta ja hyvinvoinnista.
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3  Inklusiivinen johtaminen

Inklusiivisen johtamisen kasite viittaa ymmarrykseen johtamisesta, joka tahtaa
organisaatioilmapiirin luomiseen, jossa jokainen tuntee olonsa arvostetuksi ja
kunnioitetuksi (Sun ja muut, 2024, s. 36). Tutkimuksen mukaan inklusiivisesti johdetussa
organisaatiossa on mahdollisuus tuoda esiin yksilollisia nakokulmia, yksilollista
osaamista ja kaikilla on mahdollisuus osallistua organisaation toimintaan erilaisista
taustoista huolimatta. Inklusiivisesti johdettu organisaatio tukee osaamisen kehittamista
ja tarjoaa mahdollisuuksia uralla etenemiseen. My6s kokemukseen tyon
merkityksellisyydesta liitetddan  tavoitesuuntautuneisuus, kokemus sosiaalisesta
hyvinvoinnista ja ymmarrys mahdollisuudesta urakehitykseen (Lysova ja muut, 2019, s.

378).

Inklusiivista johtamista voidaankin lahestya erilaisista nakdkulmista. Nishii ja Leroy (2022)
selvittavat tutkimuksessaan sitd, miten inklusiivista johtamista voidaan tukea
organisaatiossa. Organisaatiokulttuurilla ja organisaation toimintatavoilla on merkitysta,
mutta inklusiivinen johtaminen vie tarkastelun lahemmas yksilollisempia merkityksia.
Tassa tarkastelussa korostuu erityisesti johtajuuden rooli organisaation eri tasoilla, joissa
johtajuus my0ds ilmenee hieman eri tavoilla. Siind, missa ylimman johdon tehtdvana on
luoda strategista pohjaa organisaation toiminnalle, keskijohto toimii lahempana muita
tyontekijoita jalkauttaen inklusiivisen johtamisen kautta toimintamalleja organisaation

muille tasoille.

Inklusiivinen johtajuus huomioi tyoyhteison erilaiset ndkemykset ja kokemukset (Sun ja
muut, 2024, s. 38; Shore & Chung, 2022, s. 744). Tutkimusten mukaan inklusiivisessa
johtajuudessa korostuu arvostava ja empaattinen ote. Inklusiivinen johtaja on
tasapuolinen ja tasa-arvoinen sekd toteuttaa lapindkyvaa paatoksentekoprosessia.
Inklusiivinen johtaja luo kannustavaa tyoilmapiirid, jossa on tilaa mielipiteille,
kysymyksille ja positiiviselle haastamiselle. Inklusiiviset johtajat ovat myds avoimia
palautteelle ja muokkaavat tapaansa johtaa tiimin erilaisten dynamiikkojen mukaisesti.

Inklusiivinen johtaja kannustaa oman osaamisen kehittdmiseen ja urakehitykseen.
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Organisaatiotasolla ylimman johdon tuki on tdrked tuki organisaatiokulttuurin ja
organisaation strategian ja kdaytanteiden toteuttamiselle, tydyhteisén motivoinnille seka
sille, ettda keskijohto aktiivisesti pyrkii noudattamaan inklusiivisen johtamisen
periaatteita (Ashikali, 2023, s. 650—654; Nishii & Leroy, 2022, s. 688). Inklusiivinen
johtaminen ilmentyy silloin, kun tiedostetaan myds ns. hiljaiset ddnet ja signaalit seka
aktiivisesti kannustetaan tyontekijoita osallistumaan. Tama tarkoittaa turvallisen tilan
luomista, jossa tiimin erilaiset jdsenet voivat toimia niin formaaleissa kuin

informaaleissakin tilanteissa.

Nishii ja Leroy (2022, s. 684) esittelevat tutkimuksessaan mallin, jossa kuvataan
inklusiivisen johtamisen monitasoista viitekehysta. Viitekehys erottelee inklusiivisen
johtamisen yksil6-, tiimi- ja organisaatiotason. Riippuen siitd, mista viitekehyksesta
toimintaa lahestytdan, inklusiivisen johtamisen toteuttaminen voi olla haastavaa ja
edellyttaa johtajalta tasapainottelua erilaisten tarpeiden vililla (Ashikali, 2023, s. 673—
674). Inklusiiviseen johtamiseen vaikuttavat seka yksilolliset etta kontekstuaaliset tekijat.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa johtamiseen ja sen toteuttamiseen seka siihen, miten
organisaatioon sitoudutaan. Seuraavaksi inklusiivista johtamista tarkastellaan edella
mainittujen kolmen viitekehyksen kautta. Huomioitavaa on, ettd eri tasot linkittyvat
toisiinsa ja niitd on kokonaiskasityksen muodostamiseksi tarkasteltava poikkileikkaavasti,

toisiinsa vaikuttavina ilmioina.

3.1 Inklusiivisen johtamisen yksilotason viitekehys

Inklusiivista johtamista voidaan yksilotasolla tarkastella psykologisen turvallisuuden
nakokulman kautta. Tutkimusten mukaan psykologisesti turvallinen tyoyhteisé lisaa
ihmisten kognitiivista ja emotionaalista sitoutumista (Ryan, 1995, s. 397, 406—407; Nishii
& Leroy, 2022, s. 688; Yeoman, 2014, s. 239). Tutkimusten mukaan psykologinen
turvallisuus viittaa siihen, ettd ihminen voi kokea tydssa merkityksellisyyttd, kokea
arvostuksen tunnetta sekd sitoutumista tiimiin ja tyotehtavaan. Vastaavasti, mikali

tyoyhteisO ei tarjoa psykologista turvallisuutta, ihminen voi kokea epdvarmuutta,
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haavoittuvuutta ja tuen puutteen tunnetta. Mikali yksil6 ei koe psykologista
turvallisuutta, voimavarat kuluvat oman tilan ja roolin varmistamiseen ja turvaamiseen.
Psykologinen turvallisuus vahvistaakin kokemusta autonomiasta, osallisuudesta ja
sitoutumisesta. Nama tekijat ovat myds tiimitason ulottuvuuksia, koska kokiessaan tyén

merkityksellisyytta yksilotasolla, kokemus myds tiimitason sitoutumisesta vahvistuu.

Allanin ja kollegoiden (2016, s. 7) tutkimustulos vahvistaa nakemysta siitd, ettd kokemus
autonomiasta ja mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyohon lisaa kokemusta tyon
merkityksellisyydesta. Lysovan ja muiden (202343, s. 1226) tutkimuksessa osoitetaan, etta
kun yksild on tietoinen omasta roolistaan, han on myo6s kognitiivisesti valmiimpi
huomioimaan ja reagoimaan erilaisiin ymparistosta tuleviin vihjeisiin. Tietoisuuden tila
ja kognitiivinen valmius lisdavat mahdollisuuksia kokea tyd merkityksellisend. Nishiin ja
Leroyn tutkimuksen (2022, s. 686) mukaan inklusiivisessa johtamisessa korostuu
yksilotasolla kokemukset, jotka lisddvat yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen tunnetta.
Inklusiivisesti johdetussa organisaatiossa yksil6lla on mahdollisuus kokemukseen itsensa
likoon laittamisesta, osallisuudesta sekd arvostuksesta. Tata tukee van Knippenbergin ja
Gingelin (2022, s. 783) nakemys, ettd tukemalla kuuluvuuden ja ainutlaatuisuuden

tunnetta, voidaan inklusiivisella johtamisella edistaa osallisuuden kokemusta.

Konstin ja muiden (2023, s. 360, 366—370) tutkimuksen kautta nousee esiin tyon
merkityksellisyyden tarkeys johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltiin
johtajien kasitystda TMT-kyselyn eli tyon merkitysten ja tayttymysten -kyselyn
hyodyntamisestd tyon merkityksellisyyden johtamisessa. Tutkimustulos osoittaa, etta
kokiessaan henkilokohtaisten tyohon liitettyjen odotusten tayttymistd, yksilon tyon
merkityksellisyyden  kokemus vahvistuu. Vastaavasti kun tyohon liitetyt
organisaatiotason odotukset tayttyvat, tyo voidaan kokea merkityksellisena ja silla on
vaikutus organisaatiotasolla. Yksilotasolla hyotyna tuotiin esiin myos itsetuntemuksen
lisddantyminen. Vastaavasti tyon merkityksettomyys viahensi psykologisen turvallisuuden

tunnetta seka lisasi kuormittuneisuutta.
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3.2 Inklusiivisen johtamisen tiimitason viitekehys

Tarkasteltaessa inklusiivista johtamista tiimitason kautta, tutkimuksissa nousee esiin
erilaisuuden ymmartaminen ja hyvaksyminen, tiimin jasenien arvostaminen ja heidan
yksilollisten kyvykkyyksien hyodyntaminen seka tiimin yhteisen identiteetin ja yhteistyon
tukeminen (Ashikali, 2023, s. 655; Roberson & Perry, 2022, s. 755; Randel ja muut, 2018,
s. 191-197; Shore & Chung, 2022, s. 743; Mansoor ja muut, 2020, s. 100). Tutkimusten
mukaan inklusiivisessa johtamisessa tiimin yhteenkuuluvuutta edistetadan huomioimalla
toimintaympariston sosiaalinen vuorovaikutus. Tata voidaan edistdd muun muassa
tukemalla tiimin jasenia seka kohtelemalla heitd oikeudenmukaisella ja tasa-arvoisella
tavalla. Tiimin jasenille tarjotaan my6s mahdollisuuksia yhteiseen paatoksentekoon.
Tavoitteena on, ettd tiimissa arvostetaan erilaisia vahvuuksia ja hyédynnetdaan niita
erilaisissa tyotehtavissa. Tiimin hyvinvointia voidaan vahvistaa luomalla kannustava
tyoymparisto, osoittamalla arvostusta seka tukemalla tiimin jasenten yksil6llisia tarpeita.
Inklusiivisessa johtamisessa ei ole myoskdan tarvetta korostaa organisaation tai tiimin
hierarkiaa tai roolijakoa. Inklusiivinen johtajuudessa osoitetaan noyryytta ja otetaan
vastaan palautetta, jonka perusteella toimintaa ollaan valmiita myds tarkistamaan ja
kehittdmaan. Palautteen avulla voidaan tunnistaa tyon kehittdmisen alueita seka edistaa
mielekkddampaa tyokokemusta (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 231). My6s Konsti ja muut
(2023, s. 368) nostavat esiin, ettd tiimin jasenten syvallisempi tuntemus lisda kokemusta
tydn merkityksellisyydesta. Mikali tama ei toteudu, se heijastuu muun muassa

ty6ilmapiirin ongelmina.

Inklusiivinen johtaminen tukee toimintamalleja, jotka luovat jaetun identiteetin
kokemuksen tiimin jasenten keskuudessa (Roberson & Perry, 2022, s. 762—763; Randel
ja muut, 2018, s. 191-197). Tama tarkoittaa sitd, ettd johtaja omalla kayttaytymiselladn
ja esimerkilladn luo ja tukee tiimin yhteistd identiteettia sekd oikeudenmukaisuuden ja
tasavertaisuuden toteutumista. Tiimissd kannustetaan ja tuetaan vyksildllisten
ominaisuuksien, vahvuuksien ja taitojen hyodyntamistd erilaisissa tyotehtavissa.
Robersonin ja Perryn (2022, s. 755) tutkimustuloksissa nousee esiin inklusiivisen

johtajuuden ominaisuutena kyky huomioida tiimin jasenten erilaisuus ja yksilolliset



27

tarpeet seka tiimin jasenten aktiivinen kuuntelu. Inklusiiviselle johtajuudelle on keskeista
luoda tyoilmapiiri, joka tukee avointa keskustelua, ideointia ja erilaisia tyoskentelytapoja.
Johtajuudella tuetaan tiimin erilaisten jasenten osallisuutta muun muassa kehittdmiseen
ja paatoksentekoon. Myods Ashikali (2023, s. 654-655) kuvaa tutkimuksessaan
monimuotoista tyoyhteisdd sellaisena, jossa tunnistetaan ja tunnustetaan
monimuotoisuuden merkitys, ja sita voidaan hyddyntaa erilaisiin kdytanteisiin ja

prosesseihin liittyvassa integraatiossa ja oppimisessa.

Yksi inklusiivisen johtamisen ulottuvuus on osallisuuden ja sitoutumisen tukeminen.
Inklusiivisella johtajuudella tuetaan kaikkien mahdollisuutta osallistua ja tuoda
nakokulmansa paatoksenteon prosessiin (Ashikali, 2023, s. 654; Shore & Chung, 2022, s.
744). Tama tarkoittaa sita, ettd johtajuudella tuetaan ja otetaan huomioon mielipiteita
my0s niiltd, jotka saattavat paatoksentekoprosessissa jadda vihemmalle huomiolle tai
joiden nakokulma eroaisi muiden nakokulmista. Erilaiset ndkokulmat nahdaan
enemmankin tiimin voimavarana ja rikkautena. Inklusiivisella johtajuudella tuetaan
taten myos tasa-arvoa, oikeudenmukaisuutta, avointa vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa.
Parhaimmillaan monimuotoisuuden hyvaksyminen ja toteuttaminen ulottuu
organisaation sisdisistd toimijoista aina organisaation ulkoisiin sidosryhmiin saakka.
Myds Mansoor ja muut (2020, s. 99) tuovat artikkelissaan esiin, etta inklusiiviset johtajat
osallistavat tiimia ideointiin, luovaan ajatteluun ja paatoksentekoon. Tutkimuksen
mukaan innovatiivisuuden ja osallisuuden mahdollistaminen ovat merkityksellisia myos
tiimin ja organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Kun tiimiin luodaan psykologisesti
turvallinen ilmapiiri, tyontekijat ottavat helpommin myds riskeja, ilman pelkoa
mahdollisesta epdonnistumisesta. Tyossa epaonnistumisen pelko voi olla merkittava
este kehittymiselle ja oppimiselle, ja siten vaikuttaa negatiivisesti myods tyon

merkityksellisyyden kokemukseen (Lemmetty & Riivari, 2025, s. 227).

Inklusiivisessa  johtajuudessa korostuu vuorovaikutus, joka vahvistaa tiimin
luottamuksellista ilmapiiria (Nishii & Leroy, 2022, s. 689; Randel ja muut, 2018, s. 190,

195; Ryan, 1995, s. 411). Tama tarkoittaa muun muassa sitd, ettd johtajien
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kayttdytyminen on ennakoitavissa, ja samalla edistetddn tiimin kokemusta
itsendisyydesta, yhteenkuuluvuudesta ja osaamisesta. Tutkimusten mukaan
inklusiivisessa johtamisessa tavoitteena on saada tiimin jasenet tuntemaan itsensa
tasapuolisesti kohdelluiksi, tuetuiksi ja arvostetuiksi. Tiimin jasenilla on mahdollisuuksia
osallistua paatoksentekoon, tiimin toimintaan ja prosesseihin sekd vaikuttaa tiimin
toimintaan omalla osaamisellaan. Tiimitasolla koetaan psykologista turvallisuutta,
psykologista vahvistamista sekd identifioitumista tyoyhteiséon. Inklusiiviselle
johtajuudelle on ominaista tukea tiimin jasenten kokemusta tiimiin kuulumisesta ja
rohkaista jokaista tiimin jdsentd antamaan oma ainutlaatuinen panos tiimin
tyoskentelylle ja tavoitteiden saavuttamiselle. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa
yksilollisten nakokulmien ja identiteettien esiintuomisen osaamisena ja vahvuutena
erilaisissa tyOtehtavissa. Ymparistd, joka tukee vyksilon psykologisia tarpeita,
integraatiota, autonomiaa sekda osaamista, vaikuttaa yksilon motivaatioon ja

toimintaymparistéon sitoutumiseen.

Tarkasteltaessa keskijohdossa toimivien esihenkiléiden roolia, on tarkeda, ettd he
tukevat tiimien yksikollisia kykyja ja voimavaroja (Nishii & Leroy, 2022, s. 704—709)
Johtajien on oltava motivoituneita kehittamaan tiimien toimintaa seka hyodyntamaan
omia kokemuksia, persoonallisuutta, voimavaroja, arvoja inklusiivisen johtajuuden
edistamiseksi. Mitda vahvemmin johtajat itse toimivat inklusiivisesti, sitd helpompaa
heidan on havainnoida ja reagoida tiimissa inklusiivisuutta edistavalla tavalla. Nishii ja
Leroy (2022, s. 690-691) huomauttavat, ettd osallistavasta johtajuudesta voidaan
virheellisesti ajatella sen edellyttdvan johtajalta neutraalia ja tasapuolista kohtelua
kaikkia kohtaan. Todellisuudessa tiimeissa voi kuitenkin olla hallitsevia ryhmia, joiden
nakemyksiin ja oletuksiin arjen toimintatavat perustuvat. Johtajuudessa on tarkeaa
pyrkida tavoitteellisesti varmistamaan tyoyhteison psykologinen turvallisuus.
Tutkimuksen mukaan inklusiivisen johtajuuden edistamisessa voidaan erottaa seuraavat
osa-alueet: panostetaan laadukkaisiin ja yksilollisiin suhteisiin tiimin kanssa, torjutaan
tyoyhteisOssa vallitsevia stereotypioita ja hyvaksytdadan erilaisuus sekd annetaan

tyoyhteison jasenille mahdollisuus vaikuttaa ja tuoda nakdkulmiaan esiin.
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3.3 Inklusiivisen johtamisen organisaatiotason viitekehys

Kolmas ulottuvuus tarkasteltaessa inklusiivista johtamista linkittyy organisaatioon ja
organisaatiokulttuuriin. Ashikalin artikkelissa (2023, s. 674—675) tuodaan esiin, etta
organisaatiokulttuuri ja organisaatiossa vallitseva arvoymparistd luovat inklusiiviselle
johtamiselle moniulotteisen tarkastelukulman. Inklusiivisen johtamisen
mahdollistaminen ldhtee tutkimuksen mukaan organisaation ylimmasta johdosta, koska
heilla on mahdollisuus valittaa informaatiota ja mallia organisaation normeista, arvoista
seka toivotusta ja hyvaksytysta kayttaytymisesta. Ylimmalla johdolla on riittavasti valtaa
ja oikeutusta muuttaa organisaation toimintakulttuuria ja -malleja siten, etta
keskijohdolla on mahdollisuus toteuttaa inklusiivista johtamista. Tutkimustulos osoittaa,
ettd organisaatiokulttuuri, joka tukee joustavuutta ja spontaaniutta, lisdda myos
mahdollisuuksia toteuttaa inklusiivista johtajuutta. Konsti ja muut (2023, s. 369) tuovat
esiin, ettd esimerkiksi TMT-kyselymenetelmalld voidaan saada esiin tietoa niista
organisaatiotason tyon merkityksellisyyden kokemukseen liittyvistda haasteista, joita ei

valttdmatta havaita arjessa.

Johtajilla voi olla erilaisia johtamiseen vaikuttavia motiiveja moninaisuuden ja
osallisuuden edistamiseksi (Ashikali, 2023, s. 675). Tutkimuksen mukaan johtajat, jotka
pyrkivat edistamaan osallistavaa ja tasa-arvoista tyOymparistod, edistavat myos
yksilollisyyttd, moniarvoisuutta, sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja oppimista.
Johtajuuden keskeinen tehtdvd on hyodyntdd tyoyhteison erilaisia voimavaroja
pyrittdessa kohti organisaatiossa asetettuja tavoitteita (Roberson & Perry, 2022, 756—
758; Peng ja muut, 2024, s. 899). Tutkimusten mukaan organisaation tietoinen pyrkimys
sithen, ettd tyoyhteison jasenid kohdellaan tasa-arvoisesti, tyOyhteison erilaisuutta
hyodynnetdaan parhaalla mahdollisella tavalla sekd tydyhteison jasenia osallistetaan ja
sitoutetaan, vahvistaa kokemusta organisaatioon kuulumisesta. Myods Shore ja Chung
(2022, s. 732) tuovat esiin, etta inklusiivinen johtajuus tukee tiimin laadukkaita suhteita.
Osallisuus mahdollistuu turvallisessa ja kunnioittavassa tydymparistossa. Inklusiivisen
johtajuuden mallia on tarkeaa edistaa ja tukea organisaation eri tasoilla, mutta erityisesti

aivan ylemman johdon toimesta. Ylemman johdon sitoutuminen inklusiivisen
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johtajuuden malleihin tukee monimuotoisuutta ja osallisuutta sekd edistda tiimien ja

organisaation suorituskykya (Randel ja muut, 2018, s. 200).

Inklusiivinen organisaatiokulttuuri tukee sisdistd motivaatiota kehittaa ja hyodyntaa
omaa osaamista, seka hakeutua uudenlaisten haasteiden darelle (Nishii & Leroy, 2022, s.
686—687). Tutkimuksen mukaan ne, jotka kokevat yhteenkuuluvuutta ja sitoutuneisuutta
organisaatioon, itsendisyyttd ja pystyvyyttd, tuntevat sisdistd motivaatiota tavoitella
organisaation tavoitteita. Martelan ja muiden (2017, s. 1276; Martela, 2016, s. 356)
tutkimuksen  mukaan itsendisyys, kokemus osaamisesta ja patevyydests,
yhteenkuuluvuudesta sekd kokemuksesta olla hyodyksi myds muille, ennustaa eldman
merkityksellisyyttd. Roberson ja Perry (2022) ldahestyvat inklusiivista johtamista
monimuotoisuuden ja  johtajuuden  ndkokulmista.  Tutkimuksen  mukaan
monimuotoisuus viittaa siihen, ettd luodaan psykologinen kokemus organisaatioon
kuulumisesta. Tavoitteena on luoda ja yllapitdd merkityksellisia vuorovaikutussuhteita
yksildiden fyysinen ja psyykkinen tyéhyvinvoinnin mahdollistamiseksi. Talla on tarkea
merkitys yksilon osallisuuden ja ryhmaan kuulumisen kokemuksessa. Inkluusiossa
johtajan osoittama arvostus ja toimet osallisuuden kokemiseksi tukevat yksilén
mahdollisuuksia panostaa tyohon ja kokea arvostusta omien nakékulmien ja kykyjen
osalta. Tutkimuksen mukaan johtajuuden nakokulmasta tarkasteltuna inklusiivisuus
viittaa kaksisuuntaiseen vuorovaikutusprosessiin. Inklusiivinen johtaminen perustuu
kuuntelemiseen, palautteeseen, tasavertaisten mahdollisuuksien luomiseen seka
oikeudenmukaisuuteen. Inklusiivinen johtaminen ottaa tyoyhteison jasenten erilaiset
tarpeet ja mielipiteet huomioon sekd luo psykologisesti turvallisen ympariston tiimin
jasenen roolista tai statuksesta riippumatta. Tutkimuksen mukaan psykologisesti
turvallisessa ymparistossa kaikilla tiimin jasenilld on mahdollisuus osallistua. Osallisuutta
voidaan tukea silld, ettd johtaja on saavutettavissa ja saatavilla. Johtaja luo
kayttaytymiselladn ja toiminnallaan myos hyvaksyttavaa toimintakulttuuria tydyhteisoon.
Johtajan avoimuus ja rohkaisu tukee tiimin jasenten osallistumista, avoimuutta seka

kykya ottaa myos riskeja tyossaan.
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Nishii ja Leroy (2022, s. 704-709) tuovat artikkelissaan esiin, ettd organisaatiotasoista
inklusiivista johtamista on tutkittu melko vahan. Keskijohdossa esihenkildina toimivien
tyohon vaikuttaa keskeisesti se, miten organisaatiota johdetaan ja miten tdma ylemman
tason johtajuus heijastuu keskijohdon tydskentelyyn. Ylemman johdon tehtavana on
tukea inklusiivisuuden toteutumista jalkauttamalla se kdytdnndn toimintaan
organisaation strategioiden ja visioiden kautta, seka erityisesti organisaation
toimintakdytanteiden ja prosessien kautta. Ylemman tason johto tukee osallisuutta ja
tyon merkityksellisyytta luomalla keskitason johdolle aitoja mahdollisuuksia toimia
inklusiivisesti koko organisaation toimintakulttuurin mukaisesti. Keskijohdolle on tarkeaa
antaa riittavat edellytykset inklusiivisuuden edistamiseen koulutuksen, arvioinnin ja
palkitsemismallien kautta. Kuknor ja Bhattacharya (2022, s. 791) tuovat tutkimuksessaan
esiin, etta erityisesti kauemmin johtotehtavissa toimineilla on tarkea rooli inklusiivisen

organisaatiokulttuurin tukemisessa.
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4  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Edellisissa kappaleissa on esitelty tydon merkityksellisyyteen ja inklusiivisen johtamiseen
liittyvia teorioita ja nakokulmia. Tassa tutkimuksessa tyon merkityksellisyytta
tarkastellaan vyksilon tyon merkityksellisyydelle antamien kokemusten kautta.
Lahtokohtana on ymmarrys siitd, etta tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavat
sekd yksilon sisdinen subjektiivinen kokemus ettd kokemus tyon merkitsevyydesta
objektiivisesti, itsed laajemmin. Tutkimuksen viitekehyksena hyédynnetaan Rantasen ja
kollegoiden (2022) rakentamaa mallia, joka pohjaa Rosson ja kollegoiden (2010), Lips-
Wiersman ja Wrightin (2012) sekd Martelan ja Rieken (2018) teoreettisten mallien
pohjalle. Rantasen ja muiden (2022, s. 393) mallia on hyddynnetty myds Meanwell-

hankkeessa.

