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The purpose of this Master’s thesis was to examine the interconnections between psycho-
logical ownership, work meaningfulness, and leadership practices in the context of a re-
search institute, and to identify the factors that enable the strengthening of these phenomena.
The study was conducted as a qualitative case study using semi-structured interviews with
ten researchers and supervisors. The data were analysed through theory-driven content anal-
ysis, drawing on the theoretical frameworks of psychological ownership and work meaning-
fulness.

The findings indicate that psychological ownership is supported by leadership practices that
foster autonomy, provide opportunities for participation in decision-making, and make the
impacts of work visible. Work meaningfulness was enhanced by practices that connect work
to organisational values, articulate results, and demonstrate appreciation in everyday inter-
actions. The two phenomena were found to be mutually reinforcing: an increase in mean-
ingfulness strengthened the experience of ownership, and vice versa.

The identified development needs include the systematisation of feedback practices, clarifi-
cation of roles and work guidance, simplification of organisational structures, and enhance-
ment of supervisors’ capabilities. These measures were expected to increase commitment,
improve collaboration, and strengthen the organisation’s capacity to adapt to change.

This study complements earlier research, which has primarily focused on corporate contexts,
and provides practical recommendations for research institutes. Future studies should em-
phasise the temporal development and contextual nature of these phenomena, as well as the
potential differences between employee groups.
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1 Johdanto

Asiantuntijan sitoutuminen tyohonsa ja organisaatioonsa rakentuu monista tekijoista —tyon
merkityksellisyydestd, autonomiasta, vaikutusmahdollisuuksista ja yhteisollisyydestéa.
Vaikka asiantuntija saattaa loistaa ammatillisesti, sitoutuminen organisaatioon voi jaadéa pin-
nalliseksi ilman tunnetta tyon tai organisaation omistamisesta. Tyon merkityksellisyyden ja
psykologisen omistajuuden puute voi heikentd4 sitoutumista, ja tdma ilmid, jonka ymmarta-
minen on Kriittista asiantuntijaorganisaatioissa. Tyonantajien on tarke&a tunnistaa tyon ko-
kemuksellista omistamista tukevat tekijat ja pohtia miten naita tekijoita voidaan tietoisesti
tukea johtamisen keinoin. (Aaltonen et al., 2020, 14-15; Saks, 2006, 612-613.)

Asiantuntijatydn luonne on muuttunut nopeasti erityisesti tutkimus-, kehittdmis- ja innovaa-
tioaloilla. Tyota tehddaén yha enemman itseohjautuvissa ja verkostoituneissa tiimeissa, joissa
yksilon kokemus tyon merkityksellisyydestd, autonomiasta ja yhteisollisyydesta vaikuttaa
keskeisesti motivaatioon ja sitoutumiseen. N&issa olosuhteissa johtamisen rooli korostuu,
sen tehtavana on paitsi tukea yksildiden itsendista tydskentelyda myds vahvistaa kokemusta

tydn merkityksesta ja kuulumisesta organisaatioon. (Hakanen, 2011, 20-23.)

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu psykologista omistajuutta, tydon merkityksellisyytta
ja johtamista usein erillisind ilmidina (esim. Pierce et al., 2001; Martela, 2020). Niiden kes-
kindinen vuorovaikutus asiantuntijatydssa on jaanyt vahemmélle huomiolle. Tamaé tutkimus
pyrkii paikkaamaan t4té aukkoa tarkastelemalla, miten johtamiskdytannot voivat samanai-
kaisesti tukea tyon merkityksellisyytta ja tyontekijoiden psykologista omistajuutta. Tutki-
muksen tavoitteena on selvittad, miten tyon merkityksellisyytta johtamalla ja johtamiskay-
tantoja kehittamalla voitaisiin vahvistaa tutkijoiden psykologisen omistajuuden kokemusta

tydnantajaorganisaatioon.

Kohdeorganisaationa téssa tydsséd on suomalainen tutkimuslaitos X. Tutkimuslaitoksessa
tydskentelee noin 1300 henkil64, ja heistd noin 55 % on tutkijoita ja 45 % tutkimusta tukevia
asiantuntijoita. Vuosittain organisaatiossa on kéynnissa ldhes 800 tutkimushanketta, joista
noin 100 on EU-hankkeita. Vuonna 2024 organisaatiossa julkaistiin yli 600 vertaisarvioitua

tieteellistd julkaisua.
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Tutkimus perustuu kahteen keskeiseen psykologiseen ilmigon:

1. Psykologinen omistajuus, joka viittaa yksilon tunteeseen siitd, ettd han "omistaa™
tietyn asian, kuten tyon, organisaation tai tutkimusprojektin.
2. Tyon merkityksellisyys, joka viittaa yksilon kokemukseen tyonsa tarkoituksesta ja

arvosta.

Lis&ksi tydssa tarkastellaan, kuinka organisaation johtamiskéaytannot voivat vaikuttaa nai-

den kahden psykologisen ilmitn vahvistumiseen.

