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Tyon merkityksellisyyden johtaminen: S
Tyon merkitysten ja tayttymysten kyselyn
mahdollisuudet ja haasteet
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ABSTRACT

Leadership and meaningful work:
The possibilities and challenges of the
Vocational Meaning and Fulfillment Survey

In this study we examined how leaders perceive
meaningful work and if the new Vocational
Meaning and Fulfillment Survey (VMEFS) could
be used as a leadership tool in organizations.
The data were collected through 22 semi-
structured thematic interviews and analyzed
with a phenomenographic approach. Three
categories of perspectives on meaningful work
were found: individual, organizational and
holistic. The VMFS was perceived as a useful and
practical tool by most of the leaders. It could be
used at individual, team, and organizational
levels to measure the experience of meaningful
work and to decide where to focus efforts to
foster such work. When introducing VMES into
organizations, attention should be paid to proper
user training and ensuring the engagement of
the management and supervisors.

Keywords: leadership, meaningful work,
vocational fulfillment, occupational well-being,
phenomenography

JOHDANTO

Ty6n merkityksellisyydelld on myonteisid vaiku-
tuksia yksilolle ja organisaatiolle. Sen on esimer-
kiksi todettu lisddvan tydmotivaatiota, tyhon
sitoutumista sekd parantavan tyohyvinvointia
(Allan ym. 2019). Johtajat voivat toimillaan joko
edistdd tai ehkdistd merkityksellisyyden koke-
muksen syntymistd (Lysova ym. 2019), ja siksi
heidén olisi hyvd ymmartad, millaisia odotuksia
henkilostolld on tyotd kohtaan ja miten ndma
odotukset tayttyvit. Julkaistuja tutkimuksia joh-
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tajien kasityksistd tyon merkityksellisyydestad ja
sen johtamisesta on vahin. Niin ikddn tyon mer-
kityksellisyyden eri osa-alueet hyvin kattavia ja
samanaikaisesti kidytannonléheisid tyovilineita
tyon merkityksellisyyden kokemuksen kartoit-
tamiseen ja edistdmiseen organisaatioissa on
rajallisesti, jos lainkaan. Taméin tutkimuksen
tavoitteena on ensinnékin selvittd johtajien ka-
sityksid tyon merkityksellisyydesté ja sen johta-
misesta sekd uuden Tyon merkitysten ja taytty-
mysten eli TMT-kyselyn hyodyntidmisestd tyon
merkityksellisyyden kartoittamisessa ja kehitta-
misessd organisaatioissa. TMT-kysely pohjau-
tuu Vocational Meaning and Fulfillment Survey
eli VMFS-kyselyyn (Peterson ym. 2017, 2019),
joka on juuri validoitu suomalaiseen konteks-
tiin sopivaksi tydelamédohjauksen tyovalineeksi
(Rantanen ym. 2022).

Tyon merkityksellisyys ja sen johtaminen

Tyon merkityksellisyyden on esitetty olevan niin
tyon piirre, jota tydyhteison jasenet arvostavat
(Grant 2007), ihmisen perustarve (Martela &
Riekki 2018), kuin ihmisen perustavanlaatuinen
oikeus (Yeoman 2014). Monille tyon merkityk-
sellisyyden maédritelmille yhteista on se, ettd
tyon merkityksellisyyden kokemuksessa ajatel-
laan olevan kyse yksilon myonteisestd ja subjek-
tiivisesta arviosta omasta tyostdan (Bailey ym.
2019a). Keskeistd tdssd on tyon ja yksilon yh-
teensopivuus sekd tyon koetun tdrkeyden ja ar-
von médra (Lysova ym. 2019; Pratt & Ashforth
2003) ja edellisid yhdistden, kuinka hyvin yksilon
tyolle asettamat odotukset ja merkitykset taytty-
vit nykyisessd tyossd (Peterson ym. 2017, 2019).
Edeltdviin maaritelmiin nojaten tyén merkityk-
sellisyys maaritellaan tassa henkilokohtaiseksi
kokemukseksi tyon tirkeydesta ja arvosta, joka
syntyy ty6lle asetettujen odotusten ja merkitys-
ten tayttymisesta.
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Rosson ja kollegoiden (2010) kattavan teo-
reettisen katsauksen mukaan tyén merkitykselli-
syys rakentuu ja painottuu eri tavoin suhteessa
neljadn ulottuvuuteen. Thmiselld on ensinnékin
tarve kokea yhteyttd itseensd, eli autenttisuutta.
Silloin yksiloé kokee voivansa olla aidosti oma
itsensd ja toteuttaa tyOssddn itselleen térkeitd
arvoja ja asioita. IThmisilldi on my6s tarve olla
yhteydessi toisiin eli tuntea olevansa osa yhtei-
64, jolla on yhteinen tarkoitus ja jaetut arvot.
Individuaatiossa on taas kyse siité, ettd ihminen
haluaa kokea olevansa arvokas ja osaava sekd
pystyvdnsd vaikuttamaan asioihin tydssddn ja
tyoyhteisossdaan. Tyon merkityksellisyyden tun-
netta kasvattaa myos kontribuution kokemus,
jolloin yksilo nikee tyollddn olevan jokin omia
tarpeita ja toiveita suurempi itsen ulkopuolelle
suuntautuva merkitys ja vaikutus. Martela ja
Riekki (2018) ovat Ryanin ja Decin (2000) itse-
ohjautuvuusteoriaan pohjautuen péadtyneet sa-
mankaltaiseen nakemykseen tyon merkityksel-
lisyyden ldhteistd: sithen vaikuttavat psykolo-
gisten perustarpeiden eli autonomian (yhteys
itseen), kompetenssin (individuaatio) ja yhteen-
kuuluvuuden tunteen (yhteys toisiin) lisdksi
hyvén tekeminen (kontribuutio). Voidaan siten
todeta, ettd tyon merkityksellisyys muodostuu
useista ldhteistd, jotka ovat yhteydessd niin yk-
silon kokemuksiin omasta tyostddn kuin tyo-
yhteisosta.

Merkityksellisyyden kokemuksen subjektii-
visesta luonteesta huolimatta johtajilla on tyon
merkityksellisyydessd tarked rooli. Merkityksel-
liselld tyolla voi olla myos objektiivisesti ha-
vaittavia ominaisuuksia (Bailey ym. 2019a;
Frémeaux & Pavageau 2020), kuten autonomia,
riittdva palkkaus, kehittymismahdollisuudet,
tyotehtévien vaihtelevuus ja palautteen saami-
nen (Bowie 1998; Hackman & Oldham 1976),
joihin johtajat voivat vaikuttaa. Johtajat voivat
luoda toimintatapoja ja rakenteita, jotka edes-
auttavat tyon merkityksellisyyden osatekijoiden
toteutumista (Bailey & Madden 2016; Lysova
ym. 2019; Pratt & Ashforth 2003). Lisaksi tyon
merkityksellisyyden tunteen véihdaisyys on usein
seurausta siitd, miten henkilost6d kohdellaan
(Bailey & Madden 2016). Organisaatioilla voi-
daan ndhda olevan eettinen velvoite luoda mer-
kityksellisyyden mahdollistavia ymparist6ja, sil-
14 tyon merkityksellisyyden voidaan katsoa ole-
van ihmisen perustarve (Yeoman 2014), ja tyo

on my6s yksi tirkeimmistd osa-alueista, jonka
kautta ihmiset pyrkivét saavuttamaan tarkeitd
tavoitteita ja padmadrid eliméassaan (Michaelson
ym. 2014).

Bailey ja Madden (2016) sekd Pratt ja
Ashforth (2003) ovat esittaneet mallin johtajien
keinoista edistdd tyon merkityksellisyyttd orga-
nisaatioissa. Tyon merkityksellisyyteen voidaan
vaikuttaa ensinnikin itse tyon eli tyStehtdvien
ja -roolin (engl. meaningfulness in work) seka
toiseksi tyOyhteison (engl. meaningfulness at
work) kautta. Lysovan ja kollegoiden (2019, 384)
laaja-alaisessa viitekehyksesséd tyon merkityksel-
lisyyteen vaikuttavista tekijoistd (yhteiskunta,
yksilo, organisaatio ja tyo) johtajien ndhdddn
voivan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden ko-
kemukseen 1) johtajuuden ja esihenkiloty6n, 2)
organisaatiokulttuurin, 3) tyoén tekemisen so-
siaalisen kontekstin ja 4) tyon ja tyotd koskevien
saantojen ja kdytdnteiden kautta. Esittelemme
seuraavaksi mallia liittden tarkasteluun tyon-
tekijakokemuksen nakokulmasta tehtyjd tutki-
muksia, silld johtajien nidkékulmaa tyén merki-
tyksellisyyden johtamiseen on tarkastelu vihan.