Kappaleessa 4.1 esitellddn nama teoreettiset mallit kumuloituvasti siten, ettd syntyy
nakemys Rantasen ja kollegoiden mallin pohjana olevista teorioista. Lisaksi
tutkimuksessa tarkastellaan tyon merkityksellisyytta suhteessa inklusiiviseen
johtamiseen. Kappaleessa 4.2 tydn merkityksellisyyden teoreettinen viitekehys on
yhdistetty ymmarrykseen inklusiivisesta johtamisesta. Tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessa tyon merkityksellisyytta ja inklusiivista johtamista tarkastellaan toisiinsa

limittyen.

4.1 Tyon merkityksellisyyden kokemus subjektiivisen ja objektiivisen

merkityksen tasolla tarkasteltuna

Rantasen ja muiden (2022, s. 393) tyon merkityksellisyyden teoreettinen malli pohjaa
Rosson ja muiden (2010, s. 114-115) esittelemaan tyon merkityksellisyyden
teoreettiseen malliin, joka rakentuu subjektiivisen ja objektiivisen merkityksen tason
tarkasteluun. Rosson ja muiden (2010, s. 114) teoriassa tyon merkityksellisyytta
tarkastellaan yksilon (self) ja ryhméan (others) ulottuvuudella seka toimijuuden (agency)

ja yhteisollisyyden (communion) ulottuvuudella. Ndma nelja ulottuvuutta kuvaavat sitd,
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miten yksilot kokevat tyon merkityksellisyyttd joko itsensa tai muiden kautta, ja miten
kokemus heijastuu toimijuuteen ja yhteiséllisyyteen. Teoria korostaa sitd, ettda nama
elementit eivat valttamatta ilmenny samanaikaisesti, mutta tydon merkityksellisyyden
kokemuksen osalta on tarkeda, etta tyosta on mahdollisuus 16ytda kaikkia teoriassa

kuvattuja elementteja.

Rosson ja muiden (2010, s. 103, 113) teorian mukaan tydympadristd tarjoaa tarkedn
mahdollisuuden kokea tyon merkityksellisyyttd ja tyon merkityksellisyyden kokemus
voimistuu, kun tyd koetaan arvokkaana joko itselle, muille tai molemmille. Teorian
mukaan tyon merkityksellisyyden kokemusta ei voi erottaa yksilostd, koska kokemus ja
tarkastelu tapahtuu aina yksil6llisten nakékulmien kautta. Myos Martela (2017, s. 248,
253) maarittelee merkityksellisyyden kokemuksena, joka heijastelee sekd subjektiivista
ettd objektiivista merkityksellisyytta. Toisaalta on tarkeaa, etta yksilé voi kokea omien
arvojen ja itsensa toteuttamista seka toisaalta tuottaa merkityksellistd panosta itsensa

ulkopuolelle. Kuviossa 1 kuvataan naita ulottuvuuksia Rosso ja muut (2010, 114) teorian

mukaisesti.
Toimijuus eli halu kehittda itsedén ja
saavuttaa uusia tavoitteita
Yksilollisyys Vaikuttavuus
Min&pystyvyyden ja Kokemus
itseluottamuksen mahdollisuudesta
kokemus: vaikuttaa ja panostaa:
- Itsendisyys / kontrolli - Tybn merkitys
- Osaaminen - Yhteys / itsensé
kieltdminen
Yksilo Ryhma

Arvot ja
identiteetti
Kokemus

Kokemus aitoudesta, arvojérjestelmisté ja
yhteensopivuudesta omien sosiaalisesta
arvojen, tavoitteiden, identifikaatiosta:

identiteetin kanssa:
o - Yksiloiden tai ryhmien
- Identiteetin kyky muodostaa

vahvistaminen ja merkityksellisid yhteyksia
henkilokohtainen toisiinsa

sitoutuneisuus

Yhteisollisyys

Yhteisollisyys eli pyrkimys muodostaa ja
yll&pitda merkityksellisia yhteyksié

Kuvio 1. Tydon merkityksellisyyden ulottuvuudet (mukaillen Rosso ja muut, 2010, s. 114).
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Tarkasteltaessa teorian (Rosso ja muut, 2010, s. 114-115) ulottuvuuksia voidaan yksil6-
toimijuus ulottuvuutta kuvata tyéhon liittyvina tekoina ja asioina, jotka
= Juovat yksilolle kokemusta arvokkuudesta tai merkityksellisyydesta ja
= tuottavat yksilélle minapystyvyyden ja itseluottamuksen kokemuksia.
Ryhmd-toimijuutta kuvaava ulottuvuus liittyy tekijoihin, jotka
= palvelevat tai ovat merkityksellisia omaa yksiloa laajemmin.
= tuottavat kokemuksen mahdollisuudesta vaikuttaa ja panostaa itseddn
laajemmin, olla osa tyoyhteis6a.
Yksilé-yhteisollisyys ulottuvuus viittaa siihen, etta
= vyksilo 10ytda tai tunnistaa tyon merkityksellisyyteen liittyvia kokemuksia, jotka
vahvistavat hanen kasitystdan omasta itsestaan.
= Ty0 vastaa yksilon arvoja ja normeja seka tukee hdanen identiteettidaan.
Neljas ulottuvuus, ryhmd-yhteiséllisyys, kuvaa tekijoita, jotka
= Juovat yhteenkuuluvuutta ja sopeutumista muiden ihmisten ja heidan
toimintamallien tai periaatteiden kanssa.
= kokemus osallisuudesta luo merkityksellisia kokemuksia ja luo kokemusta

yhteisollisyydesta.

Kuten Rosson ja muiden (2010) teoriassa, my0s Lips-Wiersmanin ja Wrightin teoriassa
(2012, s. 660) tyon merkityksellisyyden rakentumista tarkastellaan seka yksilon sisdisten
etta ulkoisten tekijoiden nakokulmista. Teorian mukaan tydon merkityksellisyytta voidaan
tarkastella neljan ulottuvuuden kautta:
= Sisdinen kehittyminen: Ulottuvuudella viitataan haluun edustaa ”parasta
mahdollista minda” ja mahdollisuuteen toimina omien arvojen mukaisesti.
= Yhteiséllisyys: Ulottuvuudella viitataan yhdessa tyoskentelyn mahdollisuuteen,
yhteisten arvojen jakamiseen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Yhteisollisyys
kuitenkin huomioi monimuotoisuuden.
= Tdyden osaamispotentiaalin ilmentéminen: Ulottuvuudella viitataan siihen, etta
yksilolla on mahdollisuus hyddyntda osaamistaan ja luovuuttaan. Ulottuvuus

ilmentad myds mahdollisuutta kokea onnistumista ja tavoitteiden toteutumista.
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= Merkityksen rakentaminen muille: Ulottuvuudella viitataan muiden auttamiseen
ja siihen, ettd omalla toiminnalla voidaan palvella esimerkiksi kollegoita,

asiakkaita tai laajemmin yhteiskuntaa.

Oleminen

Itsensa
kehittaminen ja Yhteys muiden
omana itsena kanssa
oleminen

Yksilo

Osaamispotentiaalin Mahdollisuus tuottaa
hyodyntaminen hyvaa muille

Ymmarrys itsestd ja ympaéaristosta
Yhteiso
e1sapAAsiasyAliaw UQAl snuwa oy

Tekeminen

Kuvio 2. Tyon merkityksellisyyden ulottuvuudet Lips-Wiersman & Wrightin teorian mukaisesti

(Mukaillen: Lips-Wiersma & Wright, 2012, 660).

Teorian mukaisesti kuviossa 2 kuvatut tyon merkityksellisyyden ulottuvuudet heijastuvat
yksilon kokemukseen olemassaolosta (being), joka suuntautuu sisaisiin kokemuksiin (self)
seka toiminnasta (doing), joka suuntautuu kokemukseen ulkoisista tekijoistd (others)
(Lips-Wiersma & Wright, 2012, 673—-674). Teorian mukaan haasteena on yhteensovittaa
ja tasapainottaa naita tekijoita siten, ettd tyon kautta voidaan toisaalta tayttda omaan
itseen kohdistuvat tarpeet ja tavoitteet, mutta toisaalta voidaan huomioida myods
ulkopuolelta nousevat tarpeet ja mahdollisuudet tuottaa laajemmin hyvaa oman itsen

ulkopuolelle.

My0os Martela ja Riekki (2018) tarkastelevat tyon merkityksellisyytta neljan ulottuvuuden
kautta, jotka heijastelevat edellda mainittujen teorioiden mukaisesti subjektiivista ja

objektiivista nakdkulmaa. Tyon merkityksellisyyteen vaikuttaviksi tekijoiksi tunnistetaan
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tunne tyon autonomiasta, patevyyden kokemus tydssa, yhteenkuuluvuus muiden kanssa
seka se, etta tyon kautta voidaan vaikuttaa ja olla hyddyksi muille. Autonomia viittaa
kokemukseen siita, etta tyolla on merkitysta yksilolle itselleen ja yksil6 voi tyon kautta
ilmentaa omaa itsedan ja arvojaan. Pdtevyys linkittyy kokemukseen tyon hallinnasta ja
siitd, ettd pystyy tehokkaasti suoriutumaan omista tyotehtdvista. Yhteenkuuluvuus
muiden kanssa siirtaa tarkastelun ulkoisiin tekijoihin ja viittaa siihen, miten hyvin yksil
kokee integroitumista yhteis6on. Neljas ulottuvuus on kokemus siita, ettda omalla tyélld
on merkitystd laajemmin ja se tuottaa hyotya ja apua myos muille. Martelan ja Riekin
(2018) tutkimustulos vahvistaa, ettd kiinnittamalla huomiota ndiden neljan tekijan
toteutumiseen, voidaan samalla vahvistaa mahdollisuutta kokea tyon merkityksellisyytta.
Myo6s Allan ja muut (2018, s. 162) loysivat tutkimuksessaan korrelaation tyon

merkityksellisyyden ja tyon laajemman merkityksen muille valilla.

Rantanen ja muut (2022, s. 393) ovat yhdistaneet Rosson ja muiden” (2010, s. 114), Lips-
Wiersman ja Wrightin® (2012, s. 660) teoreettiset mallit sekd Martelan ja Riekin®(2018)
kuvaamat psykologiset perustarpeet kuvaamaan tyon merkityksellisyyden kokemuksen
rakentumista. Kuvio 3 esittelee Rantasen ja muiden rakentaman nelikentdan. Rantasen ja
muiden (2022, s. 393) nelikenttdda on hyddynnetty myoés Meanwell-hankkeessa
teoreettisena viitekehyksenda. Malli korostaa tyon moniulotteista kokemusta ja sitd, etta

tyon merkityksellisyys voi rakentua yksil6illa eri tavoin.
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Kytkeytyminen

(toimijuus)

Yhteisollisyys
tyossa

Yksilollisyys tyossa

Yhteys itseen®

Sisdisen minuuden Yhteys toisiin®

kehittdminen® Yhteisyys toisten kanssa®

Autonomia® Yhteenkuuluvuus®

Yksilo

(yhteiséssa)

Yhteiso (yksilossa)

Hyvén tekeminen

Osaaminen tydssa (=L
. . tydssa
Individuaatio® ) .
- _ Kontribuutio®
Tayden potentiaalin . ..

ilmaisuB Toisten hyvaksi

toimininen®

Kykenevyys®

Hyvén tekeminen®

Toimijuus
(kytkeytyminen)

Kuvio 3. Tyon merkityksellisyyden nelikenttd (Rantanen ja muut, 2022, s. 393).

4.2 Inklusiivinen johtaminen ja tyon merkityksellisyys

Tutkimusten mukaan inklusiivisessa johtamisessa keskeistd on monimuotoisuuden
huomioiminen yksilon, tiimin tai organisaation tasoilla (Roberson & Perry, 2022, 769—
772; van Knippenberg & Ginkel, 2022, s. 782—-784). Tutkimusten mukaan inklusiivinen
johtajuus antaa mahdollisuuden hyédyntaa tiimin erilaisia nakékulmia ja taitoja, samalla
vaikuttaen yksilon ja tiimin suorituskykyyn ja sen parantamiseen. Moninaisuutta
arvostava inklusiivinen johtajuus tukee yksilon ja tiimin osallisuutta sekd parempaa
tydssa suoriutumista. Inklusiivinen johtajuus tukee yksil6llisyytta, tasavertaisuutta ja
jaettua paatoksenteon prosessia seka kannustaa suoriutumaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Tiimin jasenilla on mahdollisuus kokea oma ty®dpanos ainutlaatuisena ja
arvokkaana. Kokemus tyOstd on voimaannuttava ja samalla koetaan tyon
merkityksellisyyttd. Tyolla on merkitysta itselle ja laajemmin muulle tydyhteisélle.
Inklusiivisen johtajuuden kautta luovuus, tyon tuottavuus seka sitoutuneisuus tyohon ja

tyoyhteis6on lisaantyy.
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Persoonallisista ominaisuuksista inhimillisyys, rohkeus, luotettavuus ja empatia seka
yleisesti kokemus psykologisesta turvallisuudesta korreloivat positiivisesti inklusiiviseen
johtamiseen (Ashikali, 2023, s. 674; Shafaei & Nejati, 2024, s. 189; Kuknor &
Bhattacharya, 2020, s. 789—-792; Randel ja muut, 2018, 197-200). Tutkimusten mukaan
kognitiivisia vahvuuksia omaavat inklusiiviset johtajat usein tiedostavat ja tunnistavat
tyontekijoiden erilaiset tarpeet, taidot ja panostukset. Nama elementit lisaavat
osallisuuden, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden sekda hyvaksytyksi tulemisen,
arvostuksen ja kunnioituksen kokemusta. Kokemus tyén merkityksellisyydesta lisaantyy,
kun tyoyhteisdssa voi tuntea psykologista turvallisuutta ja mahdollisuuksia tyossa
kehittymiseen. Nama puolestaan heijastuvat tyotyytyvaisyyteen, tyohyvinvointiin,
tyohon sitoutumiseen seka tuloksellisuuteen. Myos Shore ja Chung (2022, s. 732, 744)
tuo esiin, ettd psykologiset tekijat, kuten identiteetin vapaus, psykologisen
voimaantumisen tunne, innovaatioymparistd seka kuuluminen tydyhteiso6n, lisdavat
kokemusta monimuotoisuudesta ja vaikuttavat myodnteisesti koettuun psykologiseen

turvallisuuteen tyoyhteisdssa.

Johtajuus, joka edistda laadukasta dialogisuuteen perustuvaa vuorovaikutussuhdetta
viestii samalla molemminpuolisesta kunnioituksesta, luottamuksesta ja hyvaksynnasta
(Nishii & Leroy, 2022, s. 691-695; Roberson & Perry, 2021, s. 755; Lysova ja muut, 2019,
s. 380; Ryan, 1995, s. 421). Tutkimusten mukaan vuorovaikutuksellisuus tuottaa yksilolle
suurempaa sitoutumista, tyohyvinvointia ja psykologista turvallisuutta seka kannustaa
tekemaan tyota omalle tyylille sopivalla tavalla. Vuorovaikutukseen perustuvassa
johtajuudessa osoitetaan aitoa kiinnostusta tiimin jasenia kohtaan ja sitd kautta luodaan
samalla luottamusta tiimin sisalla. Johtajat ndahdaan tarkedana osana tyoyhteis6a ja sen
myotd heidan sitoutumisensa tasavertaiseen, avoimeen ja hyvaksyvaan toimintaan
samalla tukee tyoyhteisén yhteenkuuluvuutta ja sitoutuneisuutta. Inklusiivisessa
johtajuudessa palautteen merkitys korostuu, samoin tyoyhteison dynamiikan,
vuorovaikutuksen seka kayttamismallien eli ty6tiimistad tulevien signaalien havainnointi
ja tarkastelu. Inklusiivisessa johtajuudessa keskeista onkin tukea sita, etta kaikki tiimin

jasenet saavat mahdollisuuden tuoda omat ndakemykset ja mielipiteet kuuluville seka
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osallistua paatoksentekoon luottamuksellisessa ja avoimessa tydilmapiirissa. Voidaankin
ajatella, ettd kokemus osallisuudesta, tyohyvinvoinnista ja psykologisesta
turvallisuudesta lisddavat myos tyon merkityksellisyyden kokemusta. Mahdollisuus
avoimeen ja merkitykselliseen vuorovaikutukseen lisaa kokemusta ymmarretyksi ja
arvostetuksi tulemisesta sekd yhteenkuuluvuudesta sosiaaliseen ymparistoon (Reis ja
muut, 2000, s. 427-428). Tutkimuksen mukaan nama tekijat puolestaan johtavat
kokemukseen paremmasta tyohyvinvoinnista. Vastaavasti kokemus epavarmuudesta
ndiden elementtien suhteen lisda kokemusta ei-kuuluvuudesta ja vahentyneesta

ty6hyvinvoinnista.

Onkin tarkeda rakentaa ja yllapitaa psykologisesti turvallista tydymparistoa, jossa kaikilla
on mahdollisuus antaa panos tyoprosesseihin seka yhteisen paamaaran saavuttamiseen.
(Roberson & Perry, 2022, s. 769-772; van Knippenberg & Ginkel, 2022, s. 782-784).
Tutkimusten mukaan tiimin jasenten osaamisen ja vahvuuksien hyédyntaminen heille
sopivissa tehtdvissa lisda tyon mielekkyyttd seka tyosta suoriutumista. Onnistumiset
ruokkivat myds rohkeutta kokeilla uusia asioita. Inklusiivisella johtajuudella voidaan
tukea tiimin vuorovaikutusta ja sen rakentumista, jolloin tiimin jasenilla on mahdollisuus
tuoda tietojaan, taitojaan ja nakokulmiaan esille, samalla hyédynnettavaksi tiimin
tyoskentelyyn. Tiimin johtajalla on iso merkitys ja rooli vuorovaikutuksellisen
tydympariston luomisessa. Tata voidaan edistaa silld, ettd johtaja on aidosti lasna,
tavoitettavissa ja han on aidosti kiinnostunut tiimin jasenistd. Johtajan kyky kuunnella
uusia ideoita ja ehdotuksia, halukkuus kehittda ja uudistaa tyoprosesseja, avoimuus
keskustella tavoitteista ja niiden saavuttamisen tavoista, lasnaolo ja saavutettavuus seka
halu auttaa ja ohjata erilaisissa tilanteissa vahvistavat tyoyhteisdssa koettua psykologista
turvallisuutta (Mansoor ja muut, 2020, s. 98). Tyoyhteisdssa psykologinen turvallisuus
ilmenee myds mahdollisuutena tuoda esiin ongelmia ja hankalia teemoja,

riskinottokykyna sekd mahdollisuutena pyytaa apua.

Konstin ja muiden (2023, s. 366—367) tutkimustulosten pohjalta esihenkildiden tyon

merkityksellisyyden kokemus voidaan jakaa vyksilokeskeisiin, yhteisdkeskeisiin ja
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holistisiin merkityksiin. Yksilokeskeisessa tarkastelussa korostuvat henkilékohtaisten
odotusten tayttyminen seka tyotehtavan ja yksilon yhteensopivuus. Tyon
merkityksellisyydella on positiivinen vaikutus yksilo6n itseensa ja tyon merkityksellisyys
on subjektiivinen kokemus. Yhteisokeskeisessa tarkastelussa korostuvat tyotehtavan
vaikutus organisaatioon, sidosryhmiin ja yhteiskuntaan. Merkitykselliselld ty6lla on
myonteinen  vaikutus organisaatioon ja organisaatio luo puitteet tyon
merkityksellisyyden kokemukselle. Holistisessa tarkastelussa yksild6 kokee, etta
organisaation ja hanen omat arvonsa ja tavoitteet kohtaavat. Ty6lla on voi vaikuttaa ja
tuottaa hyvaa. Vastuu tyon merkityksellisyyden rakentumisesta on yksil6lla itsellaan,

mutta my0ds organisaatiolla.

Tassd tutkimuksessa tyon merkityksellisyyttd ja sen linkittymista inklusiiviseen
johtamiseen tarkastellaan yksil6llisten, yhteisollisten ja organisatoristen nakdkulmien
kautta. Tarkastelukulma pohjaa tdssa tutkimuksessa aikaisemmissa kappaleissa
esiteltyihin teorioihin tyon merkityksellisyydesta ja inklusiivisesta johtamisesta.
Tarkastelun viitekehyksena toimii tydon merkityksellisyyden kokemus subjektiivisesta ja
objektiivisesta merkityksestda kasin tarkasteltuna seka inklusiiviseen johtamiseen
vahvasti kytkeytyvd ymmarrys monimuotoisesta ja psykologisesti turvallisesta
tyoymparistosta. Kuvio 4 on luotu mukaillen Rantasen ja muiden (2022, s. 393; viit. kuvio
3, s. 36) tydon merkityksellisyyden muodostumisen nelikenttdd sekd ymmarrysta

inklusiivisesta johtamisesta.
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Kokemus psykologisesta turvallisuudesta ja tybhyvinvoinnista

Kytkeytyminen

Yksilolliset tekijat Yhteisolliset tekijat

Kokemus pystyvyydesté ja Kokemus
osaamisesta, itsensé yhteenkuuluvuudesta ja
kehittamisesta osallisuudesta

Arvot, autonomia Aito toimijuus,

Kokemus arvostuksesta ja mahdollisuudet vaikuttaa

kuulluksi tulemisesta Vuorovaikutus

Ryhma

Rooli tiimissa,
organisaatiossa ja
Osaamispotentiaalin yhteiskunnassa

hyddyntaminen sopivissa .
tybtehtdvissa Ymmarrys tyétehtavista ja

roolista tyéyhteisossa

Yksild

Osaaminen

Mahdollisuus osaamisen o o
kehittamiseen ja uralla Kokemus tydn tarkeydestd ja
etenemiseen merkityksesta muille

Sitoutuminen tavoitteisiin
Toimijuus

Tyoyhteison monimuotoisuutta arvostava inklusiivinen johtaminen

Ymmarrys itsesta ja ymparistosta
e1sapAhsmesiAipiiaw UgAl snway o)

Kuvio 4. Tyon merkityksellisyys ja inklusiivinen johtaminen (mukaillen: Rantanen ja muut, 2022,
s. 393). Kuvion sisaltdd on jasennelty uudelleen inklusiivisen johtamisen teoriasta nousevien

maareiden mukaisesti ja otsikoita on nimetty uudelleen.