Psykologinen omistajuus on omistajuuden muodoista se, jossa yksilo kokee syvéa sitoutu-
mista ja halua vaikuttaa kohteeseen, vaikka hanelld ei olisikaan siihen juridista omistusoi-
keutta (Rautiainen, 2025). Tama kokemus voi syntyd monista eri tekijoista. Yksi keskeisim-
mistd on oman tyon kokeminen merkitykselliseksi — se toimii vahvana sisdisen motivaation
ldhteend ja vahvistaa psykologisen omistajuuden tunnetta. Kun ihminen kokee tyonsé mer-
kitykselliseksi, on han vahvasti sitoutunut antamaan parhaansa ja tavoittelemaan onnistu-
nutta lopputulosta. (Aaltonen, et al. 2020, 5.) Johtamiskaytént6jen teoriat tarjoavat viiteke-
hyksié siihen, miten johtajat voivat vaikuttaa organisaation toimintaan ja tyontekijoiden ko-
kemuksiin. Aikaisempien tutkimusten perusteella on mahdollista 16ytaa erilaisia johtamista,
tydnorganisointia ja tydvoiman resursseja koskevia kaytantoja, joiden avulla on pystytty pa-
rantamaan tuloksellisuutta ja tyéelamén laatua tyopaikoilla (TEM, 2008, 33). Téssa tutki-
muksessa pyritddn luomaan kokonaisvaltainen kytkentéd organisaation johtamiskaytantdjen,
tydn merkityksellisyyden johtamisen ja psykologisen omistajuuden valille. Ajatuksena on
tarkastella, kuinka johtamisen keinot kuten osallistava paatoksenteko, palautteenanto ja au-
tonomian mahdollistaminen — eivét ainoastaan tue tyon merkityksellisyyden kokemusta
vaan voivat samalla vahvistaa yksilon tunnetta omistajuudesta ty6honsé ja organisaatioon.
Tutkimus pyrkii siten osoittamaan, ettd tyon merkityksellisyyden johtaminen ei ole irrallinen
kéytanto vaan osa laajempaa kokonaisuutta, jossa yksilon sisdiset kokemukset ja organisaa-
tion ulkoiset rakenteet kietoutuvat yhteen ja muovaavat asiantuntijoiden sitoutumista seka

halua vaikuttaa omaan ty6honsa.
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1.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka johtamiskéytantdjen kehittdmisella voisi vah-
vistaa kohdeorganisaatiossa tutkijoiden psykologisen omistajuuden kokemusta ty6nantaja-

tahoon. Tata tavoitetta lahdet4dén tarkastelemaan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

e Millaisia kokemuksia tutkijoilla on nykyisista johtamiskaytannoista psykologisen
omistajuuden nakokulmasta?

o Mitka tekijat johtamiskaytanndissa edistavat tai estavat tutkijoiden psykologisen
omistajuuden kokemusta?

e Miten johtamiskaytént6ja voitaisiin kehittaa siten, ettd ne vahvistavat tutkijoiden
sitoutumista ja psykologista omistajuutta organisaatioon?

e Mitd seurauksia tutkijoiden psykologisen omistajuuden vahvistumisella on yksil6lle

ja organisaatiolle?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuva 1.) rakentuu tyon merkityksellisyyden, psykolo-
gisen omistajuuden ja organisaation johtamiskayténttjen teorioiden pohjalle. Tutkimus 1&-
hestyy psykologista omistajuutta organisatorisena ilmioné, jota voidaan vahvistaa tietoisesti
johtamiskaytantoja kehittamalla. Psykologisen omistajuuden kokemukset syntyvat arjen
vuorovaikutuksessa, osallistumisen mahdollisuuksissa ja tunteessa siitd, ettd oma ty6é on
merkityksellisté ja vaikutusvaltaista. (Pierce et al., 2001, 299; Aaltonen et al., 2020, 66-68;
Burg-Brown, 2016, 61-64.)

Tyon merkityksellisyys toimii tdssa viitekehyksessa kaksinkertaisessa roolissa: se on seké
yksilon sisdisen motivaation lahde ettd yksi psykologisen omistajuuden kokemuksen raken-
tumisen peruspilareista. Kun tyontekija kokee tydnsa aidosti tarkedksi ja arvokkaaksi, hén
sitoutuu siihen vahvemmin ja on valmis sijoittamaan siihen omaa aikaansa ja energiaansa.
Tata prosessia voivat tukea erilaiset johtamiskaytannot, kuten osallistava péatoksenteko,
systemaattinen palautteenanto ja autonomiaa mahdollistavat rakenteet. Nama kéaytannot ei-
vat pelkastaan vahvista tyon merkityksellisyyden kokemusta, vaan ne myo6s luovat pohjaa
syvemmalle tunteelle omistajuudesta ja kiinnittymisest& organisaatioon. Néin ollen viiteke-
hys tekee mahdolliseksi kokonaisvaltaisen tarkastelun, jossa yksilon sisdiset kokemukset —
motivaatio, identiteetti ja kuulumisen tunne — kietoutuvat yhteen organisaation ulkoisten ra-