Kun Lysovan ja kollegoiden (2019) viiteke-
hysta rinnastetaan edelld esitettyihin tyén mer-
kityksellisyyden neljadn keskeiseen ulottuvuu-
teen (Rosso ym. 2010) ja ldhteeseen (Martela &
Riekki 2018), voidaan todeta, ettd johtajuuden,
esihenkilotyon ja organisaatiokulttuurin ndiko-
kulmasta tyon merkityksellisyyden johtamisessa
olennaista on vahvan yhteisen kulttuurin, arvo-
jen, padmddrien ja identiteetin luominen, silld
ne tekevit organisaation jasenyydesta erityisen
ja merkityksellisen, ja lisddvit henkiloston yh-
teenkuuluvuuden tunnetta (Lysova ym. 2019;
Pratt & Ashforth, 2003; Rosso ym. 2010). Tyossé
koetut arvoristiriidat ovat keskeinen tyén mer-
kityksellisyyttd heikentdvd tekija (Bailey &
Madden 2016). Siksi johtajien olisikin tirkedd
pohtia, miten henkilosto voisi 16ytda yhteyksia
henkilokohtaisten ja organisaation arvojen vi-
lilta (Bailey & Madden 2016; Bailey ym. 2017).
Tyoskentely tirkeiden tavoitteiden eteen tekee
tyostd merkityksellisempdd (Yeoman 2014), ja
siksi henkilostod voidaan auttaa loytimédn
tyostaan merkityksellisyytta kirkastamalla hei-
dédn tyopanoksensa ja organisaation tirkeiden
tavoitteiden valisid yhteyksié tai sitd, miten tyo
hy6dyttad muita ihmisié ja yhteiskuntaa (Bailey
& Madden 2016; Frémeaux & Pavageau 2020).
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Tyon tekemisen sosiaalisen kontekstin niko-
kulmasta johtajat voivat edistdd tyon merkityk-
sellisyyttd rakentamalla avointa, turvallista, hy-
viksyvad, kannustavaa ja myotituntoista ilma-
piirid, jossa henkilst6 kokee yhteenkuuluvuutta,
ja jossa yhteisty6 on sujuvaa (Bailey & Madden
2016; Lysova ym. 2019; Rosso ym. 2010).
Tyoympdriston olisi hyvé tarjota henkilostolle
mahdollisuuksia vaikuttaa ja muokata ty6tadn
ja tyOympdristdddn vastaamaan paremmin
henkilokohtaisia tavoitteita, taitoja ja arvoja
(Frémeaux & Pavageau 2020; Lysova ym. 2019;
Pratt & Ashforth 2003). Tdmad mahdollistaisi
my6s oman potentiaalin paremman hy6dynta-
misen. On tirkedd, ettd johtajat osoittavat arvos-
tavansa henkil6ston tydpanosta, ja ettd he tun-
nistavat ja tunnustavat henkildstén ponnistelut
ja onnistumiset, silld oman roolin kokeminen
tarkednd ja arvostettuna lisdad tyon merkityk-
sellisyyden kokemusta (Bailey & Madden 2016;
Bailey ym. 2017; Frémeaux & Pavageau 2020;
Lysova ym. 2019).

Tyoti koskevien sddntojen ja kdytinteiden
nikokulmasta johtajilta odotetaan erityisesti
keskittymisté toimiin, jotka parantavat tyotehta-
vdn ja tyontekijan yhteensopivuutta. Tyon tulisi
ensinnakin vastata yksilon odotuksiin perustar-
peiden, kuten ty6olosuhteiden, riittdvin palkan
(Lysova ym. 2019; Pratt & Ashforth 2003) ja
tyokuorman osalta (Frémeaux & Pavageau 2020;
Lips-Wiersma ym. 2020). Tyon merkitykselli-
syyden kokemusta edistdvat myds pystyvyyden
ja onnistumisen kokemukset (Bailey & Madden
2016; Lysova ym. 2019; Rosso ym. 2010), joita
syntyy, kun tyontekiji tyoskentelee osaamistaan
vastaavissa tyotehtavissd, ja kun tyo on riittédvén
monipuolista sekd tarjoaa mahdollisuuksia
kehittyd (Bailey ym. 2019b; Lysova ym. 2019;
Rosso ym. 2010).

Edella esitimme monia nakokulmia siitd, mi-
ta johtajilta odotetaan tyon merkityksellisyyden
edistdmiseksi organisaatioissa. Emme kuiten-
kaan tiedd, miten he itse kokevat asian, silla tut-
kimuksia johtajien kasityksistd tyon merkityk-
sellisyyden johtamisesta on vihdn. Seuraavaksi
tarkastelemme TMT-kyselyn hyodyntdmistd
tyon merkityksellisyyden edistdmisessd organi-
saatioissa johtajien nakokulmasta.

Tyon merkitysten ja tayttymysten eli
TMT-kysely tyovalineena tyon
merkityksellisyyden johtamisessa

Ty6n merkityksellisyyden kokemusta on mitattu
usein vain yhdelld tai muutamalla kysymyksel-
14 (Bailey ym. 2019b; Lips-Wiersma ym. 2020),
vaikka merkityksellisyyden kokemus syntyy
usean tekijan vaikutuksesta (Rosso ym. 2010).
Voidaankin perustellusti kysyd, kuinka kattavas-
ti yhdelld tai muutamalla kysymykselld kyetdadn
kuvaamaan ilmién moniulotteisuutta, ja kuinka
hyvin tallaiset kyselyt soveltuvat organisaatioi-
den tarpeisiin. Johtajien on hyva tietdd, kuinka
merkitykselliseksi henkilsto yleiselld tasolla
tyonsd kokee, mutta yleiskokemuksen perus-
teella voi olla haastavaa suunnitella toimenpi-
teitd tyon merkityksellisyyden edistdmiseksi.
Suunniteltaessa keinoja lisatd tyon merkityksel-
lisyyttd, tulisi sitd tarkastella moniulotteisesti
(Lips-Wiersma ym. 2020). Johtajat voisivat hyo-
tya menetelmistd, jotka kartoittavat luotetta-
vasti ja monipuolisesti tyontekijoiden tyolle ja
tyoyhteisolle asettamien odotusten tdyttymista.
Silloin tyon merkityksellisyyden edistdmiseksi
tahtadvid toimenpiteitd voitaisiin kohdentaa
asioihin, joissa henkiloston tai yksittdisen tyon-
tekijan odotukset ty6tddn kohtaan eivit téyty.

Tissa tutkimuksessa tarkastellaan, voitaisiin-
ko VMFS-kyselyn (Vocational Meaning and
Fulfillment Survey; Peterson ym. 2017, 2019)
suomalaiseen tyoeldmékontekstiin validoitua
versiota (Rantanen ym. 2022), ja tastd jatkokehi-
tettyd uutta TMT-kyselyd hyodyntdd organisaa-
tiokontekstissa niin johtamisen tyokaluna kuin
esihenkil6tyossd ja jos, niin miten. Kuten kuvio
1 havainnollistaa, TMT-kysely mittaa tyén mer-
kityksellisyyden kokemukseen kytkeytyvaa tyén
merkitysten ja tdyttymysten yhteensopivuutta
kuudella ulottuvuudella.

Perustarpeiden ja turvallisuuden osa-alueessa
on kyse siitd, kuinka keskeisend tyontekija pitad
ja kuinka hyvin hdnen nykyinen tyonséd vas-
taa hdnen odotuksiinsa toimeentulosta ja tyén
eliméddn tuomasta vakaudesta. Arvostuksen ja
uramenestyksen osa-alueessa on kyse tyonteki-
jan arvostuksen kokemuksesta tyossdin ja tyo-
yhteisossddn sekd siitd, millaiseksi han arvioi
mahdollisuutensa edeté tydurallaan. Aitoudessa
ja toimijuudessa on kyse siitd, pystyyko tyonte-
kijé toimia tyossddn omien arvojensa mukaisesti,
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e Tyn merkitys (min 1, max 5)

TYOYHTEISOSSA TEKEMINEN TYON KAUTTA

= == = Ty6n tayttymys (min 1, max 5)

Kuvio 1. Tydn merkitysten ja tayttymysten esimerkkiprofiili. Profiiliviivoille merkityt luvut ovat vastaajan
keskiarvoja kullakin kuudesta ulottuvuudesta, minimikeskiarvon ollessa 1 ja maksimikeskiarvon 5.

vastaako tyon sisdltd hinen kiinnostuksenkoh-
teitaan seka siitd, onko hénelld valinnan- ja paa-
toksenteon vapautta esimerkiksi ty6tehtaviensa
toteuttamisen tapaan.

Itsensd kehittimisen ja kyvykkyyden osa-alue
liittyy kokemukseen siitd, tarjoaako tyo kehitty-
mismahdollisuuksia ja toisaalta, tarjoaako tyo
onnistumisen ja patevyyden kokemuksia. Yhteen-
kuuluvuus ja myotivaikuttaminen tarkastelee si-
td, millaisiksi tyontekija kokee tyGtoverisuhteen-
sa ja tyoyhteisonsé sekd kokeeko hdn voivansa
vaikuttaa tyoyhteisonsé toimivuuteen. Arkisessa
ja laaja-alaisessa hyvin tekemisessd on kyse siita,
mahdollistaako ty6 tyontekijélle itsen ylittavien,
tarkeiden pddmairien edistimisen joko osana
péivittdistd arkea tai laajemmin esimerkiksi yh-
teiskunnallisella tai globaalilla tasolla.

Niama kuusi osa-aluetta kattavat niin Rosson
ja kollegoiden (2010) kuin Martelan ja Riekin
(2018) esittdimit tyon merkityksellisyyden ldh-
teet sisédltden lisdksi VMFS-kyselyn mukaisesti
perustarpeiden (Peterson ym. 2017, 2019) ja
sithen yhdistetyn turvallisuuden (Rantanen ym.
2022) osa-alueen, jotka tyon merkityksellisyy-

den ldhteiden teoreettisissa kisitteellistyksissa
jaavat usein hieman sivuun. Perustarpeet ja
turvallisuus ovat kuitenkin laadullisen aineisto-
lahtoisen analyysin valossa monille, erityisesti
matalapalkkaisille ja ei-korkeasti koulutetuille
tyontekijoille olennainen tyén merkityksellisyy-
den lahde (Rantanen ym. 2022).