Rantasen ja muiden (2022) mallin mukaisesti tyon merkityksellisyyden yksilélliset tekijéit
korostavat kokemusta autonomiasta, pystyvyydesta ja osaamisesta. Yksilo voi tydssdaan
sitoutua tyoyhteison arvoihin ja tyo tukee sisdista kehittymista. Tyo tuottaa kokemusta
arvostetuksi ja huomioiduksi tulemisesta. Osaamiseen liittyvdt tekijat viittaavat
kokemukseen siita, ettd tyossa on mahdollisuus hyddyntdd omaa osaamispotentiaalia.
Yksil6 kokee hallitsevansa tyonsa, mutta tyo tuottaa myds mahdollisuuksia
kehittymiseen ja uralla etenemiseen. Yhteisélliset tekijét tuovat tydon merkityksellisyyden
objektiivisen tarkastelun tasolle. Yhteisollisyys koetaan yhteenkuuluvuutena ja
tasavertaisena mahdollisuutena osallistua ryhman toimintaan. Toiminta tyotiimissa on
tasa-arvoista, monimuotoisuutta kunnioittavaa. TyOyhteisdssa on avoin ja toiset
huomioivat vuorovaikutuksen ilmapiiri. Viimeista neljannesta voisi kuvata Rantasen ja
muiden (2022, s. 393) tavoin hyvan tekemisena tyossa, mutta tassa yhteydessa osio on
muutettu rooli tydyhteisdssd, organisaatiossa ja yhteiskunnassa -muotoon, koska tyon
merkityksellisyyden ja inklusiivisen johtamisen tarkastelussa erityisesti tiimin ja
organisaation roolin merkitys on tarkea. Lisdksi tyon merkityksellisyydessa kokemus voi

nousta yhteiskunnallisesta ulottuvuudesta. Tama osa nelikenttda on tyon objektiiviseen
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merkitykseen linkittyva ja se kuvaa kokemusta toisten hyvaksi toimimisesta, tyon
merkityksesta myos muille. Yksilé kokee, etta hdanen tyollaan on laajemmin merkitysta

tiimille ja organisaatiolle, ja laajimmassa tapauksessa koko yhteiskunnalle.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa  esitelldadan  tutkimuksen  toteutus. Ensimmadisenda  kuvataan
tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus. Seuraavassa vaiheessa tarkastellaan

tutkimustulosten analyysia.

Tassa tutkimuksessa toteutettiin puolistrukturoidut teemahaastattelut, joita analysoitiin
sisallénanalyysin keinoin. Tyon merkityksellisyyden teoreettinen viitekehys jasentaa tyon
merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavien tekijoiden tarkastelua. Teoreettinen
viitekehys ohjaa tarkastelemaan ilmiota yksilon sisdisten ja yksilon ulkoisille tekijoille
antamien merkitysten kautta. Inklusiivisen johtamisen teoreettisen viitekehyksen kautta
jasennetdaan tyon merkityksellisyyden kokemukseen liitettyjen tekijoiden suhdetta

inklusiivisen johtamisen tunnuspiirteisiin.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Laadullisessa
tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa ilmioita, tulkita erilaisia merkityksia seka
tarkastella kokemuksia, joita tutkimuksen kohderyhma antaa tutkittavalle ilmidlle
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 2., Empiirisen tutkimuksen ldhtékohtia; Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 73). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole maarallisesti mitata tutkittavaa
ilmiota, vaan hakea ilmiblle syvallisempia merkityksia ja ymmartda ilmiota
kokonaisvaltaisemmin  sekd  jasentda  tutkittavaa ilmi6td  ymmarrettaviksi
kokonaisuuksiksi.  Tutkimustuloksia  analysoitiin  hyoédyntamalla  abduktiivista
sisdllénanalyysid, joka mahdollistaa teemahaastattelujen ja teorian yhdistdmisen
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 136). Abduktiivinen sisadlldnanalyysi tarkoittaa analyysitapaa,
jossa aineiston tulkita tapahtuu vuoropuhelussa empiirisen aineiston ja teorian valilla.
Analyysi hyodyntaa teoreettisia kasitteita, mutta samalla analyysissa haetaan aineistosta

uusia havaintoja ja tulkintoja.



44

Tutkimuksessa selvitettiin esihenkildiden kokemuksia tekijoistd, joita he liittavat tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Esihenkiloiden kokemuksia tyon
merkityksellisyydesta peilattiin myos inklusiiviseen johtamiseen. Tutkimuksella haluttiin
selvittaa, onko tyon merkityksellisyyden kokemukselle annetuilla maareilla yhteytta
inklusiivisen johtamisen periaatteisiin. Tarve tutkimukselle nousi esiin aikaisemmista
tutkimuksista, joissa on nostettu esiin tyon merkityksellisyydelle annettujen kokemusten
tutkimisen tarkeyttd seka yhteiskunnallisesta keskustelusta tyon merkityksellisyyteen
liittyen. Tydn merkityksellisyys liittyy vahvasti tydssa jaksamiseen ja tyossa viihtyvyyteen

ja sita kautta myos rooliin esihenkilona.

Tassa tutkimuksessa kohderyhma oli rajattu ja tutkimuksessa keskityttiin tyon
merkityksellisyyden kokemuksen tarkasteluun ilmiéna valitussa kontekstissa. Kyseessa
olikin laadullinen tutkimus, jossa hyddynnettiin kokemusndkokulmaa (Kallinen &
Kinnunen, 2021). Tutkimuksen tutkimuksellinen lahestymistapa oli fenomenologinen,
jolla tarkoitetaan sita, etta tutkimus keskittyy tarkastelemaan tutkittavien kokemuksia
ilmion ymmartamiseksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 115). Tavoitteena on hahmottaa tyon
merkityksellisyytta yksilon omista kokemuksista kasin ja hahmottaa ilmion

merkityskokonaisuuksia.

5.2 Tutkimuksen kohderyhma ja aineiston keruu

Tutkimuksen kohderyhmana  olivat  suomalaisissa koulutusorganisaatioissa
esihenkil6asemassa toimivat henkilot. Tehtavanimikkeitd ei ole eritelty kohderyhman
esittelyssd, koska tutkimukseen haastateltujen maara oli verrattain pieni ja
tutkimuksessa haluttiin varmistaa anonymiteetti ja ettei vastaajan tydorganisaatiota ole

mahdollisuus tunnistaa ja yhdistda annettuihin vastauksiin.

Tutkimuksen aineiston hankintaan kaytettiin teemahaastatteluja. Hirsjarvi ja Hurme
(2022, luku 3.1., Miksi haastattelu? ja luku 4.2.3., Teemahaastattelu — puolistrukturoitu

haastattelu) kuvaavat haastattelua yhdeksi laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan
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perusmuodoista, joka voidaan toteuttaa monin eri tavoin ja se soveltuu erilaisiin
tutkimustarkoituksiin. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyyn teemaan,
josta keskustellaan. Teemahaastattelussa lahtokohtana on ajatus siitd, etta yksililla on
erilaisia kokemuksia ja ajatuksia tutkimuksen teemasta. Teemahaastattelussa yksild

kertoo vuorovaikutustilanteessa omia tulkintojaan ja asialle antamiaan merkityksia.

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa ei kdyteta tarkkaa kysymyspatteristoa, vaan
haastattelua ohjaavat etukateen valitut teemat ja niihin liittyvat tarkentavat kysymykset
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87). Teemahaastattelussa paakysymyksid voidaan
haastattelun edetessd tarkentaa ja ndin mahdollistaa mahdollisimman luonteva
vuorovaikutus haastateltavan ja tutkijan valilla. Tavoitteena teemahaastattelussa on

[6ytaa tutkittavaan ilmioon liittyvia merkityksellisia vastauksia.

Tutkimuksen haastattelurunko suunniteltiin ja kysymykset laadittiin syys-marraskuussa
vuonna 2025 ja ne kaytiin l1api ohjaajan kanssa. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut
toteutettiin talven 2025-2026 aikana. Haastatteluja tehtiin yhteensa 12 kappaletta.
Teemahaastatellulla haluttiin luoda mahdollisimman luonteva, luottamuksellinen ja
vapaamuotoinen ymparisto kertoa tyon merkityksellisyyteen liittyvista kokemuksista ja

ajatuksista.

Tutkimukseen valikoitu esihenkiloitd kahdeksasta (8) koulutusorganisaatiosta.
Tutkimuksen haastateltavat eivat valikoituneet satunnaisotannalla, vaan aineisto
kerattiin harkinnanvaraisella otannalla. Haastateltavat  toimivat  kaikkia
asiantuntijatehtavassa ja heilld oli esihenkilérooli. Haastateltaville lahetettiin sahkoposti
(liite 1), jossa pyydettiin osallistumaan tutkimushaastatteluun ja kaikki kontaktoidut
suostuivat haastateltaviksi. Taulukossa 2 kuvataan haastateltavat, haastattelun
ajankohta ja kesto sekd esihenkilotyohon liittyvat tyokokemusvuodet. Haastateltavia

kuvataan tunnisteilla EH1, EH2 jne., jotta voidaan taata haastateltavien anonymiteetti.
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Taulukko 2. Tutkimushaastattelut

Henkilo Haastattelun Haastattelun | Tyévuodet
ajankohta kesto (min) esihenkilona (v)
(kk/vuosi)
Esihenkild 1 (EH1) 11/2025 34 min 5 vuotta
Esihenkild 2 (EH2) 11/2025 41 min 12 vuotta
Esihenkild 3 (EH3) 11/2025 60 min 1 vuosi
Esihenkild 4 (EHA4) 12/2025 49 min 5 vuotta
Esihenkild 5 (EH5) 12/2025 49 min 10 vuotta
Esihenkild 6 (EH6) 12/2025 50 min 3 vuotta
Esihenkild 7 (EH7) 12/2025 48 min 1,5 vuotta
Esihenkild 8 (H8) 12/2025 40 min 12 vuotta
Esihenkild 9 (EH9) 12/2025 46 min 8,5 vuotta
Esihenkild 10 (EH10) 12/2025 45 min 11 vuotta
Esihenkilo 11 (EH11) 01/2026 46 min 10 vuotta
Esihenkild 12 (EH12) 01/2026 43 min 15 vuotta

Tutkimuksen kannalta ei ole tarkoituksenmukaisesta kuvata tutkittavia tarkemmin.
Haastateltavilta kysyttiin kokemusvuosia esihenkilona, jotta saadaan kokonaisymmarrys
esihenkilotyohon liittyvasta kokemusta. Tutkimukseen haastateltujen
esihenkilokokemusvuosia oli keskimaarin kahdeksan (8) vuotta. Tutkimuksen paatavoite

oli kartoittaa haastateltavien kokemuksia tutkimusteemoihin liittyen.

Tutkimushaastattelut toteutettiin etdhaastatteluina ja haastatteluissa hyddynnettiin
Microsoft Teams -jarjestelmda. Haastattelut nauhoitettiin tutkittavien luvalla.
Haastattelujen alussa haastattelija ja haastateltava vaihtoivat yleisesti kuulumisia ja
haastattelulle luotiin rentoa ja luontevaa ilmapiirid. Haastattelun aluksi haastattelija kavi
lapi tutkimuksen aiheen ja tavoitteen erillisen dian avulla. Haastattelun aluksi myos
korostettiin haastattelujen luottamuksellisuutta ja anonymiteettia sekd kerrottiin

nauhoitteiden sailyttamisen aikataulusta.
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Haastattelut aloitettiin taustoittavilla kysymyksilld, jonka jalkeen siirryttiin kasittelemaan
tydn merkityksellisyyden kokemuksia haastatteluteemojen mukaisesti. Haastattelun
aluksi haastateltavia pyydettiin maarittelemaan, miten he ymmartiavat tyon
merkityksellisyyden. Ennen haastattelua ei haluttu liikaa ohjata vastaajan tyon
merkityksellisyyden kokemukseen liittamia nakoékulmia ja talla kysymyksella haluttiin
orientoida  haastateltavaa teemaan. Haastattelussa edettiin  tarkastelemaan
esihenkilotyohon liitettyja tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia tekijoita.
Teemaa syvennettiin kysymalla konkreettisia kokemuksia, joita vastaaja liittaa tyon
merkityksellisyyden kokemukseen tai toisaalta tyon merkityksettomyyden kokemukseen.
Seuraavassa vaiheessa haastattelulla pyrittiin kartoittamaan niitd vaikutuksia, joita
haastateltava tunnistaa joko tyon merkityksellisyyden kokemuksessa tai tyon
merkityksettomyyden kokemuksessa. Myds tata nakokulmaa syvennettiin pyytamalla
haastateltavilta konkreettisia esimerkkeja ndihin nakokulmiin liittyen. Haastattelun
kolmannessa vaiheessa keskityttiin syvallisemmin johtamisen nakdkulmaan ja tekijoihin,
jotka erityisesti johtamisen nakokulmasta yhdistetadn tyon merkityksellisyyden
kokemukseen. Haastattelun lopuksi pohdittiin tydelaman muutosta ja siind havaittuja
tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia ilmioitd erityisesti hybridityon ja

tekodlyn nakékulmasta.

Haastattelun edetessd haastattelija kysyi tarvittaessa tarkentavia kysymyksia, jotta
voitiin varmistua tutkimuskysymyksissa asetetuista tutkimuksellisista tavoitteista.
Haastattelun lopuksi haastateltavalla oli mahdollisuus vielda vapaasti kertoa lisda tai
tarkentaa haastattelussa esiin nousseita teemoja. Haastattelijalla oli haastattelua varten
laadittuna kysymysrunko (liite 2), jota hyddynnettiin teemojen kasittelyssa.
Kysymysrunko oli kuitenkin suuntaa antava ja kysymysten asettelu ja jarjestys saattoi

haastattelun aikana muuttua.
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5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa tavoitteena on, etta tutkittavaa ilmiota voidaan kuvata, tulkita ja
ymmartaa kerdtyn aineiston pohjalta (Puusa ja muut, 2020, luku 9., Laadullisen aineiston
analysointi). Tassd tutkimuksessa aineiston analyysissd hyodynnettiin abduktiivista
sisdlléonanalyysia ja paattelya. Abduktiivinen sisdllonanalyysi pohjaa sekda empiirisen
tutkimuksen kautta saatuun aineistoon etta aikaisempaan teoriatietoon (Puusa ja muut,
2020, luku 9., Laadullisen tutkimuksen analysointi; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 112).
Sisdllénanalyysissa teemahaastatteluista saatuja havaintoja analysoidaan ja esiin
nousseita merkityksia peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Kuviossa 5

kuvataan tutkimuksen sisdllonanalyysin toteuttamisen vaiheita.

Haastatteluaineiston lapikaynti, kuunteleminen ja litterointi

Haastatteluaineiston sisaltoihin perehtyminen

1. vaiheen teemoittelu: Aineistosta tunnistetaan ja ryhmitellaan pelkistettya ilmauksia
kysymyskohtaisesti

2. vaiheen teemoittelu: Ensimmaisen vaiheen teemoittelusta nousseiden havaintojen

ryhmittely, luokittelu ja yhdistdminen

3. vaiheen teemoittelu: Tunnistetaan paa- ja alaluokat seka tarkastellaan niita suhteessa
valittuihin ylaluokkiin.

Kuvio 5. Sisdllénanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 123).

Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin lapikdaymalla ja litteroimalla nauhoitettu
haastatteluaineisto heti haastattelujen jdlkeen. Aineistoa kertyi yhteensa 147 sivua.
Haastattelut myos koodattiin ja anonymisoitiin litteroinnin yhteydessa poistamalla
henkildiden tunnistetiedot. Haastattelutallenteet poistettiin  heti litteroinnin

valmistuttua.
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Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysi laadittiin hyodyntamalla teoriaohjaavaa analyysia,
jossa teoria toimii apuna analyysia tehtdessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109).
Analyysissa tunnistetaan teoreettisen viitekehyksen vaikutus, mutta samalla pyritdan
[6ytamaan uusia tapoja  jasentaa tutkittavaa ilmiota.  Sisallénanalyysissa
teemaluokittelun (teema-analyysi) avulla tutkimushavaintoja ryhmitelldan luokkiin
niiden samankaltaisuuden tai sddannonmukaisuuden perusteella ja luodaan tata kautta
tutkittavasta ilmiostd ymmarrettdvampaa (Puusa ja muut, 2020, luku 9. Ndkokulmia
laadullisen aineiston analyysiin; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122-126). Analyysin
tavoitteena on luokitella teemahaastatteluissa esiin nousseita samansuuntaisia
merkityksida luokkiin, jotka edustavan ilmién eri puolia ja ovat yhteisia useammalle
haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 7., Haastatteluaineiston analyysi ja

tulkinta; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109).

Tutkimusaineistoa kaytiin tarkasti ldpi litteroinnin yhteydessa. Taman jdlkeen toteutettiin
aineiston ensimmaisen vaiheen teemaluokittelu NVivo -ohjelmaa hyddyntden.
Ensimmaisen vaiheen teemoittelu laadittiin  haastattelurungon  mukaisesti
kysymyskohtaisesti, jotta aineistosta pystyttiin muodostamaan riittavan jasennelty kuva.
Teemoittelussa nostettiin esiin yksittdisia havaintoja, jotka olivat tutkittavan ilmion
kannalta mielenkiintoisia ja tarkoituksenmukaisia. Toisen vaiheen teemoittelussa tehdyt
havainnot ryhmiteltiin ja yhdistettiin laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Analyysin
viimeisessa vaiheessa kokonaisuudesta muodostettiin tyon merkityksellisyyden ja
inklusiivisen johtamisen paaluokat ja niitd kuvaavat alaluokat. Tutkimuksessa esiin
nousseiden padaluokkien kautta tutkimusaineisto ryhmittyi loogisiksi ilmiéta kuvaaviksi
kokonaisuuksiksi. Abduktiivisen analyysiotteen mukaisesti aineistoa tarkasteltiin siis
peilaten sita aikaisemmista teorioista nouseviin tuloksiin. Tavoitteena oli tunnistaa myos
mahdollisia uusia ilmi6ta kuvaavia tekijoita, jotka haastatteluaineistosta mahdollisesti
nousivat esiin. Kuviossa 6 esitelladan esimerkinomaisesti otos tutkimusaineiston

teemoittelun vaiheista.



Ensimmaisen vaiheen teemoittelu

Jos mubhun luotetaan, niin mun on hyva olla ja silloin s niinku
kannatteles.

Kayténnon johtamisessa nakyy se luottamus ja arvostus, ettd niité
asioite osataan tehda.

Se ndyttéytyy mikromanagerointina. (...) jos sitad on, niin s8
nayttaytyy luottamuspulana.

Kaikki uskaltaa ja sanoo omia ideoita.

Se (kuulluksi tuleminen) on myos erittain térkeaa ja varsinkin nyt
tdssd valtavassa muutoksessa missa ollaan.

3a osoitat, etté s8 oot kilnnostunut niistd ihmisistd, =a juttelet niille,
=8 kysyt jotain, kun s& menet ohi tai ndet (...}, niin m& néen, etté silld
on ollut niille (tiimilaisille) tosi suuri merkitys.

Sittan tietysti mité ympariltd tulee jotakin imputtia, ettéd mitan
waikks minun tekeminen on térkeis jollekin isommalla kuvalls.

Mité se merkitsee muille s2 mun tydpanos ja miten se voi hyddyntdd
muita. {...] silloin se tuo mulle sitd merkityksellisyytta.

Eyllé m& uskon, atta esihenkildtydkin on semmoista, etta mun
tiimiin kuuluvat henkildt kakes, sttéd silld mun roolilla on ollut
merkitysta.

Kuvio 6. Esimerkkiotos aineiston analyysista.
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Toisen asteen analyysi
(alaluokat)

Luottamus

Osallisuus,
vuorovaikutus ja
kuulluksi
tuleminen

Tydn merkitys ja
tarkeys muille

Teemojen tulkinta
{paaluokka)

Relationaalinen
merkityksellisyys
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6  Tutkimustulokset

Tutkimustuloksissa esitellddn haastatteluista esiin nousseet keskeisimmat havainnot
seka paatelmat. Tutkimus osoittaa, etta tydn merkityksellisyys koetaan monimuotoisena
ja osittain haastavanakin ilmiona. Haastateltavien tyon merkityksellisyyden
maaritelmissa korostui yksilon sisdinen kokemus oman tyon tarkeydesta ja nakemykset
mahdollisuudesta omalla tyolla tuottaa merkitystda muille. lImién haastavuus tuli esiin
siten, ettd haastateltavat usein sanoittivat teemaa ilmaisuilla kuten “tdma on vaikea
kasite” tai “en ole pohtinut asiaa talta kannalta”. Haastatteluiden edetessa haastateltavat
toivat kuitenkin esiin monipuolisesti tyon merkityksellisyyteen liittyvia tekijoita ja niiden
vaikutuksia. Esimerkit 1-4 kuvaavat haastateltavien tyén merkityksellisyydelle antamia

tulkintoja.

(1) Jos ajatellaan esihenkilotyota, niin kylla se merkitys on siind, ettd mulla se
esihenkilotyd on osa sitd ammatti-identiteettiani ja onnistuminen siina
tietysti palkitsee.” (EH1)

(2) Saan hyodyllisia asioita...aikaan ja silla on merkitysta jollekin, silla minun
tekemalla tyolla.” (EH5)

(3) Tyon merkityksellisyys tarkoittaa semmoista, ettd sa koet, ettd sa pystyt
siind tyossa tuottamaan jotakin hyvaa tai positiivista.” (EH6)

(4)  Yksiosa sita tyon merkityksellisyytta on se, etta siita voi koko ajan kehittya,
koko ajan voi oppia toimimaan paremmin siind omassa roolissaan
esihenkilénd.” (EH2)

Haastatteluaineistolle laaditun laadullisen teema-analyysin pohjalta tunnistettiin viisi (5)
esihenkildiden tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia tekijoita kuvaavaa
paaluokkaa, johon kuuluu yhteensa 14 alaluokkaa. Tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat
tekijat tarkasteltiin lisdaksi inklusiivisen johtamisen viitekehyksen nakoékulmasta ja
inklusiivisen johtamisen piirteet jaettiin kahteen (2) paaluokkaan ja ilmiéta kuvaavaan
viiteen (5) alaluokkaan. Seuraavaksi pdaluokkia ja niiden alaluokkia avataan
tutkimuskysymysten mukaisesti. Ensimmadisenda kuvataan tyon merkityksellisyyden

kokemukseen liitettyja tekijoita. Tekijoita tarkastellaan sekad tyon merkityksellisyyden
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kokemusta vahvistavien ettd heikentdvien tekijoiden nakokulmasta. Toiseksi kuvataan
tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavien tekijoiden yhteytta inklusiivisen
johtamisen piirteisiin. Analyysin tulosten yhteydessa esitetyt suorat lainaukset ovat

perdisin haastatteluista.

6.1 Tyon merkityksellisyyden kokemuksen rakentuminen

esihenkilotyossa

Tutkimusaineistosta nousi esiin

monipuolisesti kokemuksia, jotka kuvaavat

esihenkil6iden nakemysta tydn merkityksellisyyden rakentumisesta. Kuviossa 7 kuvataan
tyon merkityksellisyyden kokemukseen liittyvat paaluokat ja niiden alaluokat.

Sisdinen kokemus tyon Relationaalinen

merkityksellisyys

Tyon sisallolliset ja
rakenteelliset tekijat

Yhteiskunta ja

Organisaatiokulttuuri T
tyéeldman muutos

merkityksellisyydesta

Tyoeldmén
Arvot ja ammatti- Tyotehtdvan Sitoutuminen muutosvauhti ja
— . N X — Luottamus — X — . . — . X
identiteetti sisalto ja vaativuus organisaatioon tyon tekemisen
tapojen muutos
Osallisuus, . .
N . . . . . Yhteiskunnallinen
Pystyvyyden vuorovaikutus ja Tyon tekemisen Osallisuus ja . .
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Kuvio 7. Tyon merkityksellisyyden kokemukseen liitetyt merkitykset paa- ja alaluokittain.

6.1.1 Sisdinen kokemus tyon merkityksellisyydesta

Haastatteluissa nousi esiin tydn henkilokohtainen, sisdinen merkitys. Tyon

merkityksellisyyden sisdinen kokemus liittyi vahvasti yksilon arvoihin ja ammatti-
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identiteettiin, kokemukseen pystyvyydestd, sisdisestd motivaatiosta sekd arvostuksesta.

Naihin tekijoihin liitettiin useita ilmauksia.

6.1.1.1 Arvot ja ammatti-identiteetti

Arvot ja ammatti-identiteetti nousivat esiin kaikkien haastateltavien tyon
merkityksellisyyden kokemuksessa. Tyon merkityksellisyyden kokemusta vahvistaviin
tekijoihin liitettiin kokemus arvoista ja niiden yhteensopivuudesta organisaation
edustamien arvojen kanssa. Arvoperustaisuus nousi haastatteluissa esiin tyon
merkityksellisyytta lisdavana tekijana, kun yksilon omat arvot ja organisaation arvot
olivat samansuuntaiset ja yksilo pystyi tydssaan toiminaan omien arvojen mukaisesti,
eikd han kokenut toiminnassaan arvoristiriitaa suhteessa organisaation arvoihin.
Esimerkit 5—-7 kuvaavat haastateltavien nakemysta arvojen merkityksesta tyon

merkityksellisyyden kokemuksessa.

(5) Tyon merkityksellisyys liittyy vahvasti (...) omiin arvoihin ja kyllda ma siita
arvopohjasta lahtisin niinku rakentamaan (...) tydon merkityksellisyytta”
(EHA4)

(6) Ehka itse painotan tasta nakdkulmasta niin tosi paljon sitd, etta tietylla
lailla niin se minkalaiset arvot organisaatiossa on. Vaikka niitd ei
valttamatta joka paikassa ole kirjattu nakyviin, mutta on kuitenkin siella
tyonteon taustalla, niin kylla niilla on tosi iso merkitys sitten siihen yksilon
merkityksellisyyden kokemiseen. (EH11)

(7) Organisaation arvot ne on tarkeimmat. (EH4)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd tyoelamakokemuksen myotda arvoperustaisuuden
merkitys kasvoi. Arvot nahtiin tyon tekemistd ohjaavina tekij6ind, ja organisaation
arvopohjaa pidettiin  keskeisena tyokulttuuria maarittdvand tekijand. Tyon
merkityksellisyyden kokemus vahvistui, kun haastateltava koki pystyvansa sitoutumaan

organisaation arvoihin ja toimintakulttuuriin.



54

Mahdollinen arvoristiriita omien arvojen ja organisaation arvojen valilld koettiin tyon
merkityksellisyyden kokemusta vahentavaksi tekijaksi. Haastatteluissa arvoihin ja
koettuun ammatti-identiteettiin liitettiin nakemykset siitd, ettd esihenkilotyossa
halutaan toimia oikeudenmukaisesti ja yhdenvertaisesti. Haastatteluissa nousi esiin, etta
haastateltavat olivat valmiita miettimdan tyotehtavan muutosta tai jopa tydpaikan
muutosta, mikali arvoristiriita nousisi lilan merkittavaksi tekijaksi ja oman tyon
tekemiseen ei olisi enaa edellytyksia. Esimerkit 8—10 kuvaavat arvoristiriitaan liitettyja

kokemuksia.

(8) Kun se rupeaa olemaan sen oman arvomaailman kanssa myodskin
ristiriidassa, niin pitda ruveta miettimaan, ettd onko taa oikea tyopaikka
mulle enda. (EH4)

(9) Jos on sellaista arvoristiriitaa, jossa tavallaan se ei resonoi ne arvot sen
oman ymmarryksen tai ajatusmaailman kanssa, niin silloin jotenkin
tuntuu, ettd on vaikea |6ytda sitd merkityksellisyyttd siitd omasta
tekemisesta. (EH9)

(10) Jos siella on jotain arvoristiriitaa koko ajan, niin et sa voi olla siella tdissa.
(EH11)

Haastatteluissa ammatti-identiteettiin liittyvat tekijat ilmenivat tyén merkityksena itselle,
tyohon sitoutumisena ja tyohon liitettynd itseluottamuksen kokemuksena.
Haastateltavat kokivat tyon merkityksellisyyden kokemuksen lisdantyvan, kun tyo tarjosi
kokemuksen omasta ammattitaidosta ja mahdollisuuden oman osaamisen
monipuoliseen hyddyntamiseen. Haastatteluissa ammatti-identiteettiin liitettyja
tekijoita kuvattiin tyoorientoituneella asenteella, jota kuvastavat motivaatio ja sisdinen
palo tehdda omaa tyotd. Tyd nahtiin osana laajempaa minaa ja tyo oli osa elaman
kokonaisuutta. Haastatteluissa nousi esiin, ettd kun tyo koetaan merkityksellisena ja
tarkeana, positiivinen vaikutus heijastuu myodnteisesti myos tyon ulkopuoliseen elamaan.
Haastatteluissa nousi esiin, ettd tyon merkityksellisyyden kokemusta vahvistaa
positiivinen ndakemys ammatillisesta minasta ja se, ettd tyollda on merkitysta yksilolle

itselleen. Haastatteluissa esihenkilotyota kuvattiin osana ammatillista identiteettia.
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Esimerkit 11-13 kuvaavat ammatti-identiteettiin  liitettyja  tekijoita  tyon

merkityksellisyytta vahvistavia tekijoita.

(11) Tyotehtavien tekeminen pitda olla itselle myoskin semmoista tarkeata ja
semmoista, mista tulee se palo tehda sita tyota. (EH4)

(12) Ma koen (...) jotenkin, ettd tda on mun juttu tai etta tastda ma tykkaan tai
tallaista ma haluan elamaani lisda. (EH9)

(13) Esihenkilona oleminen on osa sita, kuka olen ammatillisesti. (EH6)

6.1.1.2 Pystyvyyden kokemus

Haastateltavat nostivat kokemuksen pystyvyydestd tarkedksi osaksi tyon
merkityksellisyyden sisdista kokemusta. Pystyvyytta kuvattiin kokemuksena osaamisesta
ja asiantuntijuudesta, kyvysta hoitaa omaa tehtavaa ja tuottaa tehtdvaan lisdarvoa, jota
kukaan muu ei organisaatiossa mahdollisesti pystyisi tuottamaan. Haastateltavat kokivat,
ettd kokemus pystyvyydesta tuottaa onnistumisen ja itseluottamuksen tunnetta seka
tunteen, ettd oma tyo on tdarkeda. Kokemus pystyvyydesta vahvisti myds kokemusta
ty6hyvinvoinnista, resilienssista ja tyon hallinnasta. Haastatteluissa nousi esiin, etta
tunne osaamisesta ja tyon hallinnasta tuottaa kokemuksia vaikuttamisen
mahdollisuudesta ja onnistumisesta. Haastatteluissa kokemusta pystyvyydesta kuvattiin
my0s siten, ettd saadaan asioita aikaan. Nama tekijat vaikuttivat vahvistavasti tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Haastateltavat kuvasivat pystyvyyden kokemusta

esimerkkien 14-17 tavoin.

(14) Kun luotat omiin kykyihin ja osaamiseen, niin si koet sitd
merkityksellisyytta (ja) se ei sen takia sitten tunnu niin kuormittavaltakaan.
(EH9)

(15) Pystyy vaikuttamaan niin ne (asiat) kehittyy ja menee eteenpdin. (EH8)

(16) Henkilokohtaisen (...) pystyvyyden kokemuksen ja osaamisen kokemuksen,
ettd "hei ma oon hyva tassa” (EH6)
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(17) Aika isokin resilienssikyky on (...) kasvanut tdssa vuosien saatossa (...), etta
ihan heti ei semmoista paikkaa tule, missda on semmoinen olo, etta nyt ma
en tasta selvia. (EH11)

Haastateltavat liittivat pystyvyyden kokemukseen myds tyon merkityksellisyytta
heikentavia nakokulmia. Haastatteluissa nousi esiin, etta esimerkiksi idan mukanaan
tuomat muutokset heijastuivat tydssa jaksamiseen ja kokemukseen mahdollisuuksista
hoitaa tyotehtdvia omalla tasolla. Haastateltavat kuvailivat tdtd muun muassa
epdvarmuutena omasta tyostd selviytymisessa. Esimerkit 18 ja 19 kuvaavat edella

mainittuja tekijoita.

(18) Oma ikaantyminen vaikuttaa siihen, etta tuntuu, etta ei ole niin nopea.
(EH10)

(19) Jotenkin tulee ehka sitten semmoinen olo, ettd kyseenalaistaa itsedan,
ettd olenko mina nyt ndin huono tai mista taa nyt ylipaansa johtuu. (EH5)

Haastateltavat liittivat pystyvyyden kokemukseen enemman tydn merkityksellisyytta
vahvistavia tekijoita. Haastatellut esihenkilot kokivat omassa tydssaan asiantuntijuutta
ja tyon merkityksellisyyteen liitettiin oman sisdisen pystyvyyden tunteen lisaksi myds

tunne mahdollisuudesta toisten eteen tydskentelystd ja tyon merkityksesta muille.

6.1.1.3 Sisdinen motivaatio

Haastateltavat kokivat sisdisen motivaation ja tyon imun tyén merkityksellisyytta
vahvistavaksi tekijaksi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd kun ty0 tuottaa iloa,
innostuneisuutta ja voimaantumista, koetaan myds enemman tyoén merkityksellisyytta.
Sisdinen motivaatio ilmenee haastatteluissa haluna tehda edellytettyd tyopanosta
enemmankin ja sisdistda motivaatiota kuvataan lisdvoimavarana ja asioita eteenpain
vievand voimana. Tydlle ollaan valmiita antamaan aikaa ja tehtdvida halutaan vieda
eteenpain ja saattaa loppuun, koska se tuottaa sisdista mielihyvaa ja imenee tyén imuna.
Sisdinen motivaatio ilmenee tydssa jaksamista vahvistavana tekijana. Haastateltavat

kuvasivat sisaista motivaatiota esimerkkien 20-22 tavoin.



57

(20) Tulee semmoinen positiivinen imu sille tekemiselle, vaikka (...) kyseinen
asia ei valttamatta niin kauhean helppo olisikaan. (EH11)

(21) Antaa semmoista voimaa itselle tekemiseen. (EH12)

(22) Tyon merkityksellisyys hyvin tarked motivoimaan (...) tydon tekemisessa.
(EH5)

Haastatteluissa kokemus sisdisen motivaation ja tyon imun puutteesta on yhteydessa
tydn merkityksellisyytta heikentaviin kokemuksiin. Haastateltavat kuvasivat, etta tyon
imun puute ilmenee turhautumisena ja kokemuksena, ettd omalla ty6lla ei ole
merkitysta. Haastatteluissa kuvattiin, etta sisdisen motivaation puute saattaa aiheuttaa
sen, ettd asioihin ei tartuta niin innokkaasti tai niiden lapivieminen saatetaan kokea
raskaana. Haastateltavat kuvasivat sisdisen motivaation merkitystd muun muassa

seuraavin esimerkein 23 ja 24.

(23) Tulee valinpitamaton olo, etta tahan ei tarvitse nyt omaa energiaa kayttaa
yhtdan enempaa (EH7)

(24) Se taas vahentaa sitda motivaatiota siina tydssa, etka sa oikein jaksa sitten
muistakaan jutuista innostua. (EH6)

6.1.1.4 Arvostuksen kokemus

Haastatteluiden perusteella tyon merkityksellisyyden kokemusta vahvistaa tunne siita,
ettd yksilon tyota ja yksilod itseddn arvostetaan tyOyhteisossd. Haastateltavat nostivat
arvostuksen tunteen tarkedksi osaksi kokemusta tyon merkityksellisyydesta.
Arvostuksen tunteeseen liitettiin  kokemukset osallisuudesta, tuesta, kuulluksi
tulemisesta ja siita, etta tehty tyd huomataan ja sille osoitetaan arvostusta palautteella,
kiitoksella tai muulla  huomioimisella.  Arvostuksen  kokemukseen  tyon
merkityksellisyytta vahvistavana tekijana liittyy haastattelujen perusteella myds tunne

nahdyksi tulemisesta. Yksilo koki, ettd hdn on arvokas ja hdnen tyolldan on
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organisaatiolle merkitysta. Haastateltavat kokivat paasaantoisesti, ettd heidan tyotaan

arvostetaan. Haastateltavat kuvasivat arvostusta esimerkkien 25-28 tavoilla.

(25) Se tuo sellaista tunnetta, ettd minua arvostetaan ja muhun luotetaan.
(EH3)

(26) Oon saanut vaikka hyvaa palautetta itse, niin kyllahdn semmoinen tuottaa
sulle itselle sitd merkityksellisyytta (EH6)

(27) Mun tekemistd arvostetaan ja sitd pidetddan niin  sanotusti
merkityksellisena (EH9)

(28) Ma itse pidan siitd, ettd saan palautetta siitd, ettd se (tyd) koetaan
tarkeaksi. (EH9)

Arvostuksen kokemukseen liitettiin myods tyon merkityksellisyytta heikentavia tekijoita.
Haastatteluissa kokemus arvostuksen puutteesta tuotiin esiin nakemyksina, etta yksilon
tekemaa tyota ei nahty tarkeana tai tehtya tyota ja panostusta ei huomioitu. Kokemus
arvostuksen puutteesta nayttaytyi haastatteluissa siten, ettd omaa tyota arvioitiin
suhteessa organisaation muihin tehtadviin ja se aiheutti sisdistd mietintda oman tyon
tarkeydesta tai merkityksestd organisaatiolle. Esimerkit 29 ja 30 kuvaavat arvostuksen

puutteeseen liitettyja tekijoita.

(29) Joku ei ole arvostanut sitd mun tekemaa tyota tai panosta asiaan, sitten
tulee sellainen olo, ettda onko tadlla mun tyolla sitten mitdan
merkitystakaan, kun sita ei huomioida. (EH5)

(30) Arvostamattomuus tai semmonen mitatdinti olisi varmaan mulle aika
kova paikka, enka itseasiassa voisi olla semmoisessa tydssa (EH2)

Kokemus arvostuksesta liitettiin vahvasti kokemukseen luottamuksesta. Tassa
tutkimuksessa luottamus liitettiin alaluokkana seuraavaksi esiteltdvaan sosiaalisen ja

vuorovaikutuksen, relationaalisuuden ulottuvuuden paaluokkaan.
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6.1.2 Relationaalinen merkityksellisyys

Relationaalinen merkityksellisyys kuvaa tyon merkityksellisyyden kokemusta, joka
rakentuu tyoyhteison sosiaalisissa suhteissa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Relationaalisuus ilmenee myds siind, miten esihenkild kokee tyonsa tarkeyden muille.
Tassa tutkimuksessa relationaalisuus ilmenee esihenkil6iden kokemuksena siitd, miten
heidat kohdataan ja huomioidaan tyoyhteistssa. Relationaalisuus liittyy myods
esihenkilén kokemukseen suhteessa omaan tiimiin ja organisaation ylempaan johtoon
seka kokemukseen tyon tarkeydestda. Relationaaliseen merkityksellisyyteen liittyy
kokemus vuorovaikutuksesta ja sen vastavuoroisuudesta seka sosiaalisen ilmapiirin
laadusta. Relationaalisen merkityksellisyyden kautta tyén merkityksellisyys ei ole vain
sisdinen  kokemus, vaan tyoén merkityksellisyys muodostuu ja vahvistuu

vuorovaikutuksen ja osallisuuden kautta.

Tassa luvussa tyon merkityksellisyyden relationaalista ulottuvuutta tarkastellaan kolmen
alaluokan kautta. Alaluokat ovat luottamus, tyon merkitys ja tarkeys muille seka

osallisuus, vuorovaikutus ja kuulluksi tuleminen.

6.1.2.1 Luottamus

Haastatteluissa nousi esiin  luottamuksen merkitys tyon merkityksellisyyden
kokemuksessa. Luottamus korostui erityisesti suhteessa esihenkiléiden kokemukseen
mahdollisuudesta toimia omassa tehtdvassaan ja ylemmalta johdolta saatuun tukeen.
Haastatteluiden perusteella luottamuksen kokemusta vahvisti se, etta ylin johto antoi
vastuuta ja aidon mahdollisuuden tyon tekemiselle. Koettu luottamus vahvistui
palautteen seka tyon tekemiseen annetun vastuun ja autonomian kautta.
Haastatteluissa tuli esiin, etta luottamusta voidaan rakentaa keskustelemalla toiminnan
reunaehdoista ja sen jalkeen esihenkil6lld on mahdollisuus itsendisesti oman tyon ja
oman tiimin tyon kehittdmiseen. Luottamusta vahvisti se, etta esihenkild koki saavansa

tarvittaessa tukea ja han koki, ettd oma esihenkil6 oli saavutettavissa. Haastatteluissa
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tuli esiin, ettd luottamusta lisda avoin vuorovaikutussuhde ylemman johdon ja erityisesti
oman esihenkilén kanssa. Esihenkilot kokivat, etta luottamuksellisessa ymparistdssa on
turvallista kokeilla uusiakin asioita ja epdonnistumista ei tarvitse pelata. Haastatteluiden
perusteella koettu luottamus lisasi itseohjautuvuutta, vastuun ottamista seka positiivista
tyootetta. Esihenkilon kokema luottamus heijastui myds koko tiimin tekemiseen, kun
esihenkild koki pystyvansa johtamaan omaa tiimidan kohti asetettuja tavoitteita.

Haastateltavat nostivat esiin luottamukseen liittyvia tekijoita esimerkkien 31-33 tavoin.

(31) Jos muhun luotetaan, niin mun on hyva olla ja silloin se niinku kannattelee.
(EH2)

(32) Kaytannon johtamisessa nakyy se luottamus ja arvostus, etta niita asioita
osataan tehda (EH5)

(33) Johtaja, joka antaa tavallaan sen vapauden ja vastuun tehda asioita omalla
tavallaan. Se luottaa siihen, ettd mulla on nakemysta ja osaamista. (EH7)

Haastattelussa nousi esiin, ettd esihenkildiden tydon merkityksellisyyden kokemus
vahvistui myos tilanteissa, joissa he kokivat, ettda oma tiimi luottaa hanen toimintaansa.
Haastatteluissa nousi vahvasti esiin esihenkildiden kokemus siita, ettd he haluavat luoda

tiimille mahdollisimman hyvat puitteet tehdd omaa tyotaan.

Vastaavasti luottamuksen puute tuli haastatteluissa esiin tyon merkityksellisyytta
heikentdavana tekijana. Luottamuksen puute liitettiin tdssa yhteydessa usein
kokemukseen mikromanageroinnista tai siihen, ettd tyon tekemisen mahdollisuuksia
rajoitetaan. Esihenkil6t kokivat, ettd liiallinen ohjaus, vaade tyon tekemisesta tietylla
tavalla tai liiallinen tarve varmistaa asioita ylemmalta johdolta johti siihen, etta kokemus
omaan tyohon liitetysta luottamuksen tunteesta heikentyi. Haastateltavat kokivat, etta
ndissa tilanteissa ei ole tilaa tehda tyota omalla asiantuntemuksella ja tyylilld. Tama
heijastuu muun muassa mahdollisuuksiin tehda paatoksia tai vieda asetettuja tavoitteita
maadratietoisesti eteenpdin. Haastateltavat kuvailivat edelld mainittuja tekijoita

seuraavasti, esimerkit 34 ja 35.
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(34) Se nayttaytyy mikromanagerointina. (...) jos sitd on, niin se nayttaytyy
luottamuspulana. (EH1)

(35) Tilanteessa, jossa olet tehnyt tosi paljon t6ita jonkun teeman ymparilla ja
sitten niin sanotusti vahan sivusta mikromanageroidaan (EH11)

Kaikkiaan luottamus ilmenee haastatteluissa siten, ettd esihenkilén tekemiin valintoihin
ja ratkaisuihin luotetaan, vaikka paivittdista kohtaamista tai vuorovaikutusta ei paivittadin
olisikaan esimerkiksi oman esihenkilon kanssa. Luottamus on tunne siita, ettd asioita voi
nostaa tarvittaessa keskusteluun ja vuorovaikutus tapahtuu luottamuksellisessa,
kunnioittavassa ilmapiirissa. Kokemus luottamuksesta vahvistaa my6s kokemusta

psykologisesti turvallisesta tydymparistoa.

6.1.2.2 Osallisuus, vuorovaikutus, ja kuulluksi tuleminen

Osallisuus, vuorovaikutus ja kokemus kuulluksi tulemisesta liittyvat tutkimuksen mukaan
esihenkildiden kokemukseen tyon merkityksellisyydestd. Haastatteluiden perusteella
tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistuu tilanteissa, joissa esihenkil6t kokevat, etta
heiddn nakemyksensd, osaamisensa ja kokemuksesta otetaan huomioon
paatoksenteossa ja organisaation toiminnassa. Kuulluksi tulemisen kokemus nahdaan

aitona mahdollisuutena vaikuttaa ja saada omille nakemyksille painoarvoa.

Osallisuus liittyy haastatteluiden perusteella vahvasti kokemukseen organisaation
vuorovaikutusymparistosta. Avoin ja dialoginen vuorovaikutus mahdollistaa
kokemuksen  tasavertaisesta  osallistumisesta ja tukee tunnetta omasta
merkityksellisyydestd tyoyhteisossd. Haastatteluissa nousi esiin, ettd tyon
merkityksellisyyden kokemus lisdantyy, kun esihenkil6illa on mahdollisuus osallistua
keskusteluihin, vaikuttaa padatoksiin ja olla mukana kehittdmassa toimintaa. Naissa
tilanteissa esihenkildille muodostuu kokemus osallisuudesta ja oma tyo voidaan nahda
osana laajempaa kokonaisuutta. Haastatteluissa nousi esiin, etta erityisesti esihenkilon
suhde omaan esihenkil6on on merkityksellinen. Omalta esihenkil6lta toivotaan tukea,

aikaa keskusteluille ja aitoa ldsndoloa. Haastateltavat nostivat osallisuuden,
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vuorovaikutuksen ja kuulluksi tulemisen kokemukset esiin osana tyon merkityksellisyytta

esimerkkien 36—39 tavoin.