TMT-kysely sisdltdd my6és VMFS-kyselyn
keskeisimman elementin, joka erottaa ne tyon
merkityksellisyyden muista, enemmaén tutkimus-
kuin ty6eldmakayttoon suunnatuista kyselyista.
Niin VMEFS- (Peterson ym. 2017, 2019) kuin
TMT-kysely (Rantanen ym. 2022) kartoittavat
tyon merkityksellisyyden ldhteiden, eli yksilon
tyolle antamien merkitysten liséksi my6s niiden
tayttymista, eli yksilon ja tyon yhteensopivuut-
ta nykyisessd tyossd. Tama perustuu VMES- ja
TMT-kyselyn taustalla olevaan vahvaan moti-
vaatioteoreettiseen perustaan (Deci & Ryan
2017; Maslow 1987) sovitettuna kognitiivisen
informaation prosessoinnin malliin (Peterson
ym. 2002). Jalkimmdisen mallin mukaisesti
niin VMFS- kuin TMT-kyselyssé keskeistd on
nykyisen ja halutun ty6tilanteen vililld olevan
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mahdollisen kuilun kartoittaminen ty6én mer-
kityksellisyyden kokemuksen ndkékulmasta.
Kuilun tiedostetuksi tuleminen yksil6n, tiimin
tai koko organisaation tasoilla kuvion 1 mukai-
sen profiilin kautta saattaa luoda seka tiedolli-
sen ettd kokemuksellisen ristiriidan, mikd mo-
tivoi etsimaan tilanteeseen ratkaisua (Peterson
ym. 2002). TMT-kysely tarjoaa siis tietoa siitd,
mille tyén merkityksellisyyden osa-alueille ke-
hittimistoimia olisi tarvetta kohdentaa ja toi-
saalta milld osa-alueilla asiat ovat jo kunnossa
(Peterson ym. 2019; Rantanen ym. 2022).

VMES-kyselyn tavoin TMT-kysely koostuu
siis kahdesta osasta, joista ensimmadinen kar-
toittaa sen kuuden osa-alueen mukaisin vaitta-
min vastaajalle erityisen tirkeitd asioita tyossd
(= tyon merkitykset eli tyon merkityksellisyy-
den lihteet). Kyselyiden toinen osa kartoittaa
tyontekijoiden odotuksia (= ty6n tayttymykset)
hyédyntden samoja vaittaimia. Kyselyiden vas-
taajayhteenveto esitellddn kuviossa 1 esitetyn
Tyon merkitysten ja tayttymysten eli TMT-pro-
fiilin avulla, jossa kutakin osa-aluetta mittaa-
vien viéittdmien vastauskeskiarvot on muutettu
graafiseen muotoon. Kuvion 1 profiilissa tyon
merkityksid kuvataan yhtendiselld ja tyon tayt-
tymyksia katkoviivalla. Profiiliviivojen ldheisyys
kuvastaa yhteensopivuutta ja etdisyys kuilua
tyontekijan tyoltd odottamien tirkeiden asioi-
den (= tyon merkitykset) ja niiden saavutta-
misen (= tyon tayttymykset) vililla nykyisessa
tyOssa.

Johtajat voisivat hyodyntdd TMT-kyselyé esi-
merkiksi tyon merkityksellisyyden kokemuksen
kartoittamiseen niin yksittdisen tyontekijan, tii-
mien kuin koko henkildston tasolla (Rantanen
ym. 2022). Kysely voisi toimia johtajien paatok-
senteon tukena suunniteltaessa toimenpiteita
merkityksellisyyden kokemuksen edistdmiseksi,
mikd voisi auttaa johtajia pitimadn huolta orga-
nisaation tirkeimmastd padomasta eli henki-
16stostd (mm. motivaatio, sitoutuminen, hyvin-
vointi).

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on ensinnékin
selvittad, millaisia kdsityksid johtajilla on tyon
merkityksellisyydesta ja sen johtamisesta. Asias-
ta ei ole juurikaan aiempaa julkaistua tutkimus-
tietoa, vaikka on esitetty, ettd johtajat voivat

toimillaan merkittavasti vaikuttaa tyén merki-
tyksellisyyden kokemukseen organisaatiossa
(Bailey & Madden 2016; Lysova ym. 2019). On
keskeistd ymmértaa, millaisia ajatuksia johtajilla
on aihealueesta, silld heiddn kasityksensa saat-
tavat vaikuttaa esimerkiksi siihen, kokevatko he
tyon merkityksellisyyden asiaksi, jota tulisi or-
ganisaatioissa aktiivisesti edistda.

Ty6n merkityksellisyyden edistamiseksi tar-
vitaan myds luotettavia ja kattavia menetelmid
kartoittamaan merkityksellisyyden kokemusta
(Lips-Wiersma & Wright 2012). Tutkimuksen
toisena tavoitteena onkin selvittdd, millaisena
tyovilineend johtajat kokevat TMT-kyselyn
tyon merkityksellisyyden johtamisen ja esihen-
kilotyon nakokulmasta. Néiden kahden tavoit-
teen pohjalta asetetut tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia kasityksid johtajilla — kasittden
organisaation ylimmén, keskijohdon seka
esihenkil6t — on tyon merkityksellisyydesta
ja sen johtamisesta?

2. Millaisia ajatuksia johtajissa herattda TMT-
kyselyn hy6édyntdminen tyén merkityksel-
lisyyden johtamisessa koko organisaation
tasolla ja esihenkiloty6ssa?

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimusmetodinen tausta

Laadulliselle tutkimukselle ominaiseen tapaan
tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa vdhin tut-
kitusta aiheesta yleistettavyyden sijaan syvallistd
ja rikasta kokemustietoa (Fossey ym. 2002) sekd
ymmartad ja kartoittaa (Berg & Lune 2014) joh-
tajien kisityksid tyon merkityksellisyydestd, sen
johtamisesta ja TMT-kyselyn hy6dyntamisestd
organisaatioissa. Fenomenografisen viitekehyk-
sen mukaisesti kiinnostuksen kohteena olivat
yksiloiden laadullisesti erilaiset tavat kokea,
ymmartad ja kasitteellistad ilmi6itd sekd niiden
tekijoiden kuvailu, jotka erottavat erilaisia kési-
tyksid toisistaan (Kettunen & Tynjald 2017).

Tutkimuksen osallistujat ja aineiston keruu

Tutkimukseen osallistui 22 keski- tai ylimpaan
johtoon kuuluvaa johtajaa. He tydskentelivit
eri organisaatioissa, jotka sijaitsivat péddosin
Uudellamaalla ja Pohjois-Pohjanmaalla. Heistd
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12 oli naisia ja kymmenen miehi4, ja he olivat
idltadn 29-56-vuotiaita. Osallistujajoukko muo-
dostui harkinnanvaraisena otoksena hyddyntaen
1. ja 2. kirjoittajan kontakteja. Osallistujien kut-
sumisessa pyrittiin edistimadn fenomenogra-
fiselle tutkimukselle tdrkedd laaja-alaisuutta ja
vaihtelua (Kettunen & Tynjild 2017). Osallistujat
toimivat erilaisilla toimialoilla (esim. metalli- ja
elintarviketeollisuus, it, matkailu, markkinointi,
kasvatus- ja koulutus) vaihtelevissa tehtédvissé
(esim. myynti, markkinointi, talous- ja henki-
l6stohallinto, yleisjohto). Organisaatioista osa
toimi paikallisesti, osa Suomessa ja osa kansain-
vilisesti. Organisaatioiden koko vaihteli noin
30-150.000 tyontekijan vililld. Kaikki haastatel-
lut johtajat toimivat myos esihenkildasemassa.
Aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. Tutkimuskysymyksien pohjalta
muodostettu haastattelurunko ohjasi haastatte-
luja varmistaen, ettd haastateltavien kesken ka-
siteltiin samoja ajhealueita (Eskola & Suoranta
2008; Kettunen & Tynjdld 2017). Haastattelu-
menetelmd mahdollisti tarkentavien lisdkysy-
mysten esittdmisen, vastausten epdjohdonmu-
kaisuuksien selvittdimisen sekd auttoi vastaajia
muistelemaan kysymyksiin liittyvid teemoja tar-
kemmin (Barriball & White 1994). Osallistujat
my0s vastasivat ennen haastattelua TMT-kyse-
lyyn ja saivat henkil6kohtaisen profiilin omakoh-
taisen kokemuksen saamiseksi menetelmasta.
Haastatteluissa keskityttiin ensin johtajien
kasityksiin tyon merkityksellisyydestd ja sen
johtamisesta. Heilta kysyttiin esimerkiksi, mitd
tyon merkityksellisyys heille tarkoittaa ja miten
he méarittelevit sen, millaisena he nakevat orga-
nisaation vs. yksilon roolin ja vastuun tyon mer-
kityksellisyyden kokemuksen rakentumisessa
sekd mitd he ajattelevat omista mahdollisuuk-
sistaan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden ko-
kemukseen organisaatioissaan. Haastattelun toi-
sen osan kysymykset liittyivit TMT-kyselyn ja
-profiileiden hyédyntdmiseen organisaatioissa.
Haastattelut toteutettiin kasvotusten, etdyhte-
yksilld tai puhelimitse. Niiden kestot vaihtelivat
37-75 minuutin vélilld. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin, ja niista kertyi 204 sivua tutki-
musaineistoa (fontti 12, rivivili 1,0). Laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruulle yleiseen tapaan
(Eskola & Suoranta 2008) tutkimuksessa ta-
voiteltiin aineiston saturaatiota. Aineistoa lapi-

kéydessd viimeisten haastatteluiden kohdalla ei
ilmennyt endi tutkimuskysymysten kannalta
olennaista uutta tietoa, ja myos olennaiset tee-
mat alkoivat toistua.

Haastatteluaineiston analyysi eteni fenome-
nografiselle tutkimukselle tyypillisesti nelivai-
heisesti (Niikko 2003, 33-37). Ensin aineistoa
luettiin useita kertoja pitden mielessd tutkimus-
kysymykset ja poimien tyon merkityksellisyy-
teen ja johtamiseen liittyvid merkityksellisié il-
mauksia (esim. ”Mun oma purpose, puhutaanko
sitd merkitykseksi sitten, on auttaa muita ihmisid
loistamaan eldmdssddn”), joita sitten toisessa
vaiheessa lajiteltiin ja ryhmiteltiin merkitysyk-
sikoiksi (esim. oma kokemus, auttaminen, tyon
ulkopuoliset ndkokulmat). Kolmannessa vai-
heessa merkitysyksikoitd vertailtiin koko tutki-
musaineiston sisaltamien merkitysten joukkoon,
ja yhdisteltiin merkitysyksikot yhtendisemmiksi
kategorioiksi (esim. holistinen nikékulma), jot-
ka neljdnnessd vaiheessa tiivistettiin ylemmén
tason kuvauskategorioiksi (esim. Eldmdn ko-
konaismerkityksellisyyteen suuntautunut) tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassd tutkimuksessa pyrittiin edistiméan tutki-
muksen luotettavuutta perehtymailld huolelli-
sesti tyon merkityksellisyyteen liittyvédin kirjal-
lisuuteen, valitsemalla tutkimuskysymysten tar-
kasteluun soveltuvat tutkimusmenetelmat, seka
kuvaamalla tutkimusprosessi, aineiston kisittely
ja pddtelmat avoimesti (Collier-Reed ym. 2009).
Luotettavuutta edistdd myos tutkijatriangulaa-
tio. Haastattelut ja analysoinnin toteuttivat 1. ja
2. kirjoittaja, minka voidaan ndhda parantaneen
tutkimuksen objektiivisuutta ja laajentaneen na-
kokulmia (Eskola & Suoranta 2008).

Hyvin tieteellisen kidytinnon ohjeiden mu-
kaisesti kaikilta osallistujilta kerittiin tutkimus-
ja tietosuojailmoitukseen perustuva informoitu
suostumus (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012). Osa kutsutuista kieltdytyi, minkd voi-
daan ajatella osoittavan osallistumisen vapaa-
ehtoisuuden toteutuneen. Haastatteluaineisto
kirjoitettiin litterointivaiheessa muotoon, jossa
yksittdisid osallistujia tai heiddn edustamiaan
organisaatioita ei ole mahdollista tunnistaa.
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TULOKSET

Johtajien kasityksia tyon
merkityksellisyydesta ja sen johtamisesta

Aineistossa havaittiin kaksi johtajien tapaa li-
hestyd tyon merkityksellisyyttd ja sen johtamis-
ta: tydsuuntautunut ja eldmén kokonaismerki-
tyksellisyyteen suuntautunut, holistinen ldhes-
tymistapa. Ndistd ensimmadinen jakautui yksilo-
ja yhteisokeskeisiin kuvauskategorioihin. Yksilo-
keskeisyydessi (kuvauskategoria 1) johtajat tar-
kastelivat tyon merkityksellisyyttd omien koke-
mustensa tai yksittdisen tyontekijin nédkokul-
masta kisin, kun taas yhteisokeskeisyydessi (ku-

vauskategoria 2) nakokulma laajeni tiimiin, or-
ganisaatioon, sidosryhmiin ja yhteiskuntaan, jo-
pa globaalille tasolle. Holistisessa néikokulmassa
(kuvauskategoria 3) johtajat nakivdt tyén mer-
kityksellisyyden kiintedksi osaksi elimén ko-
konaismerkityksellisyyttd eikd tyon ja elimén
merkityksellisyytta eroteltu toisistaan. Havaitut
kuvauskategoriat erosivat erityisesti neljan ulot-
tuvuuden osalta: 1) tyén merkityksellisyyden
kokemukseen vaikuttavat tekijdt, 2) tyon merki-
tyksellisyyteen liitetyt hyodyt, 3) yksilon ja orga-
nisaation rooli seké 4) tyon merkityksellisyyden
johtamista rajoittavat tekijat. Kuvauskategoriat
ja niitd erottelevat ulottuvuudet esitellddn tiivis-
tetysti taulukossa 1.

Taulukko 1. Johtajien kasityksia tyon merkityksellisyydesta ja sen johtamisesta. Kuvauskategoriat ja niita

maarittavat ulottuvuudet.

Kuvauskategorioita
maarittavat
ulottuvuudet

Ty6suuntautunut nakékulma

Eldaman kokonais-
merkityksellisyyteen
suuntautunut
nakokulma

Tyén
merkityksellisyyden
kokemukseen
vaikuttavat tekijat

Tyon
merkityksellisyyteen
liitetyt hyodyt

Yksilon ja
organisaation rooli

Tyon
merkityksellisyyden
johtamista rajoittavat
tekijat

Kuvauskategoria 1:
Yksilokeskeinen
nakokulma

Tyotehtavaan

tai yksiléon

itseensa liittyvien
henkilokohtaisten
odotusten
tdyttyminen. Yksilon
ja ty6tehtavan
yhteensopivuus.

Tydn merkityksellisyys
vaikuttaa yksiloon
mydnteisesti.

Yksilo on
paavastuussa, koska
merkityksellisyys

on subjektiivinen
kokemus.

Yksiloon liittyvat
tekijat

Kuvaskategoria 2:
Yhteisokeskeinen
nakokulma

Tyotehtavaan liittyvat
vastavuoroiset yhteydet ja
vaikutukset organisaatioon,
sidosryhmiin ja yhteis-
kuntaan. Yksilon ja
organisaation yhteen-
SOpivuus.

Tyon merkityksellisyys
vaikuttaa myos
organisaatioon
mydnteisesti.

Vastuu on yhteinen tai
enemman organisaatiolla,
koska yksilon vaikutus-
mahdollisuudet ovat
rajallisia. Organisaation
on luotava puitteet
merkityksellisyyden
kokemuksen
mahdollistumiseksi.

Organisaatioon liittyvat
tekijat

Kuvauskategoria 3:
Holistinen ndakokulma

Yksilolla ja organisaatiolla
on vahvat yhtenevat
arvot. Organisaatio pyrkii
hyvaan, ja yksild voi tyén
kautta muuttaa maailmaa
parempaan suuntaan.

Yksilo ja organisaatio
tekevat itsensa

kannalta oikeita asioita

ja paatoksia, mitka
johtavat kukoistukseen ja
menestykseen. Maailma on
parempi paikka elaa.

Yksilo ja organisaatio
ovat yhdessa vastuussa
ja pyrkivat yhdessa
aktiivisesti vaikuttamaan
tyon merkityksellisyyden
kokemukseen.

Yksilo ja johtaja voivat aina
vaikuttaa tyon
merkityksellisyyden
kokemukseen.
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Tyosuuntautuneessa yksilokeskeisessd nédkokul-
massa tyon merkityksellisyys ndhtiin vahvasti
subjektiivisena ja yksilolle hyddyllisend koke-
muksena, ja siksi yksilon vastuulla ajateltiin
olevan tyon merkityksellisyyden l6ytiminen
tyostd sekd sen edistiminen. Organisaation ja
johtajien vaikutusmahdollisuudet koettiin rajal-
lisiksi ja tyon merkityksellisyyden johtamisen
néhtiin hoituvan osana pdivittdistd johtamista.
Merkityksellisyyden johtamista rajoittavien te-
kijoiden nahtiin liittyvdn tyontekijoiden yksi-
lollisiin ominaisuuksiin, kuten asenteisiin, ar-
voihin ja tavoitteisiin, tai johtajan ja tyontekijan
vilisen henkilékemian haasteisiin ja johtajan
kiireisiin.

H2: Missddn nimessé en koe, ettd se on orga-
nisaation tehtdva luoda jokaiselle yksilélle se
merkityksellisyys. Mé koen, et merkitykselli-
syyden tunne kumpuaa niin paljon sisilts, ja
niin paljon mun omista teoista.