(36) Se (kuulluksi tuleminen) on my0s erittdin tarkeda ja varsinkin nyt tassa
valtavassa muutoksessa missa ollaan (EH11)

(37) Sehdn on ihan hirvedn tarkeaa, ettd annetaan (positiivista) palautetta
(EH12)

(38) Kaikki uskaltaa ja sanoo omia ideoita (EH3)

(39) Ma olin kuunnellut, ettd mitd ne oli (...) puhunut, mitd ne haluaisi tehda
ja mika niiden mielesta oli pielessa. Ja ma ajattelin, ettd me saadaan itse
vaikuttaa tdhan, voidaan itse luoda ja he koki, etta heita kuullaan. (EH3)

Sen lisaksi, etta osallisuus, vuorovaikutus ja kuulluksi tulemisen kokemus nousi esiin
osana esihenkilon omaa kokemusta, se liittyi myos esihenkilon toimintaan suhteessa
omaan tiimiin. Haastatteluissa tuli esiin, ettd esihenkil6 haluaa toimia siten, etta
osallisuus, vuorovaikutus ja kokemus kuulluksi tulemisesta toteutuvat oman tiimin
toiminnassa. Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, etta esihenkilot pitavat tarkeana
kuunnella ja keskustella tiimildisten kanssa, olla saavutettavissa ja tiimin tukena kaikissa
mahdollisissa tilanteissa. Relationaalinen ulottuvuus nayttaytyy vahvasti siten, etta
esihenkild tukee tiimildisia seka tyossa ettd erilaisissa elamantilanteissa. Tiimille
halutaan luoda psykologisesti turvallinen ymparistd toimia ja jokainen tiimildinen
halutaan huomioida myos yksiléna. Onnistuessaan tama lisda myos esihenkilon tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Haastatteluissa tiimin toimintaan liittyvia relationaalisia

ulottuvuuksia kuvattiin esimerkkien 40—41 tavoin.

(40) Sa osoitat, ettd sa oot kiinnostunut niistd ihmisista, sa juttelet niille, sa
kysyt jotain, kun sa menet ohi tai ndet (...), niin ma naen, etta silla on ollut
niille (tiimilaisille) tosi suuri merkitys. (EH6)

(41) Tulee niinku puhuttua auki sitten siind samalla, ettd mita tyotehtavia on
tulossa, mita taa tarkoittaa ja ollaan niinku samalla kartalla. (...) silloin ma
myoskin pystyn taas ennakoimaan ja kyselemaan, ettd "Miten menee?
Tarvitsetko apua?”. (EH4)
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Vastaavasti kokemukset osallisuuden puutteesta heikensivat tyon merkityksellisyyden
kokemusta. Haastatteluissa nousi esiin, etta mikali vuorovaikutus koettiin yksipuolisena
tai muodollisena ja esihenkildiden ndkemykset sivuutettiin, syntyi kokemus
etdantymisesta sekda omasta tyostd, etta organisaatiosta. Haastatteluiden perusteella

nama kokemukset heikensivat kokemusta tydn merkityksellisyydesta.

Haastatteluiden perusteella kokemus osallisuudesta, turvallisesta ja vastavuoroisesta
vuorovaikutusymparistosta seka kuulluksi  tulemisesta lisdsivat tydyhteison
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tyon merkityksellisyyden kokemukseen liitettiin vahvasti
tyoyhteis0 ja tyoyhteison ihmiset, organisaatiohenki. Haastatteluiden pohjalta
yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunnetta lisaa se, etta esihenkilé kokee roolinsa
tyoyhteisOssa selkedna. Yhteenkuuluvuus ilmeni kokemuksina siitd, ettd esihenkilo
pystyy toimimaan kohti yhteista suuntaa ja han koki, etta hanen tyépanoksensa oli siina

merkityksellinen ja tarkea.

6.1.2.3 Tyon merkitys ja tarkeys muille

Haastattelujen perusteella esihenkilot kokivat tydonsa merkitykselliseksi silloin, kun he
tunnistavat oman tyonsa vaikutukset ja hyodyn toisille ihmisille. Tama korostuu
erityisesti suhteessa esihenkildéiden omaan tiimiin. Tydn merkitys ja tarkeys korostuu
tilanteissa, joissa esihenkild kokee, ettd voi oman tyonsa kautta tukea tiimin toimintaa,
edistda tiimildisten tydssa suoriutumista, hyvinvointia ja kehittymista. Esihenkildiden tyo
nahtiin vdlineend, jonka kautta voidaan luoda edellytyksia toisten onnistumiselle ja
yhteisen tavoitteen saavuttamiselle. Haastattelujen perusteella tydon merkityksen ja
tarkeyden kokemus kytkeytyy vahvasti kokemukseen oman tyon hyodyllisyydestd ja

vaikuttavuudesta.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin esihenkildiden motiivi toimia muiden hyvaksi.
Haastatteluissa esihenkilon tehtdvaa ja roolia kuvattiin esimerkiksi palvelutehtavana,

jossa halutaan luoda parhaat mahdollisuudet tiimille suoriutua ja onnistua omissa
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tehtavissaan. Merkityksellisyyden kokemus linkittyi vahvasti kokemukseen psykologisesti
turvallisesta ymparistésta, jossa on vuorovaikutteinen, kannustava ja toisen tyota

arvostava ilmapiiri.

Tyon merkitys ja tarkeys ilmeni haastateltavien mukaan esimerkiksi tiimiltd saadun
palautteen kautta. Palaute ilmenee tilanteissa, joissa tiimildiset toivat esiin, etta
esihenkilon tyd on tarkeda ja esihenkildo on esimerkiksi onnistunut tuomaan
kasiteltavaan asiaan nakdkulmia, kompromisseja ja perusteluja, jotka ovat auttaneet
tiimia heidan tydssdaan eteenpadin. Haastatteluissa nousi esiin esihenkilotyon
inhimillisena ulottuvuutena aito halu auttaa ja tukea tiimia. Siina tyossa haluttiin aidosti
onnistua ja tiimille haluttiin viestia luottamusta heidan asiantuntemukseensa ja
osaamiseen. Esihenkilot halusivat varmistaa, ettd tiimildiset ovat osaamistaan
vastaavissa tehtdvissa ja heilld on mahdollisuus my6ds osaamisen kehittamiseen.
Haastatteluissa tuli esiin, etta esihenkil6tydssa onnistumisen kokemus tuli paljolti tiimin
onnistumisten kautta ja siita, etta esihenkilo oli pystynyt omalla tyollaan tuomaan tiimin
vahvuudet esiin. Esihenkiloroolissa haluttiin varmistaa asioiden sujuvuutta, tasavertaista
kasittelya ja sitd, etta jokainen tiimildinen voisi kokea my6s oman tyonsa tarkeaksi ja
merkitykselliseksi. Tiimin kautta nama tekijat valuvat myo6s esihenkilon itsensa
kokemaan tyon merkityksellisyyteen. Haastatteluaineistosta poimitut esimerkit 42—44

kuvaavat tyon muille tuottaman merkityksen ulottuvuuksia.

(42) Sitten tietysti mitd ympariltd tulee jotakin imputtia, ettd miten vaikka
minun tekeminen on tarkeaa jollekin isommalle kuvalle (EH12)

(43) Mitd se merkitsee muille se mun ty0panos ja miten se voi hyddyntaa
muita. (...) silloin se tuo mulle sitd merkityksellisyytta, ettd ma oon tehnyt
jotain arvokasta. (...) mitd se mun panos on, kun onnistuu (yhdessa)
muiden kanssa, niin siitd syntyy jotain hyvaa ja se merkityksellisyys, kun
nakee, ettd ymparilld ihmiset voi hyvin. (EH3)

(44) Kylla ma uskon, ettd esihenkilotyokin on semmoista, ettd mun tiimiin
kuuluvat henkilot kokee, etta sillda mun roolilla on ollut merkitysta (EH1)
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Haastatteluissa nousi vastaavasti myos esiin kokemus siitd, etta ellei omalla tyolla koeta
olevan muille merkitysta, se vahentaa tyén merkityksellisyyden kokemusta. Oman tyén
tarkeyden kokemus nahtiin myos tekijand, joka puuttuessaan laittaisi harkitsemaan
tyotehtavan vaihtamista. Kokemus oman tyon tarkeydesta heijastui kokemukseen

jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista.

6.1.3 Tyon sisdllolliset ja rakenteelliset tekijat

Tyon merkityksellisyyden kokemuksen tarkastelun kolmanneksi paateemaksi nousi tyon
sisall6lliset ja rakenteelliset tekijat. Haastattelujen perusteella tyon merkityksellisyyden
kokemus vahvistui, kun tyon sisaltd koettiin mielekkdaana, tarkoituksenmukaisena ja
omaa osaamista vastaavana. Tyon merkityksellisyyden kokemusta lisdasi myos se, etta
tyon ja organisaation rakenteet tukevat tyon sujuvaa tekemistd. Tyon sisallollisilla
tekijoilla viitataan erityisesti tyotehtavien luonteeseen, tydn monipuolisuuteen seka
mahdollisuuksiin hyddyntaa ja kehittdd omaa osaamistaan. Tyon rakenteellisilla tekijoilla
viitataan tyOn organisointiin, vastuunjakoon, resursseihin sekd tyon tekemisen
reunaehtoihin. Osaamisen hyddyntaminen ja mahdollisuus osaamisen kehittamiseen
nahtiin tarkeind tekij6inda. Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd poiketen
osaamiseen liittyvid teemoja ei tdssa tutkimuksessa nostettu omaksi alateemaksi, vaan
osaamisen kehittdminen linkitettiin osaksi tyotehtdvan sisalto ja vaativuus -alateemaa.
Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen paateeman alle muodostettuja kahta alateemaa:

Tyotehtdvan sisalto ja vaativuus seka tyon tekemisen edellytykset.

6.1.3.1 Tyotehtdvan sisalto ja vaativuus

Haastatteluiden perusteella tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistui erityisesti silloin,
kun esihenkilot kokivat tyotehtdvan sisallot riittdvan vaativiksi ja niissa pystyi
hyodyntdmaan omaa osaamista ja vahvuuksia. Haastatteluissa korostui tyotehtaviin

liitetty sisallollinen laatu, joka nayttdaytyi mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyéhoén
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muun muassa oman tyon suunnittelun ja kehittdamisen ndkokulmista. Esihenkilot
arvostivat sitd, ettd tyOtehtava vastaa omaa osaamista ja toisaalta tyotehtavassa on
mahdollisuus osaamisen kehittamiseen ja rikastamiseen. Haastateltavat kokivat paaosin
esihenkiléroolin tyotehtavien sisallot monipuolisina, riittavan haastavina ja motivoivina.
Kokemus tyotehtdvien sisalldista ja vaativuudesta linkittyivat myos edella kuvattuihin
luottamuksen ja arvostuksen kokemuksen teemoihin. Haastatteluissa nousi esiin, etta
kokemus tyon sisalldistd ja vaativuudesta nayttaytyy tyon merkityksellisyytta
vahvistavana tekijana erityisesti silloin, kun niihin voidaan yhdistada kokemus
luottamuksesta ja arvostuksesta. Sisall6llisesti merkitykselliseksi ja riittavan vaativaksi
arvioitu tyo vahvisti kokemusta ammatillisesta pystyvyydesta. Esimerkit 45—48 kuvaavat

tyon sisall6lliseen ja vaativuuteen liitettyja haastatteluilmauksia:

(45) Vaikkapa sinne oman esihenkilon ja johdon suuntaan, kun saa vietya
sellaisen haastavan tilanteen rakentavasti maaliin ja 16ytyy semmoinen
ratkaisu, johon kaikki voi olla tyytyvaisia, niin se on valtavan palkitseva (...)
tilanne. (EH10)

(46) Me saadaan kaikki (...) prosessin eri vaiheet (tiimin) kanssa sovittua ja
tehtavat saadaan sovittua erinomaisen hyvin ja sitten vield onnistutaan
(...) pilotin lanseerauksessa ja markkinoinnissa ja saadaan erinomaisen
hyvin asiakkaita siihen toteutukseen, niin siita tulee aina hyva mieli (EH11).

(47) Ma nautin kokonaisuuden hallinnasta ja kiitollinen, etta saa pitaa lankoja
kasissa (EH12)

(48) Kyllahan pitaisi koko ajan olla jotain haasteita, vaikka se voi olla aika
rasittavaa ja joutuu menemaan sellaiselle epamukavuusalueelle. (EH6)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd mahdollisuus osaamisen hyddyntdmiseen ja
kehittdmiseen ovat osa asiantuntijuutta ja samalla osa tyon merkityksellisyyden
kokemusta. Osaamisen kehittdmista kuvattiin muun muassa siten, ettd se mahdollistaa
uuden oppimisen ja uusien toimintatapojen kdyttoonoton. Haastattelujen perusteella
tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikutti heikentdvasti kokemus siitd, ettd
tyotehtavat muuttuvat liilan kaavamaisiksi ja niihin tulee liiallisesti rutiininomaisuutta

mukaan. Haastateltavat arvostivat sitd, ettd tyotehtdvissa on vaihtelevuutta ja niiden
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kautta on mahdollisuus vaikuttaa laajemmin organisaation toimintaan. Esihenkil6t
arvostivat sitd, ettd he voivat tydssaan hyodyntaa ajattelua, ongelmanratkaisukykya seka
toisaalta tehdad omaa tyon sisdltoa koskevaa priorisointia ja paatoksenteko. Vastaavasti
kokemukseen tydn merkityksellisyyden heikentymisesta liitettiin epaselva vastuunjako,
tyon liiallinen maara ja kuormitus seka kiireen kokemus. Tassa tutkimuksessa nama
tekijat kuvataan seuraavassa luvussa, missa kasitelldaan tyon tekemisen edellytyksiin

liitettyja tekijdita.

6.1.3.2 Tyon tekemisen edellytykset

Tyon rakenteellisilla tekijoilla viitataan tassa tutkimuksessa tyon tekemisen edellytyksiin.
Tyon tekemisen edellytykset viittaavat muun muassa tyon organisointiin, vastuunjakoon,
resursseihin seka tyon tekemisen reunaehtoihin. Haastatteluissa nousi esiin, etta
esihenkil6t arvostavat sitd, ettd tyon tekemisen edellytyksiin kiinnitetdan huomiota ja
esihenkil6lla on aito mahdollisuus suorittaa omaa tyotaan. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd mikali tyon tekemisen edellytykset ovat olemassa ja rooli organisaatiossa on selke3,

se vaikuttaa myos kokemukseen tyon merkityksellisyydesta.

Tyon tekemisen edellytyksiin liitettiin erityisesti kokemus hallinnan tunteesta suhteessa
omaan tyohon, sopiva tyomaard, riittavat resurssit sekd selked vastuunjako.
Haastatteluissa nousi esiin, etta esihenkildiden tyon merkityksellisyyden tunnetta lisda
se, ettda esihenkilotyodlle on osoitettu riittavasti aikaa ja esihenkil6llda on aito vastuu
omasta tyostd ja tiimin toiminnasta. Tyon tekemisen edellytykset liittyvat myos
kokemukseen tyon merkityksellisyyden relationaalisesta ulottuvuudesta. Selkedt ja
dialogiset vuorovaikutussuhteet, esihenkilotyolle osoitettu riittava tuki ja luottamus
vaikuttavat vahvistavasti myds kokemukseen edellytyksistda tehda tyota. Esihenkilot
kokivat tdrkedna ylemmaltd johdolta saatavan tuen ja riittavat resurssit tavoitella
asettuja tavoitteita. Tyon tekemisen edellytyksia vahvisti kokemus siitd, etta esihenkil6lla
on aito paatosvalta oman tehtdavakuvan mukaisissa asioissa. Nakokulma liittyy

haastatteluissa esiin tulleisiin nakokulmiin siitd, ettd organisaatiossa tulee olla selkeat
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vastuurakenteet ja niita tulee kunnioittaa. Haastatteluissa nousi esiin myos nakdkulma
siitd, etta psykologisesti turvallinen tyoyhteisé kannustaa kokeilemaan uusia asioita seka
tarvittaessa ottamaan hallittuja riskeja. Esimerkit 49-51 kuvaavat tyon tekemisen

edellytykseen liitettyja ilmaisuja.

(49) Organisaatiossa on selkeat toimivaltasuhteet ja meilla asiantuntijoina on
tiettyyn maaraan asti mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi tehtaviin
paatoksiin, valittaviin ratkaisuihin. (EH10)

(50) Paatosvaltaa pitdisi olla (...) ja mullakin pitda olla semmoiset puitteet ja
edellytykset, etta pystyy sita tyota hyvin tekemaan. Pitamalla huolen, etta
mulla on edellytykset tehda mahdollisimman hyvaa tyota. (EH1)

(51) Kun ma tiedan, ettd mitka on mun vastuut ja velvollisuudet ja sitten mulle
ndytetdan, ettd tuossa on se tie, mitd pitkin lahdet menemaan, mutta
valitse itse se latu tai ura sieltd. Kun ma voin luottaa omaan
asiantuntijuuteen siind kohtaa, niin se on tarkeaa. (EH11)

Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttivat heikentavasti kokemukset tyon
liiallisesta kuormittavuudesta, epdselvistd vastuurakenteista tai tyohon liittyvasta
kiireesta. Haastatteluissa epaselvia vastuurakenteita kuvattiin muun muassa tilanteilla,
joissa esihenkilo kokee, ettd hdn joutuu varmistamaan asiaa tai paatostda monelta eri
taholta ja lopulta, on epaselvaa, kuka lopullisen paatoksen tekee. Tama lisdsi
epaselvyyttda omasta roolista ja tilasta toimia. Haastattelun esihenkilot eivat kukaan
toimineet pelkastdaan esihenkilotehtdvassa, vaan he toimivat asiantuntijatehtavassa,
johon liittyi esihenkilovastuu. Esihenkilot kokivat tyossaan kiiretta ja osittain liiallista
kuormittavuuttakin, mutta niihin suhtauduttiin maltillisesti ja ne nahtiin osana
tyonkuvaa. Paasaantoisesti esihenkilot kokivat, ettd itse esihenkilotydlle tarvittaisiin lisaa
aikaa ja osittain kuormituksen kokemusta lisasi, jos esihenkiloty6ta hoidettiin pienella

resurssilla.

Tyon tekemisen edellytyksiin liittyi myos kokemus siitd, etta esihenkilo pystyi johtamaan

omaa tiimidan siten, ettd tiimildisten oli mahdollisuus suoriutua tyostdan



69

mahdollisimman hyvin. Esihenkilon ndakokulmasta tama tarkoitti riittdvia resursseja
tiimissa ja sita, etta tiimissa yksiléiden oli mahdollisuus tehda mahdollisimman hyvin
heiddan osaamistaan vastaavaa tyota. Esihenkilot pitivat myos tarkedna, etta he pystyivat
tarjoamaan tiimildisille mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen ja tarvittaessa
urakehitykseen. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkiloroolissa tyon tekemisen
edellytyksiin vaikutti myds tiimin monimuotoisuus. Esihenkil6ilta vaadittiin osaamista
kohdata tiimildisten yksilolliset tarpeet ja tapa tehda tyota, kuitenkin siten, etta
esihenkil6lla oli edellytykset ja osaaminen toimina tasavertaisesti ja yhdenvertaisesti.
Haastattelussa kysyttiin erikseen tydelamamuutosten aiheuttamia vaikutuksia
esihenkildiden tyohon. Haastatteluista nousi esiin, ettad erityisesti hybridityd haastaa
esihenkil6tyota, samalla kun se luo mahdollisuuksia ty6joustoihin ja tapoihin tehda tyota.

Tyoelamaan liittyvat muutokset on nostettu tdssa tutkimuksessa omaksi paaluokaksi.

6.1.4 Organisaatiokulttuuri

Luvussa 6.1.1 tuotiin esiin, kuinka haastateltavat pitivat tarkedna yhteista arvoperustaa
ja arvoyhteensopivuutta tyon merkityksellisyyden kokemuksessa. Haastatteluissa nousi
esiin, ettd kokemus organisaatioon sitoutumisesta, osallisuudesta ja siitd, etta
organisaatio lapileikkaavasti toimii tyohyvinvointia ja tyossajaksamista tukevilla tavoilla,
vaikuttaa my0s tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Paaluokkana
organisaatiokulttuuri jaetaan kolmeen alaluokkaan, jotka ovat sitoutuminen

organisaatioon, osallisuus ja osallistaminen seka tyohyvinvoinnin tukeminen.

6.1.4.1 Sitoutuminen organisaatioon

Haastateltavat olivat padsaantoisesti sitoutuneita omaan organisaatioonsa ja heilla oli
vahva halu toimia organisaation parhaaksi ja organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Sitoutumista kuvasivat ilmaisut, joissa tuotiin esiin, etta organisaation tavoitteiden eteen

oltiin valmiita tekemaan paljon ty6ta ja organisaatiolle itsessdan annettiin suuri arvo.
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Kokemus sitoutumisesta oli yhteydessa myds kokemukseen oman tyon tarkeydesta ja
merkityksesta organisaatiolle. Haastatteluissa nousi esiin, etta kun esihenkilé koki oman
roolin ja tyon tarkedna, sitd vahvemmin voitiin sitoutua organisaation strategiaan ja
tavoitteisiin. Sitoutumisesta nousi halu ponnistella yhteisen paamaaran eteen ja tyolla
koettiin olevan laajempaa vaikuttavuutta. Esimerkit 52-54 kuvaavat sitoutumiseen

liitettyja ilmaisuja.

(52) Ma oon aika sitoutunut tahan nykyiseen organisaatioon (EH10)

(53) Itselleni on hyvin tarkeda se, ettd tyoni on hyvin organisaatiotasoista eli
haluan, ettd ratkaisutkin on samantasoisia ja tyolla on tietty
laatuvaatimus (...), ettd mulle ei kdy mika tahansa lopputulos, vaan kylla
mulla on semmoiset tietyt paamaarat siina. (EH2)

(54) Koko organisaatiotasolla, etta ihmiset kokee sitda merkityksellisyytta, niin
varmasti sitouttaa ja sitten silla tavalla jaksaa touhuta niiden tavoitteiden
eteen, mitd on annettu (EH12)

Sitoutumiseen liittyi myds luottamus organisaation lapindakyvyyteen toiminnan
prosesseissa ja paatoksenteossa. Haastatteluiden perusteella tarkedana pidettiin
yhteisten pelisdantéjen olemassaoloa ja niiden noudattamisen periaatetta. Kun
organisaation toiminta koettiin reiluksi, yhdenvertaiseksi seka asiantuntijuutta ja

osaamista arvostavaksi, myos sitoutuminen nayttaytyi vahvana.

6.1.4.2 Osallisuus ja osallistaminen

Kokemus osallisuudesta ja osallistamisesta linkittyi vahvasti kokemukseen
relationaalisuudesta, mutta myds kokemukseen organisaatiokulttuurissa toteutuvasta
osallisuudesta ja osallistamisesta. Organisaatiokulttuuriin  liittyvdan tarkastelun
lahtokohtana oli esihenkildiden osallisuuden kokemus organisaation prosesseissa ja
erityisesti niissa prosesseissa, jotka vaikuttavat esihenkilén rooliin keskijohdossa. Ty6n

merkityksellisyyden kokemusta tarkasteltiin suhteessa esihenkildiden kokemiin
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vaikuttamisen mahdollisuuksiin, organisaatioviestintddn ja moninaisen tydyhteison

huomioimiseen.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkil6t kokivat osallistamisen organisaation
strategiatyohon tarkeana. Strategiaty® nahtiin toimintaa ohjaavana tekijana ja strategian
kautta esihenkilot kokivat pystyvansa jalkauttamaan strategisia tavoitteita tiimin
toimintaan. Haastattelujen perusteella koettiin tarkeana, ettd esihenkilot osallistettiin
strategiatydohon riittdavan aikaisessa vaiheessa ja heillda oli mahdollisuus vaikuttaa
strategiaan kirjattaviin tavoitteisiin oman asiantuntemuksensa kautta. Mahdollisuus
osallistua tavoitteita koskevaan keskusteluun nahtiin tarkeana, koska usein tavoitteiden
asetantaan ja saavuttamismahdollisuuksiin liittyva asiantuntijuus nahtiin osana omaa

tyota ja talta osin mahdollisuus tulla kuulluksi koettiin tarkeana.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaatioviestinnalla pystytdaan lisdamaan koko
tydyhteison osallisuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia organisaation toiminnoissa,
kuten esimerkiksi strategiatyossa. Haastatellut esihenkil6t nostivat esiin, etta
osallistaminen prosesseihin heijastuu myos tiimiin kuuluvien osallisuuden kokemukseen
jasiihen, etta kaikkien ty6ta arvostetaan ja pidetdan tarkeana. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd esihenkildiden kokemaa tyon merkityksellisyyttd voidaan vahvistaa silld, etta
esihenkil6ita tiedotetaan asioista riittdavan ajoissa, jotta heilla on mahdollisuus
tarvittaessa reagoida mahdollisiin tiimista nouseviin huoliin tai kysymyksiin.
Osallisuuden ja osallistamisen kannalta arvostettiin muun muassa henkiléstopalavereita,
joissa jaetaan tietoa ja on mahdollisuus esittdda huomioita tai kysymyksia suoraan
organisaation johdolle. Lisdksi tarkedana nahtiin, ettd yhteisissa tilaisuuksissa on
mahdollisuus kuulla kansallisista kehittamistoimenpiteista ja saada ajankohtaista tietoa
niiden  vaikutuksista ~omassa  organisaatiossa. Esimerkit 55-57  kuvaavat

organisaatiokulttuuriin liittyvaa osallisuuden kokemusta.

(55) Viittasinkin tuossa tuohon strategiatydhon ja oon jotenkin koko urani
aikana pitanyt tarkedna sita, ettd ma ymmartaisin sita, etta mitd meidan
organisaatiossa tavoitellaan. Mun mielestd se, ettd sitd (strategiaa)
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jumpataan, sitd avataan ja siihen sitoutetaan ja osallistetaan, niin
vahvistaa (...) kaikista parhaiten sitd merkityksellisyytta. (EH9)

(56) Eiolesilleen, etta se (strategia) tehdaan jossain ja sitten se vaan ilmestyy
meille, ettd “tassdpa uusi strategia, ruvetkaa tekemaan”. Vaan siten, etta
padsee vaikuttamaan ja ainakin kertomaan oman mielipiteensd ja
ajatuksensa. (EH12)

(57) Tallaiset  kuukausipalaveri on  tarkeitd sen  kokonaisuuden
hahmottamiseksi ja sitten my0s strategian kirkastamiseksi. (EH11)

Organisaatiokulttuurisesti osallisuus ja osallistaminen nahtiin tarkeind tyon
merkityksellisyyden kokemusta vahvistavina tekijoina. Osallisuutta ja
osallistumismahdollisuuksia voidaan vahvistaa viestinndlla ja tiedon avoimella
jakamisella. Haastatteluissa nousi esiin, ettda esihenkildiden tyén merkityksellisyyden
kokemukseen vaikuttaa se, ettd he kokevat saavansa tietoa ja ettd he ovat niin sanotusti
asioiden paalld. Ristiriitainen tai epaselva viestinta lisda epdvarmuutta ja vahentaa

kokemusta osallisuudesta, ja sita kautta kokemusta tydén merkityksellisyydesta.

6.1.4.3 Tyohyvinvoinnin tukeminen

Tassa tutkimuksessa tyohyvinvoinnin tukeminen on nostettu organisaatiokulttuuria
kuvaavaksi alaluokaksi. Tahan ratkaisuun paadyttiin siksi, ettd tydhyvinvoinnin
tukeminen nousi tarkedana teemana esiin tyon merkityksellisyyden kokemuksessa.
Ty6hyvinvoinnin tukeminen nahdaan poikkileikkaavana teemana, jossa yhdistyy monia
tyon merkityksellisyyden kokemukseen liittyvia tekijoita ja mahdollisuus tyéhyvinvoinnin
kokemiseen nousee pitkdlti siitd, miten organisaatiossa vuorovaikutetaan,
mahdollistetaan osallisuus, huomioidaan tyon tekemisen puitteet ja muut tekijat, jotka

yhdessa luovat perusta tyohyvinvoinnin ja tyossadjaksamisen kokemukselle.

Haastatteluissa tyohyvinvointi nousi esiin sekd subjektiivisena ilmiona etta erityisesti
esihenkiléon mahdollisuutena tukea tiimin tyOssdjaksamista ja tyohyvinvointia.

Esihenkiloroolin nakokulmasta arvostettiin esimerkiksi mahdollisuutta hyddyntaa
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tyohyvinvointia tukevia liikunta- ja kulttuuriseteleitd ja tyoterveyspalveluita. Lisdksi
tuotiin esiin, etta vyhteiset tydhyvinvointitapahtumat lisdavat yhteisollisyytta.
Haastatteluissa nostettiin myos esiin, ettd erityisesti esihenkiléroolissa kannettiin
vastuuta siitd, ettei tiimildisten tyokuorma ole liian suuri. Tydkuormaa seurattiin muun
muassa tydaikaseurannan kautta. Organisaatiokulttuurin nakdkulmasta esihenkil6t
pitivat tarkedana mahdollisuuksia ennaltaehkaistda mahdollisia tydkuormituksia tai muita
tyohyvinvointia heikentdvia tekijoita. Nadissa hyddynnettiin muun muassa erilaisia

henkilostokartoituksia ja kehityskeskusteluja.

Vaikka haastatteluissa korostui ndkemys tiimin tyohyvinvoinnin tarkeydesta, vastauksissa
nousi esiin my6s omaan tydssdjaksamiseen liittyvia ilmauksia. Haastatteluissa
tyohyvinvointiin  ja jaksamiseen liitettiin padsdantoisesti kokemus tyotehtdvan
laajuudesta ja riittamattomasta resurssista hoitaa esihenkiléroolia riittdvan hyvin. Nama
tekijat aiheuttivat kokemusta riittamattomyydesta ja siitd, ettei esihenkilona ole riittavan
saavutettavissa. Myos ikatekijoéiden vaikutus tuotiin esiin tydhyvinvoinnin vahentymisen
kokemusten yhteydessa. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkilot kokivat tyon
vaativana ja ikdantyminen vaikutti tyossa jaksamiseen. Toisaalta esihenkil6t tiedostivat
sen, etta tyota rajaamalla seka tyon ja vapaa-ajan riittavalla erottamiselle, voi vaikuttaa
omaan jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Esimerkit 58—-60 kuvaavat seka tiimiin etta

esihenkil66n itseensa liitettyja tyohyvinvoinnin nakékulmia.

(58) Kylla se merkityksellisyys tulee nimenomaan siitd, ettd on hyvinvoivat
tyontekijat. (EH1)

(59) Kylla se on (...) tarkeimpia asioita tdssa tydssa viihtymisessa ja olemisessa,
ettd kun aamulla silmansa avaa, niin on semmoinen hyva fiilis |ahtea
toihin. Silla on iso merkitys siihen, ettda ma jaksan sitten vieda niita asioita
eteenpadin. (EH11)

(60) Kun on semmoinen olo, ettd nyt tuo vahan nayttaa stressaantuneelta tai
ettd huomioidaan toinen toisiamme, niin se on tosi tosi tarkeata. (EH4)
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Haastatteluissa esihenkilot kuvasivat tyohyvinvoinnin merkitysta siten, etta sen puute
voi aiheuttaa stressid ja haasteita tydsta palautumisessa. Ty0 nadhtiin isona osana
kokonaisvaltaista elamaa ja sen vuoksi pidettiin tarkedna, ettd omasta jaksamisesta
pidetdan huolta. Haastatteluissa nousi esiin, ettd silloin kun tyé koetaan
merkitykselliseksi, siedetddan paremmin myos tydeldman haasteita ja mahdollisia

stressitilanteita.

6.1.5 Yhteiskunta ja ty6elaman muutos

Tutkimushaastatteluissa haluttiin nostaa esiin tydelamaan liittyvia muutoksia, kuten
esimerkiksi hybridityo ja tekodly. Naiden lisaksi haastateltavilla oli mahdollisuus nostaa
esiin  muitakin  ty6elamamuutoksia, joiden he kokivat vaikuttavan tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Paaluokan alle muodostettiin kaksi alaluokkaa: Tyon
tekemisen tapojen muutos sekd yhteiskunnallisen ja globaalin toimintaympariston

merkitys.

6.1.5.1 Tydeldman muutosvauhti ja tyon tekemisen tapojen muutos

Tyon tekemisen tapojen muutosta tarkasteltiin erityisesti esihenkiléiden kokeman
johtajuuden kautta hybridityon lisddntyessa. Puhakka ja muut (2023, s. 14) méaarittelevat
hybriditydon monipaikkatyoksi, jossa voi toteuttaa tyon vuorottelua tyOpaikan
toimitilojen ja etatyon valilla. Lisaksi teemaa tarkasteltiin tekodlyn kayttéon liittyvien
havaintojen pohjalta. Haastatteluissa nostettiin paasaantoisesti esiin hybridityon
vaikutus esihenkilond toimimiseen ja sen reunaehtoihin. Tyon tekemisen tapojen
muutos linkittyy my0Os aikaisemmin tarkasteltuun kokemukseen tyon tekemisen
mahdollisuuksista. Haastattelujen perusteella lisdantynyt hybridityd nahtiin toisaalta
joustavuutta lisddvana voimavarana. Toisaalta hybridityd haastoi esihenkil6itad
vhdenvertaisuuden toteuttamisessa. Yhdenvertaisuuden nakokulmasta nostettiin

esimerkiksi esiin, ettd hybridityolle tulee organisaatiotasolla asettaa selkeat linjaukset,
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joita esihenkilot voivat tydssdadn soveltaa. Selkeiden sdaantdjen puuttuminen nahtiin
haasteena ja se heikensi esihenkildiden mahdollisuuksia johtaa hybridityota.
Haastatteluissa nousi myds esiin huoli yhteiséllisyyden toteutumisesta, kun luontaiset
kohtaamiset toimistolla vahenivat. Haastatteluissa nousi esiin, etta hybridityon koettiin
tukevan erityisesti asiantuntijatyota. Hybridityd mahdollistaa tyoelamajoustot erilaisissa
elamantilanteissa ja voi parhaimmillaan tukea tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista.

Esimerkit 61-63 kuvaavat hybridityohon liitettyja nakokulmia.

(61) Hybridityosta ajattelen itse silla tavalla, ettd se mahdollistaa eri ikaisille
henkilille tavan tehda tyota parhaalla mahdollisella tavalla jossakin
tietyssa elamanvaiheessa. (EH11)

(62) Itselle hybridimahdollisuus on ollut mydnteinen kokemus, (se) antaa (...)
valinnanmahdollisuutta ja (...) pystyn kotona tekemaan keskittyneemmin
tyota. (EH2)

(63) Tyoelamamuutos on vaikuttanut ihmisten jaksamiseen ja vaikka
hybridityo tuo siihen sitd joustavuutta, niin sitten tad muutoksen nopeus
(...) myoskin uuvuttaa. (Esihenkilond) sellainen tietynlainen uupumisen
herkkyysmittarin yllapitdminen ja siita mydskin puhuminen on (...)
tarkeata. (EH2)

Haastatteluissa tekodlyn vaikutusta ei paasaantoisesti nahty merkittavana tyon
merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavana tekijana. Tekodlyn hyodyt ja rajoitteet
tunnistettiin. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkilot nakivat tekodlyn
mahdollisuudet ideoinnin ja tiedon hankinnan tukitydkaluna. Joissain tyotehtavissa
tekodlyn ndhtiin nopeuttavan ja sujuvoittavan tyotehtavan suorittamista. Haastatteluissa

nousi esiin tekodlyn kayttoon liitetty vastuullisuus.

Kysyttdessa muita tyohon ja tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttaneita
tekijoita, haastateltavat nostivat padsaantdisesti esiin tydelaman muutosnopeuden.
Haastatteluissa nousi esiin, ettd tydelama uudistuu ja muuttuu koko ajan. Muutokset
aiheuttavat painetta ajan tasalla pysymisestd ja yha laajenevan informaatiotulvan
hallinnasta. Tyoelaman muutokseen liittyvia tekijoita kuvattiin esimerkkien 64 ja 65

tavoin.



76

(64) Tyoelaman tarve muuttuu koko ajan. Se muuttuu nopeammin ja se, ettd
miten me pystytadn vastaamaa siihen tarpeeseen, niin kylla se aika paljon
haastaa tatda meidan tekemista talla hetkella. (EH11)

(65) Jatkuva muutosvauhti eli se riittamattomyyden tunne siita, ettd koskaan

ei ole valmis. (10).
Muutokset edellyttivat myos kykya ennakointiin ja tiedon tehokkaaseen prosessointiin.
Sen lisdksi, etta esihenkildiden tuli itse pysya muutoksessa mukana, he kokivat vastuuta
tiimin tukemisesta muutosten keskelld. Haastatteluissa nousi esiin, ettd nopeat
muutokset tydeldmassa haastoivat myos tyossd jaksamista. Tyoelaman muutosvauhti
vaikutti kokemukseen omasta mahdollisuudesta suoriutua omista tehtdvista ja tata

kautta saattoi vaikuttaa heikentavasti tyon merkityksellisyyden kokemukseen.

6.1.5.2 Yhteiskunnallisten tekijéiden merkitys

Tydelamamuutoksen lisdksi haastatteluissa nousi esiin yhteiskunnallisten tekijoiden
merkitys tyon merkityksellisyyden kokemuksessa. Haastatteluissa nousi esiin, etta
yhteiskunnalliset epavarmuustekijat, kuten sodat, heikentynyt taloustilanne ja
tyottomyys, lisasivat kokemusta tyon merkityksestd ja tarkeydestd. Haastatteluissa
nostettiin esiin nakokulma, ettd epavarmuuden keskella tyd tuo perusturvallisuuden
tunnetta ja kokemuksen siitd, ettd voi vaikuttaa. Tyd nahtiin merkityksellisend myos
erilaisten kansallisten uudistusten toimeenpanossa ja useissa haastatteluissa nousi esiin,
ettd tyo tarkeaa juuri yhteiskunnallisen vaikuttamisen mahdollisuuden nakdkulmasta.

Esimerkit 66 ja 67 kuvaavat yhteiskunnallisen ulottuvuuden merkitysta.

(66) Globaali maailmatilanne vaikuttaa yllattavan paljon (...) tydhoni. (EH11)

(67) Tyohon vaikuttaa yt-uhkat ja paljon tietenkin, mitd mediasta koko ajan
viestitdan (EH6)

Tassa luvussa on tarkasteltu esihenkildiden tyon merkityksellisyyden kokemusta useista
toisiaan taydentavista nakokulmista. Tulokset osoittavat, ettd tyon merkityksellisyys on

moniulotteinen ilmid, jonka eri ulottuvuudet ovat yhteydessa toisiinsa. Tyon
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merkityksellisyyden kokemus ei ndyttaydy yksittdisena tekijana tai pysyvana tilana, vaan
se linkittyy tyon toimintaymparistdsta nouseviin kokemuksiin. Tutkimuksen tulokset
osoittavat myos, ettd tyon merkityksellisyyden kokemukset kytkeytyvat tiiviisti myos
esihenkilotydn johtamiskdytantdihin. Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan sita, miten

inklusiivisen johtamisen piirteet ndakyvat tydn merkityksellisyyden kokemuksessa.

6.2 Tyon merkityksellisyys ja inklusiivisen johtamisen piirteet

esihenkilotyossa

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa esiin tulleita tyon merkityksellisyyden kokemukseen
vaikuttavia tekijoita tarkasteltiin suhteessa inklusiiviseen johtamiseen. Peilattaessa tyon
merkityksellisyyden kokemusta inklusiivisen johtamisen piirteisiin, voitiin havaita niiden
valilla selked vyhteys. Tarkastelua varten tutkimuksessa esiin nousseet tyon
merkityksellisyyden kokemukseen liitetyt ilmiot luokiteltiin inklusiivisen johtamisen
nakokulmasta. Aineistosta pyrittiin tunnistamaan mahdolliset inklusiivisen johtamisen
piirteet ja niistd muodostettiin kaksi (2) paaluokkaa ja niihin liittyvat viisi (5) alaluokkaa.
Kuviossa 8 on kuvattu paaluokat ja niihin liittyvat alaluokat.

Psykologisesti

turvallinen
tyoymparisto

Dialogisuus ja

osallistaminen

oy oy
Aktiivinen lasnaolo ja _Ta save r‘talsugden 2
— . |— oikeudenmukaisuuden
vuorovaikutus e
edistdminen
p. .y p. .y
o  —
|| Osallisuus | | Luottamusta tukevat
kaytannot
| — ~_
'd Y
Empaattinen ja
| inhimillinen
johtaminen

Kuvio 8. Inklusiivisen johtamisen piirteet tydon merkityksellisyyden kokemuksessa.



78

Seuraavaksi kuvataan tyon merkityksellisyyteen liittyvat inklusiivisen johtamisen piirteet.

6.2.1 Dialogisuus ja osallistaminen

Tutkimuksen tuloksissa korostui dialogisuuden ja osallistamisen merkitys. Tyon
merkityksellisyyteen liittyi vahvasti esihenkilon itsensa kokema osallisuus ja samalla
esihenkilén rooli tiimin osallisuuden varmistamisessa. Dialogisuus ja osallistaminen
korostivat vuorovaikutukselle perustuvaa toimintaymparistéa ja organisaation

johtamisen kulttuurin ilmentymista.

6.2.1.1 Aktiivinen lasndolo ja vuorovaikutus

Esihenkilét  korostivat  tydn  merkityksellisyyteen  liitetyissa ~ kokemuksissa
vuorovaikutuksen ja ldasndolon merkitysta arjen johtamisty6ssa. Esihenkilot halusivat olla
ldasna tiimin arjessa ja toteuttaa tydssaan aktiivista kuuntelua, jonka nahtiin olevan
edellytys rakentavalle keskinadiselle vuorovaikutukselle. Kuulluksi tuleminen oli tarkeaa
niin esihenkiléille itselleen tydn merkityksellisyyden kokemuksen nakokulmasta, mutta
my0Os suhteessa esihenkilon tiimin kokemukseen. Tyon merkityksellisyytta kuvaavissa
tuloksissa osallisuus ja vuorovaikutus kytkeytyivat vahvasti relationaalisen merkityksen
pdaluokkaan. Esihenkilot kokivat tyon merkityksellisyytta erityisesti silloin, kun he
pystyivdat olemaan ldsnd tiimin arjessa, tukemaan heiddn tyonsa sujumista seka
auttamaan tiimia suoriutumaan tydstddan parhaalla mahdollisella tavalla. Ty6n
merkityksellisyyden kokemusta vahvisti se, ettd tiimissa voi avoimesti jakaa ideoita,

nostaa esiin haasteita ja mahdollisuuksia.

Tyon merkityksellisyytta kuvaavissa tuloksissa tuli esiin myds esihenkilon oma rooli
suhteessa organisaatioon ja muun muassa suhteessa omaan esihenkiloon. Tutkimuksen
tulosten mukaan esihenkil6t arvostivat avointa ja vuorovaikutuksellista suhdetta omaan

esihenkil66n ja organisaation ylimpaan johtoon. Johtamisen ndkokulmasta omalta
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esihenkil6ltd odotettiin luotettavuutta, tukea ja lasnaoloa niissa hetkissa, kun tarvitaan
yhteista asioiden kasittelya. Esimerkit 68—71 kuvaavat lasndolon ja kuuntelemisen

merkitysta johtamiskulttuurissa.

(68) Ma juttelen ja ymmarran ja kyselen heiddan tyostdan. (...) lhmisethan
tykkaa sitten kuitenkin, jos sa saat luotua semmoisen siteen tai suhteen.
(EH®6)

(69) (Oma) esihenkilo seisoi kylld tosi vahvasti mun tukena ja tuki niita
ajatuksia, milla perustelin, ettda miksi olisi hyva valita joku toinen
toimintatapa kuin mika oltiin valittu. (EH10)

(70) Pystyn keskustelemaan oman esihenkilon kanssa, ettd mulla on tallainen
tunne, ettd mikd on tilanne ja miten tdssd mennaan eteenpdin
organisaationa versus tdssa omassa vastuualueessa (EH12)

(71) Semmoinen luonteva keskustelusuhde ja tiedetdaan, ettd mitd multa
halutaan ja mun tiimilta halutaan, niin se on varmaan tarkeda. (EH8)

Inklusiivisen johtamisen nakokulmasta nousi esiin, ettd kokemus ldsndolosta,
saavutettavuudesta ja  kuulluksi  tulemisesta  muodostaa  tarkedn  tyon
merkityksellisyyden kokemuksessa. Esihenkilot halusivat, ettda heilld on avoin ja
luottamuksellinen suhde omaan esihenkil66n ja ylimpaan johtoon. Toisaalta ldsndolo ja

kuunteleminen korostuivat tavassa johtaa omaa tiimia.

6.2.1.2 Osallisuus

Organisaatiokulttuurin dialogisuus ilmenee myds osallisuuden kokemuksessa, joka liittyy
vahvasti myo6s inklusiivisen johtamisen periaatteisiin. Tyon merkityksellisyyden
kokemuksissa nousi esiin, ettd esihenkilot pitivat tarkedand mahdollisuutta osallistua
organisaation toimintaan, esimerkiksi strategiatydohon ja paatdksentekoon. Osallisuus
ilmeni mahdollisuutena vaikuttaa ja tuottaa panosta asioihin, jotka liittyivat esihenkilon
osaamiseen tai vastuualueeseen. Tyon merkityksellisyyden kokemusta vahvisti kokemus
avoimesta viestinta- ja paatoksentekokulttuurista. Tama mahdollisti sen, ettd esihenkild

voi osallistaa myOds omaa tiimid organisaation toiminnan tavoitteiden suuntaisesti.
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Osallisuus ilmeneekin selkedana vastuurakenteena. Esihenkilot pitivat tarkeana, etta
heidan roolinsa ja vastuunsa ovat selkeat. Tama lisasi kokemusta tyon merkityksesta ja

vaikuttavuudesta.

Osallisuus ilmeni myos suhteessa tiimiin. Esihenkilot nakivat tarkedna, ettd he voivat
osallistaa tiimia heidan omaa tyotdaan koskevissa asioissa seka erilaisissa
organisaatiotasoisissa tyoyhteison kehittamiseen liittyvissa teemoissa. Haastatteluissa
nousi esiin, etta esihenkildiden tyén merkityksellisyyden kokemus vahvistui tilanteissa,
joissa tiimille pystyttiin luomaan riittavat edellytykset ja mahdollisuudet tehda tyota.

Esimerkit 72—74 kuvaavat osallisuuden merkitystad johtamisessa.