Tydsuuntautuneessa yhteisokeskeisessi ndkokul-
massa tyon merkityksellisyydessd ja sen johta-
misessa keskeistéd oli sosiaalinen konteksti, seka
toiminnan vaikutukset niin organisaation sisélla
kuin sen ulkopuolella. Johtajilla ajateltiin olevan
vahintddn yhtd suuri vastuu merkityksellisyydes-
td kuin henkildstolld, silld he voivat vaikuttaa
moniin merkityksellisyyden kokemukseen yh-
teydessé oleviin tekijoihin, kuten organisaation
kulttuuriin, arvoihin, tavoitteisiin ja toimintata-
poihin. Johtajien vastuuksi nihtiin luoda puit-
teet, jotka mahdollistavat merkityksellisyyden
kokemuksen syntymisen. Tyén merkitykselli-
syydelld uskottiin olevan organisaatiolle positii-
visia vaikutuksia ja siksi ajateltiin, ettd sitd myos
kannattaisi johtaa. Johtamisen haasteiksi néh-
tiin heikko ymmarrys aihealueesta ja sen tirkey-
destd organisaatiossa, johdon tuen puuttuminen
sekd organisaation kulttuuri ja toimintatavat.

H15: Se on yks tirkeimmisté jutuista, ettd
on se fiilis, ettd tekee ty6td milld on merki-
tystd. Ettd kokee tyon ja tehtdvit tirkeind ja
hyodyllisind. Ja miten ne vaikuttaa isossa ku-
vassa. Me ollaan saatu tosi paljon tydtehoa ja
tyomotivaatiota nostettua vaikeissakin toiss4,
just silld, ettd on poristu ja avattu sitd, ettd
miten tirkedd se on, ettd sd meet ja teet sen
jutun sielld.

Eldmdn kokonaismerkityksellisyyteen suuntautu-
neessa holistisessa lihestymistavassa korostui
henkil6kohtaisten ja organisaation arvojen ja
tavoitteiden yhteensopivuus, arvojen mukaan
eliminen ja mahdollisuus parantaa maailmaa
tyon kautta. Johtajat ajattelivat, ettd organisaa-
tiolla tulisi olla vahvat arvot, pyrkimys tehda
hyvidi ja parantaa osaltaan maailmaa. Merkityk-
sellisyyden kokemuksen néhtiin rakentuvan yk-
silon ja organisaation yhteisty0ssa, jossa yksilon
vastuulla on pohtia, mikd hénelle on eldmissi ja
tyossd merkityksellistd, ja organisaation ja joh-
tajien vastuulla on luoda merkityksellisyyden
kokemuksen mahdollistavat puitteet seki tukea
yksiloitd merkityksellisyyden omakohtaisessa
pohdinnassa. Merkityksellisyyden johtamista
néhtiin rajoittavan suppea ymmarrys merkityk-
sellisyydestd ilmi6na, esihenkiléiden mahdolli-
set puutteelliset keskustelutaidot merkitykselli-
syyden teemoista, puuttuvat merkityksellisyy-
den johtamisen kdytannot sekd mahdollisesti
organisaation toimiala. Tyon merkityksellisyys
néhtiin kuitenkin asiana, johon on aina mahdol-
lista vaikuttaa, niin tyontekijin kuin esihenkilén
ja johtajan osalta, rajoitteista huolimatta.

H18: Se on sit4, ettd padsee vaikuttamaan yh-
teiskuntaan omien arvojen kautta. Ja se tar-
kottaa mulle hyvin aktiivisena toimijana ole-
mista, johtamista ja elamistd. Se merkityk-
sellisyys ilmiond on nimenomaan sen sisdi-
sen maailman esille tulemista tyén kautta,
ja ma liitdn sen aitouteen ja sisimmadisen tai
perimmaisen minuuden kokemukseen.

Johtajien kasityksia TMT-kyselyn
hyddyntamisesta tyon merkityksellisyyden
johtamisessa ja esihenkilotyossa

Johtajilta kasityksistd havaittiin kolme lahesty-
mistapaa TMT-kyselyn hyédyntdmiseen organi-
saatioissa. Yksilon tasolla (kuvauskategoria 1)
TMT-kyselyn hyodyntimisen néhtiin liittyvin
tyontekijan sisdisiin kokemubksiin, itsensé johta-
miseen ja itseymmairryksen lisddntymiseen.
Tiimin tasolla (kuvauskategoria 2) ndkokulma
laajeni tiimin vuorovaikutukseen sekd tiimin
johtamiseen, kehittdmiseen ja esihenkilona tyos-
kentelyyn. Organisaation tasolla (kuvauskatego-
ria 3) johtajien puhe kohdistui esimerkiksi orga-
nisaation strategiatyohon, ylimmaén johdon péi-
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Taulukko 2. Johtajien kasityksia TMT-kyselyn hyédyntamisesta tydn merkityksellisyyden johtamisessa — kuvaus-

kategoriat ja niitda maarittavat ulottuvuudet esimerkke

ineen.

Kuvauskategorioita Kuvauskategoria 1:

Kuvauskategoria 2:

Kuvauskategoria 3:

madarittavat Yksilotaso Tiimitaso Organisaatiotaso
ulottuvuudet
Hyodyt [tsetuntemuksen Syvempi ymmarrys Johtamisen onnistumisten

lisddntyminen

Haasteet ja riskit Psykologisen

turvallisuuden puute
Kyselyyn liittyva psyykkinen
kuormitus

Uranvaihto ja
urasuunnittelu

Kayttotilanteet

Rekrytointi ja
tyénantajamielikuvan
edistaminen

Tyontekijoiden tukeminen
haastavissa tilanteissa

Vastuu ja rooli Tydntekijan vastuulla on
tuoda tarpeita ja epdkohtia
esille ja tyoskennella

epakohtien korjaamiseksi.

tydyhteisbn muista
jasenista

Esihenkilotydhon liittyvat
ongelmat

Tyoilmapiiriin liittyvat
haasteet

Tiimin sisdisten ongelmien
ratkominen ja toiminnan
kehittaminen

Roolituksien ja
tyotehtavien sisallon
suunnittelu

Palkitseminen ja
tavoitteiden asettaminen

Kehityskeskustelut

Tyénohjaus ja
tilannekartoitukset

Esihenkil® vastaa kyselyn
kayttamisesta tiimissd ja
tiedon hyddyntamisesta
yhdessa tiimin kanssa.

ja kehittamiskohteiden
kartoitus. Parempi
ymmarrys tiimien,
yksikdiden ja organisaation
toiminnasta ja
hyvinvoinnista.
Johtamiseen liittyvat
haasteet

Kulttuurin ja toiminnan

haasteet organisaatiossa
Yksilollisten palveluiden

rakentaminen

Koulutustarpeiden
kartoitus ja johtaminen

Henkiloston arvojen ja
tuntemusten seka
organisaatiokulttuurin
kartoitus ja edistaminen

Tiimien ja henkildston
hyvinvoinnin ja
tyytyvaisyyden kartoitus ja
kehittaminen

HR:I1& on paavastuu
kyselyn kaytosta, ja ylin
johto “sponsoroi”, tukee
ja kantaa vastuun
jatkotoimenpiteista.

toksentekoon ja HR-toimintojen rooliin ty6n
merkityksellisyyden edistaimisessd. Havaitut ku-
vauskategoriat erosivat toisistaan neljan ulottu-
vuuden osalta: TMT-kyselyn 1) hyédyt, 2) haas-
teet ja riskit, 3) kdyttotilanteet ja 4) kdyttdmiseen
liittyvit vastuut ja roolit. Kuvauskategoriat ulot-
tuvuuksineen esitelldan tiivistetysti taulukossa 2.
Yksilotasolla johtajat ajattelivat TMT-profiilin
myo6td kasvaneen itseymmarryksen voivan aut-
taa tyontekijad hakeutumaan hédnen odotuk-
siaan ja tarpeitaan vastaaviin ja merkitykselli-
syyden kokemusta tuottaviin tehtaviin. TMT-
kyselya voitaisiin heiddn nihdikseen hyodyntda
tilanteissa, joissa tyo turhauttaa ja tuntuu mer-
kityksettomaltd, ja tyontekijilla on vaikeuksia
sanoittaa, mistd tuntemukset kumpuavat.

Heé: T44d voi olla timmoseen ongelmatilantee-
seen, kun ihmisilld on haussa miks he tekee
tatd tyotd tai ettd mitd tad heille antaa. Tietylla
tavalla se liikkeelle sysddvd voima, ettd aloite-
taan se itsetutkiskelu.

TMT-kyselyn hyodyntdmisen haasteina néhtiin
esimerkiksi psykologisen turvallisuuden puut-
tuminen, miki voisi johtaa vastausten védriste-
lyyn tai haluttomuuteen jakaa tuloksia esihen-
kilon kanssa. Kyselyn ajateltiin voivan herattda
vastaajissa my0s negatiivisia tuntemuksia, joita
voi olla raskasta kasitelld. Johtajat nékivét tyon-
tekijalla olevan suurimman vastuun kyselyn
hyodyntdmisests, silld hyvinvointiin ja urakehi-
tykseen vaikuttavien paatosten ajateltiin olevan
ensisijaisesti yksilon vastuulla.
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H5: Jos ihminen on ite sitd mieltd, et haluu
lahted tutkimaan jotain uutta suuntaa sun
elimalle ja uralle, niin siin tilanteessa se on
sun vastuulla.

Tiimitasolla TMT -kyselyn ajateltiin voivan edis-
tad tiimin keskindistd ymmarrysta sekd esihen-
kilén ymmarrysta tyontekijoistdan, ja siten mah-
dollistavan heiddn johtamisensa yksiloini. Ky-
selyn nahtiin avaavan uudenlaisia nakokulmia
ja toimivan keskustelun pohjana esimerkiksi
tiimin kehittdmisen tilanteissa, kuten sisdisten
ongelmien ratkomisessa tai roolitusten ja toi-
mintatapojen kehittdmisessd. Kyselya ajateltiin
voitavan hy6dyntdd myds kehityskeskusteluissa.
Vastuun kyselyn hyodyntdmisesta ndhtiin ole-
van esihenkilolla.

H2: Et kyl se varmasti tois ihan arkeen ym-
marrystd lisdd. Ja ehké vois tuoda myos tii-
min sisalle, jos tiimildiset nékis toistensa pro-
fiilit ja ymmartdis eroavaisuuksia, niin se vois
tuoda hyvai keskustelua.

Haasteiksi TMT-kyselyn hyodyntdmiselle nah-
tiin esihenkiléiden heikko ymmarrys merkityk-
sellisyyden tirkeydestd, sekd psykologisen tur-
vallisuuden puute tiimissd sen estdessd haluk-
kuutta jakaa henkilokohtaisia profiileita tiimin
kesken. TMT-kyselyn hyodyntédmiseen ajateltiin
liittyvdn myos riskeja. Jos esihenkil6 ei esimer-
kiksi tiedd, kuinka profiileja tulisi tulkita, hin
saattaisi tehdd niistd vddrid johtopdatoksid tai
tulkita niitd tarkoitushakuisesti.

H18: Jos organisaatiossa, yhteisossd ei 0o
psyykkistd turvallisuutta, ja siis, voihan ta-
taki kayttdd niin monella tapaa vdarin. Jos
siitd tulee jonkin nidkonen valtatyokalu esi-
merkiksi.

Organisaatiotasolla TMT-kyselya ajateltiin voi-
tavan hyodyntdd tyoyhteison kehittdmisessd.
Kysely voisi tuoda tietoa ongelmista tai kehityk-
sestd, joka muuten jdisi huomaamatta, ja johon
puuttumalla voitaisiin edistdd merkityksellisyyt-
td, tyShyvinvointia ja sitoutumista organisaa-
tiossa. Kyselyn ajateltiin auttavan tunnistamaan
myos tiimejd, jotka tarvitsisivat tukea ongelmien
ratkaisemisessa. Johtajat nakivat, ettd kyselyd
voitaisiin hydodyntdd my6s mm. esihenkil6tyon

ja johtoryhmityoskentelyn kehittdmisesséd seké
arvojen kartoituksessa strategiatyon tai organi-
saatiokulttuurin kehittdmisen yhteydessa.

H?7: Sen yksikon johtaja ja toimari vois olla
kiinnostunu siité, ettd miten meilla firmana
keskimdirin menee. Saako meiddn tyonte-
kijat tyostddn ja esimiehistddn irti sitd mitd
ne kaipaa ja toivoo. Eli toi olis tirkeetd ison
tiimin, divisioonan, yksikon, toimitusjohta-
jan tasolla, ja missdé HR on sitten sparraaja-
na, tulkitsemassa kimpassa business-johta-
jan kanssa, ettd mitd ndd tarkottaa, mihinka
toimenpiteisiin pitdd ryhtyd, eri tasoilla, esi-
mieskoulutuksessa, ihan johdon strategiassa.

TMT-kyselyn hyodyntimisen haasteiksi nah-
tiin johdon ja esihenkildiden sitoutumisen
varmistaminen ja kéyttoonottoon vaadittavien
resurssien loytiminen. Aiemmat kokemukset
epdonnistuneista kehittdmisprojekteista saattai-
sivat johtajien mukaan myos vaikeuttaa kyselyn
hy6dyntdmista. Kyselyn kiyttoon néhtiin liitty-
van riskeja tilanteissa, joissa johto ei olisi valmis
toimimaan avoimesti eikd tunnustaisi organi-
saation kehittamiskohteita, tai joissa kysely he-
rattdisi sellaisia muutosodotuksia, joihin johto
ei kykenisi vastaamaan. Johtajat pohtivat myos,
voisiko kyselyn vastaamiseen ja tulosten tulkin-
taan liittyd kulttuurisia haasteita, ja tasapdistyi-
siviatko vastaukset liikaa, jos kysely tehddan ko-
ko organisaation tasolla.

H22: Ettd se ei ole mikdin, ettd kartoitetaan
ja se jda sithen, mika itelld on se huoli aina
ndissd —— ettd jos otetaan joku tyokalu, niin
milld varmistetaan, ettd just vaikka esimiehet,
kaiken muun ohella, sehin se on, aikaresurs-
sin I6ytdminen sieltd arjesta.

Isoimmissa organisaatioissa vastuu kyselyyn
liittyvista prosesseista, kédyttoonotosta, koulu-
tuksista ja tukifunktiona toimimisesta nahtiin
kuuluvan HR-osastolle. Ylimmén johdon vas-
tuuksi nadhtiin sponsorina toimiminen seka riit-
tavan tuen ja resurssien varmistaminen kyselyn
kayttoonotossa ja tiedon hyodyntdmisessé orga-
nisaatiotasolla.
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POHDINTA

Johtajien omia késityksid tyon merkityksellisyy-
den johtamisesta on tutkittu tyontekijoiden
nikékulmaa vihemmin siitd huolimatta, ettd
johtajilla ajatellaan olevan keskeinen rooli tyon
merkityksellisyyden muodostumisessa organi-
saatioissa (Lysova ym. 2019; Bailey & Madden
2016). Tassa tutkimuksessa selvitettiinkin ensik-
si, millaisia késityksid johtajilla oli tyén merki-
tyksellisyydestd ja sen johtamisesta, ja toiseksi
millaisia ajatuksia TMT-kysely heritti johtajissa
tyon merkityksellisyyden johtamisen vélineend.
Tyon merkityksellisyyden osa-alueet kattavia ja
organisaatioiden tarpeisiin suunniteltuja me-
netelmié tyon merkityksellisyyden kartoittami-
seen ja johtamiseen on ollut saatavilla vahan.

Tyon merkityksellisyyden johtamisen
nakékulmat ja TMT-kysely johtamisen
seka esihenkilotyon tyovélineena

Vastauksena ensimmaiiseen tutkimuskysymyk-
seen voidaan todeta, ettd johtajat tarkastelivat
tyon merkityksellisyyttd ja sen johtamista yksi-
l6keskeisestd, yhteisokeskeisestd tai holistisesta
nakokulmasta. Yksilokeskeisessd ndkokulmassa
tyon merkityksellisyydessd néhtiin olevan kyse
yksilon tyélle asettamien odotusten tayttymises-
td eli tyontekijan ja tyotehtdvin yhteensopivuu-
desta, mitd pidetddn keskeisend tyon merkityk-
sellisyyden kokemuksessa (Lysova ym. 2019;
Pratt & Ashforth 2003). Kuten aiemmissa tutki-
muksissa on esitetty (Lysova ym. 2019; Pratt &
Ashforth 2003), my6s johtajat pitivét tirkedna
sitd, ettd tyontekijan kyvyt, osaaminen, kiinnos-
tuksenkohteet ja tarpeet vastaavat tyotehtivin
vaatimuksia ja mahdollisuuksia. Koska tyon
merkityksellisyys koettiin yksilod hyodyttavaksi,
henkilokohtaiseksi ja subjektiiviseksi kokemuk-
seksi, johon tyontekijé voi itse parhaiten vaikut-
taa, merkityksellisyyden johtamiselle ei nahty
tarvetta organisaatiotasolla.

On kuitenkin esitetty, ettd tyon merkityksel-
lisyyden kokemus vaatii syntyakseen suotuisat
olosuhteet, joiden luomiseen johtajat usein
pystyvat vaikuttamaan yksittdisia tyontekijoita
enemmén (Bailey ym. 2017; Lysova ym. 2019).
Liséksi tyontekijoiden odotusten tyén merkityk-
sellisyyden suhteen uskotaan kasvavan entises-
tddn (Martela & Riekki 2018), jolloin ty6n mer-

kityksellisyydestd saattaa tulla entisté tarkeampi
kilpailutekija tydmarkkinoilla. Voidaanko orga-
nisaatioissa luottaa siihen, ettd tyon merkityk-
sellisyys “hoituu itsestddn” vai tulisiko sitd pyr-
kid tietoisesti edistiméan?

Yhteisokeskeisessd nikokulmassa tyon merki-
tyksellisyyden kokemuksessa ei ollut keskeistd
vain tyontekijén ja tyon, vaan myds tyonteki-
jan ja tyoyhteison yhteensopivuus. Tyoyhteison
merkityksellisyyden on esitetty syntyvén esi-
merkiksi yhteenkuuluvuuden sekd yhteisten,
tarkeédksi koettujen tavoitteiden ja padmaérien
kautta (Martela & Riekki 2018; Rosso ym. 2010).
Aiempien tutkimusten mukaisesti (esim. Lysova
ym. 2019), yhteisokeskeisesti tyon merkityksel-
lisyyteen suhtautuvat johtajat nakivit johtajien
vastuulla olevan luoda organisaatioon puitteet,
jotka mahdollistavat merkityksellisyyden koke-
muksen syntymisen. Johtajien esittaimat keinot
edistdad tyon merkityksellisyyttd vastasivat pit-
kalti aiemmassa tutkimuksessa esiteltyja merki-
tyksellisyyden johtamisen keinoja (esim. Bailey
& Madden 2016; Lysova ym. 2019, Pratt &
Ashforth 2003). Johtajien puheessa korostuivat
esimerkiksi esihenkil6ty6n ja organisaatiokult-
tuurin kehittimisen, sekd yhteisen suunnan kir-
kastamisen tirkeys.