(72) Tiimin nakokulmasta ma uskon sellaiseen valmentavaa johtamiseen (EH10)

(73) Saan silla tavalla aika vapaasti rakentaa omaa tyonkuvaa, kuitenkin niin,
ettd hoitaa sen, mika on (tyon) ydin. (EH6)

(74) Sehan on (...) tarkein tehtava, ettd tekee (oman tyon) niin, ettd mun
alaisilla on edellytykset ja mahdollisuudet toteuttaa (...) laadukkaasti sita
heidan perustehtavaansa ja tyotaan. (EH1)

Esihenkilot nostivat esiin, ettd he pyrkivat siihen, etta kaikki tulevat kuulluiksi, tiimildiset
pystyvat hydodyntamaan omaa osaamistaan ja kaikilla on mahdollisuus osallistua tiimin

tyoskentelyyn tyoyhteison moninaisuus huomioiden.

6.2.2 Psykologisesti turvallinen tyoymparisto

Psykologinen turvallisuus nayttaytyy tutkimustuloksissa ldpileikkaavana teemana
linkittyen tyon merkityksellisyyden kokemukseen ja inklusiivisen johtamiseen.
Psykologinen turvallisuus ndayttaytyy haluna luoda reilu, avoin ja turvallinen
tyoskentelyilmapiiri. Psykologisen turvallisuuden merkitys heijastui vastauksissa seka

esihenkilon itsensa kokemana etta suhteessa omaan tiimiin.
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6.2.2.1 Tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden edistdminen

Tarkasteltaessa tyon merkityksellisyyden kokemukseen liitettyja tekijoita, esihenkilot
pitivat tarkedna, ettd he kohtelevat tyontekijoitd tasapuolisesti, tasavertaisesti ja
oikeudenmukaisesti.  Oikeudenmukaisuus liittyi  vastauksissa muun  muassa
tyojarjestelyihin, palautteenantoon ja paatoksenteon lapindkyvyyteen. Esihenkilot
pitivat tarkeana, etta esimerkiksi tydjarjestelyihin liittyvat sdannoét ovat kaikille samat ja
esihenkil6 voi tasapuolisesti johtaa tiimin tyota niiden mukaisesti. Esihenkil6t kokivat,
ettd tyon merkityksellisyys lisdantyy, kun johtamisessa voi noudattaa organisaation
pelisaantdja, jotka samalla mahdollistavat vyksil6llisten tarpeiden huomioimisen
erilaisissa elamantilanteissa. Yhteiset pelisddnnét luovat my6s avoimuutta

paatoksentekoon ja sen perusteluihin.

Oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus heijastui tyon merkityksellisyyden kokemuksessa
my0Os esihenkilon omiin kokemuksiin. Esihenkilot arvostivat sitd, ettd myoOs heita
kohdellaan oikeudenmukaisesti ja heidan rooliaan organisaatiossa arvostetaan.
Esihenkilot pitivat tarkednd, ettd tyon tekemiselle oli riittdvat mahdollisuudet ja
esihenkilévastuu ja mahdollisuus paatoksentekoon oli organisaatiossa aidosti roolitettu.
Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikutti heikentavasti, jos esihenkild koki, etta
hdn ei voi suorittaa esihenkilotyotaan. Haastatteluissa nousi esiin  esimerkiksi
mikromanageroinnin rooli suhteessa esihenkilén kokemaan arvostukseen. Arvostuksen
puute koettiin epdoikeudenmukaisena ja se vaikutti tyon kuormitusta lisdavana tekijana.
Esimerkkien 75 ja 76 avulla kuvataan tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden

nakokulmia.

(75) Eisanoiteta tarpeeksi sita tilannetta, mihin ollaan menossa (EH8)

(76) Arvostaako se esihenkild sitd mun tekemista ollenkaan (...) kun han ei nyt
(...) nde tatd mun ndkemystani tdssa asiassa ja sen arvoa tdahan asiaan
ollenkaan (EH5)

Tasapuolinen kohtelu, huomioon ottaminen ja mahdollisuus toteuttaa omaa tyotdan

lisasi sisdistd motivaatiota ja vahvisti kokemusta tyon tarkeydesta. Arvostus, vastuu ja



82

luottamus lisasivat esihenkilon mahdollisuuksia suoriutua tydstdadan psykologisesti

turvallisessa ymparistossa

6.2.2.2 Luottamusta tukevat kdytannot

Psykologinen turvallisuus oli keskeinen osa esihenkildiden johtamistyon kokemusta.
Luottamuksen teema nostettiin tyon merkityksellisyyden kokemuksessa keskeiseen
asemaan. Esihenkil6t kokivat luottamuksen kokemuksen omassa tydssdaan tyon
merkityksellisyytta vahvistavana tekijana ja se tuli ilmi muun muassa esihenkilon ja
ylimman johdon suhteissa. Haastatteluissa tuotiin esiin, etta luottamuksen kokemus on
peruspilari esihenkildiden tydssa ja sitd voidaan halutessa tukea organisaation
johtamiskulttuurin  kautta. Tama ilmenee muun muassa vastuun antamisena,
luottamuksena esihenkilon asiantuntemukseen ja osaamiseen seka kykyyn tehda
paatoksia omalle vastuualueelle kuuluvissa asioissa. Myos tdssd yhteydessa
mikromanagerointi liitettiin vahvasti siihen, miten johtamisella voidaan myés heikentaa
luottamuksen ilmapiirida ja samalla heikentdd kokemusta oman tyon

merkityksellisyydesta. Esimerkki 77 ja 78 kuvaavat luottamuksen kokemuksen merkitysta.

(77) Jos on vaikka semmoisia haastavia tilanteita, joissa ma koen, ettd
tarvitsisin nyt esihenkilon tukea, niin se, mitd esihenkil6 sanoo, niin han
mydskin toimii silla tavoin kuin sanoo toimivansa. Se on mulle aika
merkityksellista (EH1)

(78) Luottamuksen kokemus siitd, ettd mun valintoihin ja ratkaisuihin
luotetaan, kun ei olla niin aktiivisessa vuorovaikutuksessa paivittdin. (EH9)

Luottamukseen liitettiin my6s ymmarrys organisaatioilmapiiristd, joka mahdollistaa
avoimen dialogin, mahdollisuuden kokeilla ja epdonnistua ilman, ettd tarvitsee pelata
mahdollisia epdonnistumisen seurauksia. Luottamusta rakentava organisaatioilmapiiri
tuki oppimista ja kokeilua. Esihenkilot pitivat tarkeana, etta seka heilld itselldan etta
omalla tiimilld oli mahdollisuus kehittyd ja uudistaa osaamistaan alati muuttuvassa

tyoymparistossa.
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Inklusiivisen johtamisen periaatteiden mukaisesti luottamus ilmeni myds suhteessa
omaan tiimiin. Esihenkilot toivat haastatteluissa esiin, ettd heille on tarkeaa luoda tiimille
turvallinen tila tuoda asioita esiin, keskustella ja avata erilaisia ndakemyksia. Esihenkil6t
tunnistivat, etta tiimissa on erilaisia ihmisia ja tapoja tyoskennella. Luottamuksellisessa
ilmapiirissa oli tilaa tdlle moninaisuudelle, ja esihenkilot halusivat omassa

johtamistydssaan tata myos huomioida.

6.2.2.3 Empaattinen ja inhimillinen johtaminen

Tyon merkityksellisyyden kokemusten tarkastelun kautta nousi esiin, ettd esihenkilot
haluavat tukea tiimildisiadan seka tyOasioissa ettd mahdollisissa erilaisissa
elamantilanteisiin liittyvissa tilanteissa. Empaattinen kohtaaminen linkittyi vahvasti
esihenkil6iden kokemaan tyén merkityksellisyyteen. Tyon ilo, sisdinen motivaatio ja tyon
imu syntyivat osittain siitd, etta esihenkil6t kokivat tyonsa hyodyntavan muita ja tukevan

heita tydssa suoriutumisessa ja onnistumisessa.

Esihenkilot nostivat esiin, etta he arvostavat kohtaamista, kuuntelemista ja sita, etta he
ovat tiimille saavutettavissa. Esihenkil6t halusivat tydssaan huomioida erilaiset
eldamantilanteet ja sen, ettd ndissd tilanteissa tyontekijat tulevat inhimillisesti
kohdatuiksi. Haastatteluissa nousi esiin muun muassa erilaisten tyon tekemisen
muotojen hyddyntaminen silloin, kun esimerkiksi tyontekijan perhetilanne nain vaatii.
Tallaisissa tilanteissa saatettiin sopia esimerkiksi hybridityosta, jotta mahdollisuus tyon
tekemiseen sdilyy, mutta esihenkilon on mahdollisuus johtamisessa huomioida
inhimilliset tekijat. Samalla kun erilaiset tyon tekemisen mallit mahdollistavat jouston,
ne haastavat myos johtajuutta. Kun tiimi ei ole lasnd, niin se vdhentad luontaisia
kontakteja, keskustelua ja mahdollisuuksia huomioida tiimin hyvinvointiin ja
tyossdjaksamiseen liittyvia tekijoitd. Esimerkit 79-81 kuvaavat empaattisen ja

inhimillisen johtamisen ulottuvuuksia.
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(79) Pystytdadan mahdollisimman hyvin |6ytdméaan niitd ratkaisuja tehda (...
asioita mahdollisimman vaikuttavalla tavalla hyvassa porukassa, hyvalla
tiimilla. (...) Kun ihmisten kanssa ollaan tekemisissa, niin silloin on kaikkein
tarkeintd, ettd ollaan ihminen ihmiselle, oli se titteli mika tahansa. (EH11)

(80) Jokainen on yksilo ja taalla tehdaan toita yksilona (tiimissa) ja ettd miten
me voitaisiin esihenkilona kohdata jokainen vahan niinku erikseen ja
tarjota ehka jotain semmoista, ettd "hei, sulle on tarkeatd tommoinen,
etta tulisiko sinulle sitten timmadinen asia”. (EH12)

(81) Sellaiset hetket, kun ma naen, ettda mun tiimildiset on kuormittuneita, niin
pysahtyy ja juttelee. (...) sitd lahdetaan pilkkomaan ja sitten taytyy (...)
miettia yksittdisen tyontekijankin nakokulmasta sita tydajan kayttoa, sita
tyohyvinvointia. Pystyy myoskin keskustelemaan (...), ettd jos on pienia
lapsia tyontekijalla (...), ettd han pystyy tekemdan jonkun tietyn
tyotehtavan (EH4)

Nakokulma liittyy esihenkildiden tapaan kohdata tyontekijat yksildind ja toimia
arvoperustaisesti kestavasti. Arvot nousivat tyon merkityksellisyyden kokemusten
tarkastelussa tdarkedaan rooliin esihenkildiden sisdisessa tydon merkityksellisyyden
kokemuksessa. Esihenkilot pitivat tarkeana, ettd he voivat toimia omien arvojensa
mukaisesti ja ettd my0ds organisaation arvot tukevat yksilén omia arvoja. Esihenkildiden
tyon merkityksellisyyden kokemuksissa nousi vahvasti esiin halu toimia siten, ettad heidan
omalla tyollaan on merkitysta muille ja etta he voivat omalla tyollaan tukea muiden
tyossa suoriutumista ja tyohyvinvointia. Inhimillisyyden ja yksil6llisyyden teema

inklusiivisessa johtamisessa heijasteli eettisisiin valintoihin perustuvaa johtamistapaa.

Organisaatiotason nakdkulma suhteessa tyon merkityksellisyyden kokemukseen ja sen
yhteyteen inklusiivisen  johtamisen  piirteisiin  on ladpileikkaava teema.
Organisaatioilmapiiri lopulta mahdollistaa esihenkildiden tavan johtaa ja kokea
johtajuutta. Inklusiivisen johtamisen periaatteet nousevat tutkimuksessa esiin
ndakemyksend, ettd johtamisen malli valuu ylhdalta kohti kdytdnnon tasoa. Mikali
osallistava, tasavertainen ja luottamuksellinen johtajuus ndyttaytyy lapi
organisaatiorakenteen, se tuottaa psykologista turvallisuutta ja tyohyvinvointia koko

tyoyhteis66n. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd inklusiivisen johtamisen piirteistd myos
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yksil6llisyyden huomioiminen, mahdollisuus avoimeen dialogiin sekda osaamisen ja

asiantuntijuuden kunnioittaminen lisdavat tyon merkityksellisyyden kokemusta.
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7 Johtopaatokset

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden tydn merkityksellisyyden
kokemukseen liittyvia tekijoita. Lisaksi tydon merkityksellisyyteen liitettyja tekijoita
tarkasteltiin suhteessa inklusiiviseen johtamiseen. Tutkimus osoittaa, ettd tyon
merkityksellisyyden kokemus on kokonaisvaltainen ilmi6, joka rakentuu seka yksilollisten
ettd yhteisollisten tekijoiden varaan. Yeomanin (2014, s. 234, 246—-247) tutkimuksen
mukaan tyon merkityksellisyyden kokemusta vahvistavat kokemus itsendisyydesta ja
arvokkuudesta seka kokemus tyon merkityksesta muille. Taman tutkimuksen mukaan
esihenkildiden kokema tyon merkityksellisyys rakentuu erityisesti arvojen ja ammatti-
identiteetin, pystyvyyden seka arvostuksen ja luottamuksen kokemuksesta.
Merkityksellisyyden kokemusta vahvistavat myos osallisuus ja vuorovaikutus seka tyon
sisallolliset ja rakenteelliset edellytykset, joita ovat muun muassa kokemus tyon
vaativuudesta suhteessa osaamiseen, selkedt vastuurakenteet sekda kokemus tyon
hallinnasta. Organisaatioon sitoutuminen nahdaan keskeisena tekijanda tyon
merkityksellisyyden kokemuksessa. Tyon merkityksellisyyden kokemusta heikensivat
kokemus arvoristiriidasta, arvostuksen, luottamuksen ja osallisuuden puute seka tyén
kuormittavuus ja epdselvat vastuurakenteet. Tuloksissa korostuu inklusiivisen
johtamisen piirteet, kuten dialogisuus ja osallistaminen sekd inhimillinen, yksil6llisia
vahvuuksia tarpeita huomioiva johtamisote. Tyon merkityksellisyys ilmeni erityisesti
suhteessa tiimiin ja esihenkiléiden mahdollisuuteen tukea omalla tyollaan tiimin tyota ja
ty6hyvinvointia. Tutkimustuloksissa korostuu psykologisesti turvallisen tyoympariston

merkitys tydn merkityksellisyyden kokemuksen mahdollistajana.

Seuraavaksi tutkimustuloksia tarkastellaan teoreettista viitekehystd hyodyntden

suhteessa yksil6llisiin, yhteisollisiin seka organisatorisiin ja yhteiskunnallisiin tekijoihin.
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7.1 Tyon merkityksellisyyden rakentuminen esihenkiloilla

Tutkimuksessa tyon merkityksellisyyden maaritelmissa korostui yksilon sisdinen,
subjektiivinen, kokemus oman tyon tarkeydesta ja arvokkuudesta sekd mahdollisuudesta
tuottaa omalla tyolla hyvaa ja positiivista muille. Tyon merkityksellisyyteen liitettiin myos
vahvasti kokemus osallisuudesta ja sitoutumisesta organisaatioon (Lemmetty & Riivari,
2025, s. 222, 232). Tydn merkityksellisyyden kokemus yksil6a laajemmassa kontekstissa,
ja erityisesti suhteessa kokemukseen mahdollisuudesta auttaa omalla ty6lla muita

korostuu tyon merkityksellisyyden kokemuksessa (Rantanen ja muut, 2022, s. 393).

7.1.1 Tyon merkityksellisyyteen liitetyt yksilolliset tekijat

Tutkimuksessa havaittiin, etta esihenkildiden tydén merkityksellisyyteen vaikuttaa
kokemus arvoista ja ammatti-identiteetistd. Esihenkilot kokivat, ettd omien ja
organisaation arvojen yhteensopivuus vahvistaa kokemusta tyon merkityksellisyydesta
ja mahdollistaa oman esihenkilotydn tekemisen arvoturvallisessa tyoymparistdssa.
Vastaavasti mahdollinen arvoristiriita vahentdaa tyon merkityksellisyyden kokemusta.
Tyon sisdinen merkityksellisyys nayttaytyy mahdollisuutena toimia omien arvojen
mukaisesti ja toteuttaa itseddan my0Os yhteisollisestd, organisatorisesta ja
yhteiskunnallisesta ndakokulmasta tarkasteltuna (Martela, 2017, s. 253—-254). Arvojen
rooli tyon merkityksellisyyden kokemuksessa ohjaa tyon tekemiseen suuntautumista
seka vaikuttaa tyolle asetettuihin henkil6kohtaisesti odotuksiin ja niiden tayttymiseen

(Konsti ja muut, 2023, s. 366—367).

Tutkimuksessa ammatti-identiteetti ilmeni kokemuksena ty6hon sitoutumisesta ja
tyohon liittyvana itseluottamuksen kokemuksena. Tyo tarjosi mahdollisuuden kokea
osaamista ja ammattitaitoa. Ammatti-identiteettiin liittyi myds motivaatio ja sisdinen
palo tehdad omaa tyota mahdollisimman hyvin. Tyohon voidaankin liittda psykologisia,
sosiaalisia ja taloudellisia merkityksida, jotka ilmentavat tyon merkityksellisyyden
kokemusta osana koko elamaa (Rosso ja muut, 2010, s. 92; Lemmetty & Riivari, 2025, s.

221). Tutkimusten mukaan tydn merkityksen linkittyminen laajemmin kokemukseen
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yhteisesta hyvasta lisda seka tyon merkityksellisyyden kokemusta etta tyéhon ja muuhun

elamaan liittyvaa hyvinvointia (Allan ja muut, 2016, s. 7).

Kokemus asiantuntijuudesta, osaamisesta ja kokemuksesta voidaan liittada myds
sisdiseen kokemukseen pystyvyydestd, joka tutkimuksen mukaan vahvistaa tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Yksilon kokiessa tydssaan myonteisia kokemuksia, myos
tyon merkityksellisyyden kokemus vahvistuu (Rosso ja muut, 2010, s. 96-97). Kokemus
kyvystda hoitaa omaa tyotehtdvaa tuottaa itseluottamusta ja tunnetta tydssa
onnistumisesta seka sisdisen kokemuksen oman tyon tarkeydesta. Pystyvyyden kautta
koetaan myos parempaa tyOhyvinvointia, resilienssid ja tyon hallintaa. Autonomian,
patevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksilla on yhteys tyon merkityksellisyyden
kokemukseen (Lysova ja muut, 2019, s. 379; Martela & Ryan, 2016, s. 761). Inklusiivisen
johtamisen nakokulmasta kysymyksessa on kokemus psykologisesta turvallisuudesta,

joka lisdd emotionaalista ja kognitiivista sitoutumista (Mansoor ja muut, 2020, s. 99).

Tutkimuksen mukaan tyon merkityksellisyyteen vaikuttaa myos kokemus sisdisesta
motivaatiosta. Tyon imu tuottaa motivaatiota, omistautuneisuutta ja halua ponnistella
tyblle asetettujen tavoitteiden eteen. Vastaavasti sisdisen motivaation vahentyminen
ilmenee turhautumisena ja tydsta ei koeta samalla tavalla innostuneisuutta. Sisdinen
motivaatio vahvistaa tyossa jaksamista, tyostda nauttimista ja sitd kautta tyon

merkityksellisyyden kokemusta (Allan ja muut, 2016, s. 7).

Tutkimuksen mukaan esihenkildiden kokemalla arvostuksella on vahva yhteys tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Lisdksi kokemus osallisuudesta, tuesta, kuulluksi ja
huomioiduksi tulemisesta on tarkeaa. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd oma tyo halutaan
kokea tarkedna itselle, mutta myoOs tarkeadksi osaksi koko organisaation toimintaa.
Esihenkilot haluavat tulla ndhdyksi ja kuulluksi. Inklusiviisella johtamisella voidaan lisata
yhteenkuuluvuuden, osallisuuden ja arvostuksen kokemusta ja tdtad kautta vahvistaa

tyon merkityksellisyyden kokemusta (van Knippenberg & Gingel, 2022, s. 783-784.)
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Tutkimustulos tukee aikaisempien tutkimusten tuloksia, joissa vyksildlliset
merkityksellisyyden kokemukset liitetdan arvostetuksi ja huomioiduksi tulemiseen seka
kokemukseen osallisuudesta ja mahdollisuuteen hyddyntdda omaa osaamistaan tydssa.
Koettu tyon merkityksellisyys lisaa tyohon sitoutumista, kokemusta pystyvyydesta,
osaamisesta ja tyon sisdisestd motivaatiosta (Rantanen ja muut, 2022, s. 393).
Tutkimuksessa tyon merkityksellisyyden kokemukseen liitetyt yksil6lliset tekijat kuvaavat
Rosson ja muiden (2010) teorian mukaisesti sekd suhdetta toimijuuteen etta
yhteiséllisyyteen. Yksilon toimijuus kuvaa kokemusta tyon arvokkuudesta ja
pystyvyydestad ja suhde yhteisollisyyteen kuvaa tyohon liittyvaa arvopohjaa seka tyén

merkityksesta yksilolle itselleen.

7.1.2 Tyon merkityksellisyyteen liitetyt yhteisélliset tekijat

Tutkimuksessa tyoyhteison osoittama luottamus, sosiaaliset ja vuorovaikutukselliset
suhteet seka tyon merkitys ja tarkeys muille loivat tarkedn perustan tyon
merkityksellisyyden kokemukselle. Tutkimus osoitti erityisesti, etta esihenkilot kokevat
tyon merkityksellisyytta pystyessaan toimimaan siten, ettd omalla tyolla voidaan auttaa
ja tukea tiimin mahdollisuuksia suoriutua omasta tyostaan mahdollisimman hyvin.
Tutkimustulos tukee aikaisempien tutkimusten tulosta siitd, ettd osallistava ja
vuorovaikutteinen johtajuus tukee kokemusta tyon merkityksellisyydesta (Lemmetty &

Riivari 2025, s. 232—-233).

Tutkimuksen mukaan tydyhteison avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri vahvistaa tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Tutkimuksessa luottamus nayttaytyi erityisesti
suhteessa esihenkilon kokemaan luottamukseen oman esihenkilon ja muun ylemman
johdon suunnasta. Luottamusta vahvisti aito vuorovaikutus, koettu tuki ja kannustus
sekd mahdollisuus kokea vastuuta ja autonomiaa omassa tyossa. Luottamus nayttaytyi
my06s mahdollisuutena kokeilla uusia asioita ja epdonnistuakin. Inklusiivinen johtaminen
korostaa vuorovaikutuksen, luottamuksen ja osallisuuden kokemusta tyon

merkityksellisyyden ja tyossdjaksamisen kokemuksessa (Reis ja muut, 2000, s. 431-432).
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Tutkimus osoittaa, ettd osallisuus, vuorovaikutus ja kuulluksi tuleminen lisdavat
esihenkildiden kokemusta tyon merkityksellisyydesta. Tyon merkityksellisyys vahvistuu,
kun esihenkilot kokevat osallisuutta keskusteluihin, paatdksentekoon ja kehittamiseen.
Tyon merkityksellisyytta tukeva organisaatiokulttuuri vahvistaa mahdollisuuksia
innovatiivisuuteen ja tukee yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa (Lysova ja muut, 2019, s.
380-381). Taman  tutkimuksen mukaan esihenkilot arvostavat avointa,
vuorovaikutuksellista ja ldsna olevaa suhdetta omaan esihenkiloon. Osallisuuden ja
vuorovaikutuksen merkitys korostuu myos suhteessa omaan tiimiin. Tutkimus osoittaa,
ettd esihenkil6t kokevat oman tyon merkityksellisyyttd ollessaan ldasna omalle tiimille
kuuntelemalla ja luomalla psykologisesti turvallista tyoymparistéa. Psykologisesti
turvallisen  ympariston  rakentaminen  edellyttaa erityisesti  kuuntelemista,
kehittamismyonteisyyttd ja avoimuutta. Psykologisesti turvallinen ymparistd heijastuu
avoimena ja huomioonottavana vuorovaikutuksena seka siten, ettda haastavistakin
asioista uskalletaan ottaa esiin ja apua voidaan pyytda matalalla kynnykselld (Lemmetty

& Riivari, 2025, s. 233; Mansoor ja muut, 2020, s. 98).