Holistisessa nikokulmassa tyon merkitykselli-
syys nahtiin laajemmin, kiintedni osana eldmén
merkityksellisyyttd. My6s Baileyn ja Maddenin
(2016) mukaan tyon merkityksellisyys on tyo-
elaman rajat ylittavd kokemus. Tyon ja eldmén
merkityksellisyyden on myds todettu olevan
yhteydessa toisiinsa (Lips-Wiersma & Wright
2012: Ward & King 2017), ja syntyvdn samojen
tekijoiden (autonomia, kompetenssi, yhteen-
kuuluvuus, hyvitekeminen) vaikutuksesta (Mar-
tela & Riekki 2018). Holistisessa ndkokulmassa
keskeistd oli omien arvojen mukaan eliminen
niin tydssd kuin tyon ulkopuolella, ja merkityk-
sellisyyttd pidettiin eldmalle suuntaa antava ko-
kemuksena. Néille johtajille oli tirkedd edistda
tyonséd kautta heille tirkeitd arvoja ja muuttaa
maailmaa paremmaksi. Tédssd on kyse kontri-
buutiosta (Rosso ym. 2010) ja hyvén tekemises-
td (Martela & Riekki 2018), ja siitd, ettd ty6lld on
jokin suurempi itsen ylittavd merkitys ja vaiku-
tus (Peterson ym. 2017, 2019).

Vastuu tyon merkityksellisyyden kokemukses-
ta ndhtiin jaettuna. Tyontekijdn ajateltiin voivan
vaikuttaa merkityksellisyyden kokemukseensa
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ensinndkin etsimalld sitd tyostadn. Thmiset ei-
vt ole merkityksellisyyden suhteen passiivisia
vastaanottajia, vaan he voivat itsekin aktiivisesti
pyrkid edistdmdén sitd (Pratt & Ashfort 2003;
Rosso ym. 2010). Merkityksellisyytta ei kuiten-
kaan ole yhtd helppoa 16ytad kaikista tyotehta-
vistd, ja lisdksi yksilot saattavat erota toisistaan
siind, kuinka itseohjautuvasti he kykenevit sitd
tyostddn loytaimadn (Lysova ym. 2019). On esi-
tetty, ettd yksilon kyky luoda merkitysté voi olla
jopa tarkeampdi kuin tyorooli ja -tehtdva mer-
kityksellisyyden kokemuksen rakentumisessa
(Bailey ym. 2019b). Holistisessa nidkokulmassa
johtajat ajattelivatkin, ettd organisaatio voi aut-
taa tyontekijoitd tarjoamalla heille mahdolli-
suuksia tystdd omaa merkityksellisyyttaan.

Toisena tutkimuskysymyksend oli selvittda,
miten johtajat kokevat TMT-kyselyn hyodynta-
misen tyon merkityksellisyyden johtamisen
vdlineend. Johtajien yleinen suhtautuminen ky-
selyyn oli positiivinen. He kokivat kyselyn
selkeidksi, helpoksi ja nopeaksi tdyttda. TMT-
profiili nahtiin havainnolliseksi ja mielenkiintoi-
seksi pohjaksi keskusteluille tyon merkitykselli-
syydestd. Johtajat myos 16ysivit kyselylle monia
potentiaalisia kédyttokohteita. Kriittisimmin ky-
selyyn suhtautuneet johtajat kokivat, ettei TMT-
kysely ehkd eroa suuresti jo kaytossd olevista
tyotyytyvéisyyskyselyistd. T4ma ei ole yllattavaa,
silla tyon merkityksellisyys ja tyohyvinvointi
ovat yhteydessd toisiinsa ja niiden syntyyn
vaikuttavat samanlaiset tekijat (esim. Allan ym.
2019; Monnot ym. 2014). Kaikki osallistujat oli-
vat kuitenkin kiinnostuneita kokeilemaan kyse-
lyd organisaatioissaan.

TMT-kyselyn tapa tarkastella tyén merkityk-
sellisyyttd niin merkitysten kuin tayttymysten
osalta, oli johtajien mielestd mielenkiintoinen
ja erilainen verrattuna heilld jo kiytossé oleviin
kyselyihin. Johtajat myos kokivat, ettd TMT-
kyselyn hyodyllisyys néyttéisi syntyvan erityi-
sesti profiileista kédytyjen keskusteluiden kautta.
Esimerkiksi esihenkilon ja tyontekijan valisessa
keskustelussa TMT-profiili voisi auttaa pureutu-
maan niihin konkreettisiin asioihin, mitké vai-
kuttavat tyontekijin kokemuksiin omasta tyos-
tadn, tyon merkityksellisyyden eri osa-alueilla.
Haastatellut johtajat vahvistivat siten nakemyk-
silladgn TMT-kyselyn keskeistd kayttotarkoitusta
osana ohjausprosessia (Rantanen ym. 2022) laa-
jentaen kyselyn kayttokelpoisuuden myos joh-

tajien/esihenkildiden ja tyontekijoiden valisiin
keskusteluihin.

Johtajat arvioivat kyselyn tuoman tiedon voi-
van olla henkilokohtaisella tasolla hyodyllistd
kaikille, tyontekijoistd ylimpdédn johtoon saakka.
My®6s tiimi- ja organisaatiotason profiilit koet-
tiin kiinnostaviksi ja mahdollisesti hyodyllisiksi.
Johtajien puheesta tunnistettiinkin kolme kate-
goriaa TMT-kyselyn hyddyntdmiseksi: yksilon,
tiimin ja koko organisaation nakokulmat. Yksi-
lotasolla TMT-kyselyn nahtiin lisddvén itsetun-
temusta, miké voisi auttaa heitd hakeutumaan
itselle mielekkdisiin tehtéviin, tai auttaa muok-
kaamaan nykyistd tyénkuvaa vastaamaan pa-
remmin omaa osaamista, kiinnostuksenkohteita
ja odotuksia. Tyon oma-aloitteisen tuunaamisen
(engl. job crafting; Hakanen 2011) on todettu
olevan yhteydesséd kokemukseen tyon ja yksilon
yhteensopivuudesta (Tims ym. 2016), miké on
keskeisté tyon merkityksellisyydessé (Lysova ym.
2019; Pratt & Ashforth 2003). TMT-kyselyn aja-
teltiin my0s lisddvin esihenkil6iden henkilosto-
tuntemusta, ja siten edesauttavan tyontekijoiden
ja heiddn merkityksellisyyden kokemuksensa
johtamista yksiloind. Tyon merkityksellisyyden
ollessa subjektiivinen kokemus (mm. Pratt &
Ashforth 2003), lienee tarkeaa, etta esihenkiloil-
14 on tietoa tyontekijoidensd yksil6llisistd odo-
tuksista tyotdaan kohtaan.

Baileyn ja Maddenin (2016) mukaan johtajat
voivat lisdtd tyon merkityksellisyytta esimerkik-
si edistamalld organisaatiossa yhteenkuuluvuut-
ta sekd pyrkimilld rakentamaan kunnioittavaa,
kannustavaa ja osallistavaa toimintakulttuuria.
TMT-kyselystd saattaisi olla tdssd apua, silld
johtajat ajattelivat TMT-kyselyn voivan auttaa
esimerkiksi ratkaisemaan haastavia tilanteita,
synnyttimédn rakentavaa keskustelua ja vuoro-
vaikutusta tiimin sisdlld, ja siten edistimédn
tiimin toimintaa. Organisaatiotasolla TMT-ky-
selyn ajateltiin voivan tuoda johdolle tietoa péa-
toksenteon tueksi siitd, mitkd asiat ovat organi-
saatiossa kunnossa merkityksellisyyden suhteen,
ja missd on vield kehitettavdd. Tdmén tiedon
pohjalta johdon voisi olla helpompaa luoda or-
ganisaatioon tyon merkityksellisyytta edistavid
toimintatapoja sekd olosuhteita. TMT-kysely
voisi siten toimia organisaation johtoryhmin
tasolla johdon mielenkiinnon herittéjiané orga-
nisaation ty6én merkityksellisyyden kokemisen
haasteista ja sen johtamisesta.
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Suurimmat kyselyd koskevat huolenaiheet
liittyivét kyselyn kayttoonottoon. Organisaatioi-
den arjen ollessa hyvin hektistd ja resurssien
rajallisia, ei ole helppoa jalkauttaa uusia tyo-
kaluja organisaation arkeen, vaikka tyokalu
koettaisiinkin kiinnostavaksi ja hyodylliseksi.
Osa johtajista myds pohti, soveltuuko kysely
kéytettaviksi kaikilla organisaatiotasoilla ja
kaikissa tyotehtdvissd. Voi olla haastavaa l6ytdd
yksi, kaikkia organisaation jdsenid puhutteleva
tapa edistdd tyon merkityksellisyyttd (Bailey &
Madden 2016). Kyselyn kayttoonotto erityisesti
isoissa organisaatioissa saattaa vaatia rdataloin-
tid. Kyselyn kayttoonotossa néhtiin keskeiseksi
integroida kysely osaksi nykyisid toimintatapoja
ja johtamiskéytdntojd. TMT-kysely profiileineen
voisi esimerkiksi sopia osaksi organisaation ke-
hityskeskustelukéytiantoja. Tarkedd olisi myds
huolehtia johdon ja esihenkiléiden sitouttami-
sesta ja kouluttamisesta kyselyn kayttoon.

Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja
jatkotutkimusehdotukset

Tyon merkityksellisyyden johtamista on tutkit-
tu varsin vahdn (Lysova ym. 2019), kuten myds
TMT-kyselyd (Rantanen ym. 2022) ja sen poh-
jana olevaa VMFS-kyselyd (Peterson ym. 2017,
2019), eikd niitd ole tarkasteltu lainkaan johta-
misen ja organisaatioiden nakokulmasta. Tama
tutkimus tuo siten tyén merkityksellisyyden tut-
kimuskenttdan tdydentdvaa tietoa. Tutkimuksen
vahvuutena voidaan pitdd haastatteluaineiston
moninaisuutta niin organisaatioiden toimialo-
jen ja koon kuin my0s johtajien ja heiddn tehti-
vankuviensa osalta. Tyon merkityksellisyys nah-
déddn usein henkilostohallinnon vastuualueena,
mutta johtamisen tyokaluja suunniteltaessa olisi
hyvi kartoittaa myos niiden henkiloiden nike-
myksid, jotka tyokaluja tulisivat hyodyntdmaian,
tasséd tapauksessa esihenkilgasemassa toimivien
johtajien.

Tdhan tutkimukseen liittyy myos rajoituksia.
Koska tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisia
johtajia, on aineisto tyontekijaryhmallisesti,
maantieteellisesti ja kulttuurisesti rajoittunut.
Pddosa tutkimuksessa mukana olleista organi-
saatioista oli yrityksid, joten tutkimuksessa pai-
nottuu yritysmaailman nékokulma. Jatkossa
aihetta voisi olla hyva tarkastella my6s julkisen
sektorin nakokulmasta. Tutkimuksessa oltiin

erityisesti kiinnostuneita johtajista ja johtami-
sesta, joten tulokset eivit kerro, kokevatko tut-
kimukseen osallistuneiden johtajien tyontekijat
tyonsd merkitykselliseksi tai ovatko haastatel-
tujen johtajien tavat johtaa tyon merkityksel-
lisyytta riittavid ja toimivia. Tutkimuksessa ei
my6skédan tarkasteltu sitd, miten hyodylliseksi
tyontekijit kokisivat TMT-kyselyn. Myos tdma
nakokulma on tirked jatkotutkimusaihe.

Osa haastatelluista johtajista pohdiskeli, so-
veltuuko kysely kaytettiviksi sellaisenaan kai-
killa organisaatiotasoilla. Jatkossa onkin tarkedd
tutkia, miten TMT-kysely toimii eri tyontekija-
ryhmissd, mutta myos sitd, miten tyon merki-
tyksellisyyden kokemus ylipddnsd rakentuu
organisaation eri tasoilla ja eri toimialoilla.
Mahdollisuudet tyon merkityksellisyyden koke-
miseen ja sen edistdmiseen saattavat olla erilai-
sia niin toimialojen kuin tydntekijiryhmien
vililld. Lysovan ja kollegoiden (2019) mukaan
on keskeistd ymmartdd mistd tyon merkityk-
sellisyyden kokemus syntyy, jotta sitd voidaan
organisaatioissaan edistdd. Tyon merkityksel-
lisyyden kokemusta eri tyontekijaryhmissd ei
ole toistaiseksi tutkittu syvillisesti (Bailey ym.
2019b).

Koska tutkimus perustuu laadulliseen tutki-
musotteeseen ja pieneen otokseen, tulosten
yleistdmiseen tulee suhtautua varauksella. Voi-
daan pohtia, onko tutkimukseen osallistunut
enemman sellaisia johtajia, jotka ovat tyon mer-
kityksellisyydestd innostuneita kuin painvastoin
ajattelevia. Suhtautumustavoissa oli toisaalta
my0s havaittavissa vaihtelua. Otannassa pyrit-
tiin 16ytdimdan mahdollisimman moninainen
joukko haastateltavia. Kaikki haastateltavat oli-
vat kuitenkin korkeasti koulutettuja ja he tyos-
kentelevit suurissa tai keskisuurissa organisaa-
tioissa. Jatkossa olisikin suotavaa tarkastella
taman tutkimuksen teemoja vield monimuotoi-
semmalla johtajaotoksella.

Tutkimuksen johtopaatokset ja kdytdnnon
suositukset

Johtajat ilmaisivat haastatteluissa useita kéytto-
tarkoituksia TMT-kyselylle. Yksi jatkotutkimus-
aihe voisikin olla testata kdytannossd, miten
kysely toimisi esimerkiksi kehityskeskusteluis-
sa, tiimin ristiriitojen ratkaisemisessa tai omaa
suuntaansa etsivan tyontekijan uraohjauksessa
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(ks. Taulukko 2). Tamén lisaksi jatkossa voisi
olla perusteltua seurata, millaisia vaikutuksia
TMT-kyselyn hyodyntamiselld olisi tyonteki-
joiden, tiimien, johtajien tai koko organisaation
toimintaan esimerkiksi tyomotivaation, tyo-
yhteis66n sitoutumisen tai tydtyytyvéisyyden
osalta.

Haastattelujen pohjalta teimme havainnon,
ettd vaikka johtajat kokivat tyon merkitykselli-
syyden tdrkedksi, suurimmassa osassa mukana
olleista organisaatioista ei toistaiseksi aktiivises-
ti ja tietoisesti olla edistetty tyon merkityksel-
lisyyttd. Organisaatioiden kiireisessé ja painei-
sessa arjessa saattaa kdydd niin, ettd huomio ja
resurssit kohdistetaan asioihin, jotka ndkyvit
vilittdmésti “viivan alla”. Siksi haastateltujen
johtajien osoittamaan kiinnostukseen TMT-
kyselya kohtaan voidaan suhtautua varauksella.
Jotta tyon merkityksellisyyden kehittiminen ei
jdisi vain puheen tasolle, johtajien ja esihenkil6i-
den on tarkedd konkreettisesti ymmartdd, miten
kysely voisi auttaa heitéd ja heididn tyontekijoi-
tadan edistiméddn yhdessd organisaation keskei-
sid tavoitteita ja niiden saavuttamista.

Osa johtajista piti tyon merkityksellisyyttd
“hdhmadisend” aiheena, josta voi olla vaikeaa kes-
kustella. TMT-kyselyn tarjoama tieto ty6n mer-
kityksellisyyden ldhteista sekd tyontekijan ja tyén
yhteensopivuudesta voisi vastata tdhan haastee-
seen, ja tehdd ilmiostd konkreettisemman, hel-
pommin keskusteltavan ja johdettavan (Peterson
ym. 2017, 2019; Rantanen ym. 2022). Johtajien
TMT-kyselyd kohtaan osoittaman kiinnostuk-
sen perusteella voisi ajatella, ettd kysely voisi
toimia johdon mielenkiinnon herdttdjiné tyén
merkityksellisyyden teemaa ja sen edistdmisté
kohtaan.

Tyon merkityksellisyyttd edistettdessd on tar-
kedd varmistaa, ettd johtajat ymmartavit mistd
tyon merkityksellisyydessa on kyse, ja ettd he
ovat pohtineet asiaa omakohtaisesti. Johtajat,
jotka kokevat tyonsd merkitykselliseksi, kyke-
nevit myds paremmin vilittimadn merkityksel-
lisyyden kokemusta muille (Lysova ym. 2019).
Olisi tdrkedd varmistaa yksilokeskeisen niko-
kulman mukaisesti merkityksellisyyteen suh-
tautuvien johtajien sitoutuminen toimenpitei-
siin huolehtimalla siitd, ettéd heilld on riittavasti
tietoa tyon merkityksellisyyden hyodyista tyo-
yhteisotasolla seki johtajien vaikutuksesta tyon
merkityksellisyyden rakentumiseen.

Tutkimuksen havainnot korostavat sité, ettd
TMT-kyselyn kdyttonotto organisaatioissa vaa-
tii suunnittelua. Ylemman tason johtaja tulisi
saada hankkeen “sponsoriksi’, jotta hankkeelle
varmistetaan riittava tuki ja resurssit. Jotta ky-
selystd olisi myos aidosti hyotya, se olisi tarkedd
integroida olemassa oleviin toimintatapoihin ja
johtamiskaytédnteisiin (esim. kehityskeskustelu-
jen yhteyteen). Huomionarvoista on sekin, ettd
haastatellut johtajat vastuullisesti kokivat, ettd
TMT-kyselyn kéyttoon voi liittyd vaarinkayton
riski. Johtajien on tirkeda saada TMT-kyselyn
kayttoon koulutusta, jotta heilld on ensinnédkin
riittdvd ymmarrys tyon merkityksellisyydestad
ilmionéd sekd ymmarrystd myos siitd, miten ja
mihin tarkoitukseen kyselya voidaan kayttdd ja
mihin ei. Yksikddn kysely tai menetelmi ei yk-
sinddn riitd edistdmadn asioita tai ratkaisemaan
organisaation haasteita. TMT-kysely voi ainoas-
taan tuoda johtajille tirkeéa tietoa kehittamis-
tyon ldhtokohdaksi mutta todellisten muutos-
ten aikaansaaminen vaatii sitoutumista ja halua
tarttua toimeen kyselyn tuoman tiedon pohjalta.
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