Tutkimuksessa korostui erityisesti esihenkildiden kokemus siita, ettd omalla tyélla on
merkitysta muille ihmisille. Tydn merkityksellisyys tulee esiin erityisesti tilanteissa, joissa
esihenkil6 pystyy tukemaan tiimin toimintaa sekd edistdimadan tiimin tyossa
suoriutumista, hyvinvointia ja kehittymista. Aikaisemmissa tutkimuksissa kokemus tyén
merkityksesta muille on liitetty tyon merkityksellisyyden objektiiviseen tarkastelutasoon,
jossa tyon vaikutuksia arvioidaan suhteessa muihin ihmisiin ja yhteisoihin (Rantanen ja
muut, 2022, s. 393). Esihenkilot pitivat tarkeana, etta tiimin jasenet voivat hyodyntaa
omaa osaamistaan, heilld on mahdollisuus kehittya ja he tulevat kuulluksi. Lisdksi
psykologisesti turvallisen ilmapiirin luominen néahtiin keskeisenda osana tyon
merkityksellisyyden kokemusta, silla se mahdollistaa jokaisen mahdollisuuden vaikuttaa
tiimin toimintaan ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Roberson & Perry, 2022, s.

766; van Knippenberg & Ginkel, 2022, s. 783).
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Tutkimuksen mukaan koettuun tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat myos tyon
sisallolliset ja rakenteelliset tekijat. Tutkimuksen mukaan sisallollisesti mielekas ja omaa
osaamista vastaava ty0 lisda tyon merkityksellisyyden kokemusta. Merkityksellisyyden
kokemus lisaantyy, kun tydn ja organisaation rakenteet tukevat tyon sujuvaa tekemista.
Tutkimuksessa nousi esiin, ettd selkedt vastuurakenteet ja tyon tekemisen reunaehdot
seka riittava tyon resurssointi lisddvat tyon merkityksellisyyden kokemusta luomalla
selkeyttd ja raamitusta oman tyon vastuualueelle. Lysovan ja muiden (2019, s. 384)
tutkimuksen mukaan tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia tekijoita ovat
muun muassa tyon laatu ja koettu tyon maara seka tyon suunnittelu ja muotoilu
vastaamaan seka yksilon kykya suoriutua tyotehtavasta etta tyon roolia organisaatiossa.
Tassa tutkimuksessa tarkasteltaessa tydn merkityksellisyytta tyotehtavan nakokulmasta
viitataankin niihin tehtaviin ja vastuisiin, joita tyotehtdva asettaa esihenkilélle itselleen
ja suhteessa rooliin organisaation tasolla. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd esihenkil6t
tiedostavat oman tydtehtdavansa vaativuuden ja vastuun, ja haluavat hyodyntaa tyéssaan
osaamistaan ja mahdollisuutta kehittya. Esihenkilot haluavat selkedt mahdollisuudet
toteuttaa omaa tyotdaan. Esihenkilot kokivat, ettd tama mahdollistuu, kun
organisaatiotasolta osoitetaan luottamus, tuki ja vastuu esihenkildtyolle. Inklusiivisen
johtamisen tarkastelukulmasta tyon merkityksen korostumisessa ilmenee mahdollisuus
toimia toisten hyvaksi ja tuottaa omalla ty6lla merkitysta muille, erityisesti omalle tiimille

ja tiimin tyon kautta koko organisaatiolle (Rantanen ja muut, 2022, s. 393).

7.1.3 Tyon merkityksellisyyteen liitetyt organisatoriset ja yhteiskunnalliset tekijat

Tutkimuksessa nousi esiin, ettd organisaatioon sitoutuminen, osallisuus seka se, etta
organisaatiossa tuetaan tyohyvinvoinnin ja tyossdjaksamisen toteutumista vaikuttaa
myos tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Tutkimus osoitti, ettd esihenkilot ovat
sitoutuneita organisaatioihin ja haluavat omalla tyopanoksellaan edistda organisaation
tavoitteiden saavuttamista ja toteutumista. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd esihenkilon
kokemus omasta roolista ja oman tyon tarkeydestd vaikuttaa sitoutumiseen ja siihen,

ettd omalla tyolla koetaan olevan laajempaa merkitysta. Tatd tukee Baileyn ja Maddenin



92

(2016, s. 59) tutkimustulos tydtehtavan tarkeydesta ja merkityksesta organisaatiolle tyon

merkityksellisyyden kokemuksessa.

Tutkimustulosten mukaan sitoutumista voidaan tukea avoimella organisaatioviestinnalla
ja vuorovaikutuksella seka osallistamalla esihenkil6ita heidan tyotaan ja vastuualuettaan
koskevaan keskusteluun ja paatoksentekoon. Vastaavasti vahdinen tai ristiriitainen
viestinta lisdda epavarmuutta ja vahentdaa kokemusta osallisuudesta. Esihenkilot kokivat
yhteisen keskustelun ja aidon vaikuttamisen mahdollisuuden muun muassa omaa
vastuualuetta koskevassa strategiaty0ssa ja tavoiteasetannassa keskeisend tekijana
luottamuksen ja osallisuuden kokemuksen muodostumisessa. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd kannustava, osallistava, vuorovaikutuksellinen ja
motivoiva johtajuus tukee tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydestd (Rosso
ja muut, 2010, s. 101; Lemmetty & Riivari 2025, s. 231). Organisaation johto maarittelee
organisaation tehtdvat, tavoitteet ja arvot luoden samalla organisaatiokulttuurin, jonka
kautta esihenkilot ja muut tyontekijat muodostavat ndkemystdaan ja kokemustaan tyon
merkityksellisyydestda. Konstin ja muiden (2023, s. 370) tutkimustulosten mukaisesti
tassa tutkimuksessa vahvistui, ettd organisaatiossa on tarkeda luoda puitteet, joilla

voidaan mahdollistaa tyon merkityksellisyyden kokemus.

Tassa  tutkimuksessa  tyohyvinvoinnin  tukeminen  nostettiin  osaksi  tyon
merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttavia organisaatiokulttuurisia tekijoita.
Tyohyvinvointiin  vaikuttavia tekijoita voidaan tarkastella osana organisaation
toimintakulttuuria ja niitd toimenpiteitd, joilla organisaatiossa tuetaan tyohyvinvointia.
Tyohyvinvointia tukevat kokemus tyoyhteisoon kuulumisesta, kokemusta tydyhteison
monimuotoisuudesta ja kehittamisorientoituneesta tyoilmapiiristd sekd psykologisesta
turvallisuudesta (Shore & Chung, 2022, s. 744—745). Tutkimus osoitti, etta tydhyvinvointi
on toisaalta esihenkildiden subjektiivinen kokemus, mutta myos objektiivinen kokemus
esihenkilon mahdollisuudesta tukea tiimin tydhyvinvointia ja tyOssajaksamista.
Organisaatiokulttuuri asettaa kontekstin tyohyvinvoinnin tukemiselle ja sitd edistaville

toimenpiteille. Tutkimus nosti esiin, etta esihenkildiden tyon kuormittavuutta lisdd muun
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muassa kokemus riittamattomyydesta, liiallisesta tyokuormasta, luottamuspulasta tai
epaselvista vastuurakenteista. Tyohyvinvoinnin haasteet ilmenevat kuormituksena ja
palautumisen heikkenemisenad, stressina seka vahentyneena kokemuksena oman tyén

hallinnasta.

Tutkimus  osoitti, ettd tydelaman muutosvauhdilla on vaikutusta tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Tydelaman muutokset haastavat toisaalta suhteessa
oman osaamisen yllapitamisessa, ja toisaalta mahdollisuutena tukea esihenkiléna tiimia
alati muuttuvassa tyoskentely-ymparistdssa. Hybridityd antaa vapautta asiantuntijatyon
tekemiseen, mutta samalla se haastaa esihenkilotydssa yhdenvertaisuuden ja
yhteisollisyyden toteutumista. Poikelainen ja muut (2023, s. 5, 49) tutkimus osoittaa, etta
hybridityd vahentdda yhteenkuuluvuuden tunnetta, mutta tuottaa kokemusta
autonomista. Esihenkilot pitivat tyon merkityksellisyyden kokemuksessa tarkeana, etta
omalla tyolla on myOds omaa organisaatiota laajempaa merkitsevyyttd. Tutkimus osoitti,
ettd yksi tyon merkityksellisyytta lisaadvista tekijoista oli mahdollisuus omalla tyélla
vaikuttaa kansallisesti tuotettuihin linjauksiin ja niiden toteuttamiseen omassa
organisaatiossa. Tyotehtdavan merkitys (Konsti ja muut, 2023, s. 366—367) suhteessa

organisaatioon, sidosryhmiin ja yhteiskuntaan korostuu.

Tutkimus osoitti, ettd tyd koettiin tdarkedand osana kokonaisvaltaista elamaa. Tyon
merkityksellisyyden kokemukseen vaikutti muun muassa perheeltd saatu tuki seka
kokemus tyon tuomasta taloudellisesta turvasta seka tyon linkittyminen osaksi omaa
laajempaa minada. Tutkimuksen tuloksissa erityisend piirteend nousi esiin huoli
yhteiskunnallisesta ja globaalista epavarmuudesta, joka heijastui myo6s tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Kokemus tyon merkityksellisyydestd ja tarkeydesta
korostui osana perusturvallisuuden kokemusta. Konsti ja muut (2023, s. 367) liittdvat
tyon yhteiskunnallisen ulottuvuuden eldaman kokonaismerkityksellisyyteen, jossa yksilon
omat arvot ja normit kohtaavat organisaation arvot muodostaen ymmarryksen

mahdollisuudesta vaikuttaa laajemmin yhteiskunnassa.
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Tutkimustulokset ilmentavat Rosson ja muiden (2010) teoreettista [ahestymistapaa tyon
merkityksellisyyteen. Yhteisolliset tekijat voidaan liittaa toimijuuteen, jossa tyo koetaan
itsed laajemmin ja tyollda on mahdollisuus tuottaa hyvdaa muille, koko tydyhteisolle.
Lisaksi yhteisolliset tekijat kuvaavat yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta, jotka tassa

tutkimuksessa liitettiin tyon merkityksellisyyden kokemukseen.

7.2 Tyon merkityksellisyys ja inklusiivinen johtaminen

Tutkimuksen mukaan esihenkildiden kokema tyén merkityksellisyys muodostuu vahvasti
inklusiivisen johtamisen periaatteista. Tyon merkityksellisyyden kokemuksessa
painottuvat vuorovaikutukselle ja osallisuudelle annetut merkitykset. Tutkimus osoittaa,
ettd esihenkilot arvostavat sitd, ettd heihin luotetaan, heille annetaan vastuuta ja aito
mahdollisuus toteuttaa omaa tydtdaan asiantuntijana ja esihenkilona. Esihenkildiden
tyon merkityksellisyyden kokemusta lisasi luottamuksellinen ja avoin suhde omaan
esihenkil66n ja organisaation ylimpaan johtoon. Mahdollisuus vuorovaikutukseen lisaa
kokemusta ymmarretyksi ja arvostetuksi tulemisesta sekd yhteenkuuluvuudesta

sosiaaliseen ymparistoon (Reis ja muut, 2000, s. 427-428).

Esihenkildiden omaan johtamiseen liitetyissa tyon merkityksellisyyden kokemuksissa
korostuivat lasndolo tiimin arjessa, aktiivinen ja avoin vuorovaikutus sekd mahdollisuus
tukea tiimid heiddn tyossaan. Esihenkilot halusivat mahdollistaa tiimille heidan
osaamisensa hyddyntamisen, mahdollisuuden tulla kohdatuiksi yksildind seka
osallisuuden ja vaikuttamismahdollisuuden tiimin ja organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. Tutkimustulos vahvistaa kasitystd arvostavan ja empaattisen
johtajuuden merkityksestd, jossa toteutetaan yhdenvertaisuutta seka ldapinakyvaa
paatoksentekoprosessia (Sun ja muut, 2024, s. 38; Shore & Chung, 2022, s. 744).
Inklusiivinen johtaja luo kannustavaa tyoilmapiirid, jossa on tilaa mielipiteille,
kysymyksille ja positiiviselle haastamiselle. Inklusiiviset johtajat ovat myos avoimia
palautteelle ja muokkaavat tapaansa johtaa tiimin erilaisten dynamiikkojen mukaisesti.

Inklusiivinen johtaja kannustaa my6s oman osaamisen kehittamiseen ja urakehitykseen.
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Psykologisesti turvallinen tydymparistd mahdollistaa monimuotoisuuden, osallisuuden
ja osallistumisen ponnisteluihin yhteisen paamaaran saavuttamiseksi (Roberson & Perry,

2022, s. 769-772; van Knippenberg & Ginkel, 2022, s. 791-792).

Tutkimustulokset tiivistetddan kuviossa 9, jossa kuvataan tyén merkityksellisyyden
kokemuksen vyldluokat seka niihin liittyvat alaluokat. Psykologisesti turvallinen,
vuorovaikutusta ja tyohyvinvointia tukeva tydyhteis6 muodostuu yksildllisista,
yhteisollisista seka organisatorisista ja yhteiskunnallisista tekijoista. Tutkimuksen
mukaan esihenkildiden kokemukseen tyon merkityksellisyydesta voidaan liittda sisaisia,
relationaalisia sekd tyon sisdllollisia ja rakenteellisia merkityksia. Lisdksi
merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttaa organisaatiokulttuuri seka

yhteiskunnallisten ja globaalien toimintaymparistojen rooli.

Organisatoriset ja
yhteiskunnalliset tekijat

Yksil6lliset tekijat Yhteisélliset tekijat

Siséinen merkitys Relationaalinen merkitys Organisaatiokulttuurin

Arvot ja ammatti-identiteetti Netamne merkitys
Pystyvyyden kokemus Osallisuus, vuorovaikutus ja Sitoutuminen organisaatioon
Sisdinen motivaatio kuulluksi tuleminen Osallisuus ja osallistaminen
Arvostuksen kokemus Tydn merkitys ja tarkeys muille Tybhyvinvoinnin tukeminen

Tyon sisaltojen ja Yhteiskunnan ja
rakenteiden merkitys tybeldmidmuutoksen
Tyotehtavan sisalto ja vaativuus merkitys

Tydin tekemisen edellytykset Tydeldman muutosvauhti ja tyén
tekemisen tapojen muutos

Yhteiskunnallinen ja globaali
toimintaympéristo

Psykologisesti turvallinen, vuorovaikutuksellinen, moninaisuutta ja tydhyvinvointia tukeva tyoyhteiso

¥ ¥ ¥

Kokemus tyon merkityksellisyydesta

Kuvio 9. Tyon merkityksellisyys ja sen yhteys inklusiiviseen johtamiseen

Kokemus psykologisesta turvallisuudesta muodosti tyon merkityksellisyyden
kokemuksen ytimen. Kaikki tutkimuksessa esiin tulleet havainnot voidaan linkittaa osaksi

psykologista turvallisuutta ja sen kokemusta. Psykologisesti turvalliseen tydyhteis66n
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voidaan liittda tutkimuksessa tyon merkityksellisyyden kokemusta lisdavat ilmiot, kuten
luottamus, arvostus, osallisuus, vuorovaikutus, tasapuolisuus ja yhdenvertaisuus,
tyohyvinvoinnin tukeminen seka inhimillinen, yksil6llisyytta arvostava johtaminen.
Inklusiivinen johtajuus, joka perustuu dialogiseen vuorovaikutukseen ja psykologisesti
turvallisen tydyhteison rakentamiseen mahdollistaa kaikille tydyhteison jasenille
kokemuksen oman tydn tarkeydesta sekda mahdollisuuden tulla kohdatuksi yksiléna

osana tiimia (Nishii & Leroy, 2022, s. 709).

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tieteellisessa tutkimuksessa on tarkeda huomioida tutkimuksen luotettavuus.
Tyypillisesti tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa hyddynnetdadan validiutta,
reliabiliteettia ja eettisyytta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 151-158). Tutkimuksen
validiteetti viittaa siihen, ettd tutkimuksessa on tutkittu luvattua asiaa. Reliabiliteetti
viittaa tutkimustulosten toistettavuuteen ja eettisyys siihen, ettd tutkimus on tehty
noudattaen hyvia tieteellisia kaytanteita. Eettisesti toteutetussa tutkimuksessa on
kaytetty lapi tutkimusprosessin eettisia menetelmia, ja tutkimus perustuu rehellisyyteen
ja vilpittdmyyteen. Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkimuksen objektiivisuus ja

puolueettomuus.

Tassd tutkimuksessa luotettavuus pyritddn varmistamaan tutkimusprosessin tarkalla
kuvailulla sekd avaamalla ja perustelemalla valitut tutkimus- ja analyysimenetelmat.
Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisddamaan tuomalla tutkimustulosten esittelyn
yhteyteen haastatteluista poimittuja suoria lainauksia. Haastateltaviin liittyvat
tunnistetiedot on poistettu ja ndin on varmistettu tutkimuksen luotettavuus myos
tutkimukseen osallistuneiden ndkokulmasta. Tutkimuksen luotettavuutta lisda
toistettavuus eli reliabiliteetti. Tutkimus on toistettavissa samantyyppisessa
tutkimusymparistossa. Tama tutkimus ei pyri tilastolliseen yleistettavyyteen, silla

aineisto on keratty harkinnanvaraisella otannalla ja kohdistuu rajattuun joukkoon
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osallistujia. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvallistd ymmarrysta tutkittavasta

ilmidsta tietyssa kontekstissa.

Tutkimusta voidaan pitaa myos validina, koska tutkimustulosten perusteella tutkimus
mittasi sitd, mita oli tarkoitus mitata. Tutkimuksessa on noudatettu eettisia tutkimuksen

menetelmia lapi tutkimusprosessin.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusaihe osoittautui ajankohtaiseksi ja tydon merkityksellisyyteen liittyva julkinen
keskustelu nosti esiin sen merkitystd osana kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. Tassa
tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden tyon merkityksellisyyden kokemusta ja sen
yhteytta inklusiivisen johtamisen piirteisiin. Tutkimuksen ndkokulma oli tuore, ja
laajempi jatkotutkimus tyon merkityksellisyyden kokemuksen ja inklusiivisen johtamisen
toteutumisen yhteydesta olisi mielenkiintoinen aiheen syvallisemmaksi ymmartamiseksi.
Tutkimuksessa tarkasteltu ilmié on luonteeltaan yleinen ja ajankohtainen, minka vuoksi

tulokset voivat tarjota ndkdkulmia myods muihin organisaatioihin tai tilanteisiin.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla tyéelaman muutosten seka
yhteiskunnallisten ja globaalien tekijéiden vaikutus esihenkildiden tydn
merkityksellisyyden kokemukseen. Tassa tutkimuksessa yhteiskunnalliset ja globaalit
epdvarmuustekijat  nadyttaytyivat aikaisempia  tutkimuksia vahvemmin ty6n

merkityksellisyyteen vaikuttavina tekijéina.

Kolmas jatkotutkimuksen aihe voisi olla ikddntymisen vaikutus esihenkil6tyohon ja tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Tassd tutkimuksessa haastateltavat nostivat esiin
tyossa jaksamisen suhteessa omaan ikdadantymiseen ja olisi mielenkiintoista saada
syvéllisempaa ymmarrysta ian merkityksesta johtamisessa sekd miten johtamista, ja tyon

merkityksellisyyden kokemusta voisi tassa kontekstissa tukea.
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Liitteet

Liite 1. Haastateltaville lahetetty sahkopostiviesti

Heil

Teen Pro Gradu -tutkielmaa Vaasan yliopiston henkilostdjohtamisen maisteriohjelmaan.
Tutkielman teemana on esihenkildiden kokemus tyén merkityksellisyydesta. Toteutan
tutkielman laadullisin menetelmin ja etsin esihenkildasemassa toimivia henkil6ita

haastateltavaksi.

Olisitko halukas osallistumaan haastatteluun marras-tammikuun aikana?

Haastatteluun on hyva varata aikaa 1,5h (tavoiteaika 1h) ja haastattelu voidaan toteuttaa
Teamsin valityksella.

Haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukiteen. Haastattelu toteutetaan siten, etta
minulla on muutamia kysymyksia ja voimme niiden pohjalta vapaamuotoisesti
keskustella teemasta. Kaikki haastattelut ovat tdysin luottamuksellisia.

Mikali haastattelu sopii sinulle, voin ehdottaa yhteistda Teams-aikaa.

Ystavallisin terveisin, Annika Poytdlaakso
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

Tyouran kokonaiskesto (arvio)
Kokemusvuodet nykyisessa tyotehtavassa

Kokemusvuodet esihenkilotyossa

Tyon merkityksellisyys

Kerro lyhyesti, mitd tyon merkityksellisyys sinun mielestasi tarkoittaa? Miten

maarittelisit tydon merkityksellisyyden?

Tyon merkityksellisyyden rakentuminen

Kerro ja kuvaile niita tekijoitd, joista tydon merkityksellisyys sinulla koostuu?
Mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd voit kokea merkityksellisyyden tunnetta?
Voitko kuvailla jonkin tilanteen, jolloin koit tyosi erityisen merkitykselliseksi?

Voitko kuvailla tilannetta, jolloin koit, ettei tyollasi ollut merkitysta tai tarkoitusta.

Tyon merkityksellisyyden vaikutukset

Kuvaile niita tunteita, ajatuksia ja vaikutuksia, joita kokemus tyon
merkityksellisyydesta sinulle tuottaa?
Entd jos tyota ei koe merkityksellisena? Millaisia vaikutuksia tai ajatuksia se

sinussa aiheuttaa?

Tyoyhteiso ja johtaminen

Miten esihenkilo voi mielestasi tukea tyon merkityksellisyyden kokemusta?

Enta sitten sind esihenkilona itse - mitka tekijat kokemassasi johtamisessa tukevat
kokemustasi oman tyosi merkityksellisyydesta?

Voitko kuvailla tilanteen, jolloin esihenkilési toiminta erityisesti vaikutti tyon

merkityksellisyyden kokemukseesi?
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Voitko kuvailla tilanteen, jolloin esihenkilési toiminta erityisesti vahensi

kokemustasi tyosi merkityksellisyydesta?

Millaisia kaytant6ja tyoyhteisossadsi on tyon merkityksellisyyden edistamiseksi?

Miten tyoyhteistssasi huomioidaan se, ettd tyon merkityksellisyyden kokemusta
tuetaan?
Mitkd esiin nostamistasi asioista tukevat eniten kokemaasi tyon

merkityksellisyytta?

Muutos ja tulevaisuus

Miten erilaiset tyoelaman muutokset, esimerkiksi hybridityo tai tekoaly, ovat
vaikuttaneet kokemukseesi tydsi merkityksellisyydesta?

Jos ajattelet tulevaisuuden ty6ta, niin mita skenaarioita ndet tai tunnistat asioista,
jotka tulevat vaikuttamaan tyon merkityksellisyyden kokemukseen?

Miten koet — onko kokemuksesi tyon merkityksellisyydesta muuttunut viimeisten

vuosien aikana?

Haastattelun lopuksi

Onko jotain, mita haluaisit lisata aiheesta?

Onko jokin kysymys erityisesti herattanyt ajatuksia tai tunteita?
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