kenteiden, kaytantdjen ja kulttuurin kanssa. Tdma nakokulma korostaa, ettd tyon arjessa
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merkityksellisyyden ja omistajuuden rakentuminen ei ole yksittaisten toimien tulosta, vaan
jatkuvaa vuorovaikutusta yksilon ja organisaation valilla. (Pierce et al., 2001, 299; Aaltonen
et al., 2020, 66-68; Burg-Brown, 2016, 61-64.)

Johtamiskaytannot luovat siis pohjan, jossa tyon merkityksellisyys voi vahvistua ja valittaa
vaikutuksensa psykologiseen omistajuuteen. Omistajuuden ydin — hallinnan, itseinvestoin-
nin ja kuulumisen kokemukset rakentuvat erityisesti silloin, kun tyon tarkoitus tehdaan na-
kyvaksi ja yksilolle tarjotaan autonomiaa sekd mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa. Tdamén
seurauksena psykologinen omistajuus ei ainoastaan lisédé tyontekijan sitoutumista ja moti-
vaatiota vaan tukee myds organisaation suorituskykyé, pysyvyytté ja kykya uudistua. (Pierce
et al., 2003, 92-94; Deci & Ryan, 2000, 231-232; Aaltonen et al., 2020, 66-68.)

! ‘ gy R 4 J \

/ / 4 X f I\ /
f ¥\ i

\

Johtam‘iskyt'ainnﬁt

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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1.2 Tutkimuksen rajaus ja tyon kaytanndllinen ja tieteellinen merkitys

Tama diplomity0 rajaa tarkastelun tutkijoiden kokemuksiin tyén merkityksellisyydesta ja
psykologisesta omistajuudesta heidén tydnantajaorganisaatiossaan. Keskifssé ovat asiantun-
tijoiden kokemukselliset tekijat. Tarkastelussa on myds mukana organisaation johtaminen,
viestinta esihenkildiden ja henkiloston vélilla seké toimintakulttuuri, jotka vaikuttavat néihin
kokemuksiin. Tutkimus tarkastelee ilmigita tutkijoiden itsensa ndkokulmasta késin, jolloin
painopiste on subjektiivisissa tulkinnoissa ja arjen kdytannoissa, ei organisaation virallisessa

rakenteessa. Tarkastelun ulkopuolelle rajataan my®ds juridinen omistajuus ja sen kasitteet.

Tutkimus keskittyy kontekstiin, jossa ty6 on luonteeltaan pitkajanteistd, asiantuntijaléhtoista
ja vahvasti sidoksissa henkilokohtaiseen erittain syvaan osaamiseen seké tieteenalakohtai-
seen identiteettiin. Tallaisessa ymparistossa psykologinen omistajuus ja tydon merkitykselli-
syys eivat synny itsestaan, vaan vaativat aktiivista tukea myos organisaatiolta johtamisjar-

jestelmien kautta.

Opinndytteen tavoitteena on kontribuoida kahdella tasolla: Teoreettinen kontribuutio: Tut-
kimus yhdistaa kolme aiemmin erillisesti tarkasteltua nakokulmaa psykologisen omistajuu-
den, tyon merkityksellisyyden ja johtamiskédytdnnot yhtendiseksi viitekehykseksi. Tama
mahdollistaa kokonaisvaltaisen tarkastelun siitd, miten yksilon kokemukset ja organisaation

johtamisjérjestelmét vaikuttavat toisiinsa asiantuntijaty6ssa.

Kaytannon kontribuutio: Tutkimus tarjoaa kdytannonléheisia suosituksia siitd, miten joh-
tamiskaytantdja voidaan kehittdd tukemaan asiantuntijoiden tydn merkityksellisyyden koke-
musta ja psykologisen omistajuuden kokemusta. Erityisesti se auttaa tunnistamaan johtami-
sen kipupisteitd ja mahdollisuuksia, joiden kautta organisaatio voi vahvistaa tyonteki-

joidenséa psykologista Kiinnittymisté ja arvojen yhteensopivuutta.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tama diplomity0 etenee seuraavasti:

Luvussa 2 esitellaén tyon teoreettinen tausta, joka muodostuu psykologisen omistajuuden
ké&sitteesta seka siihen liittyvista teemoista, kuten tyon merkityksellisyydesté ja johtamisen

nakokulmista.
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Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen metodologia, mukaan lukien tutkimusstrategia, aineiston-

keruu ja analyysimenetelmét.

Luvussa 4 esitelldan tutkimuksen tulokset haastatteluteemoittain, eriteltyna tutkijoiden ja

johdon n&kokulmista.

Luku 5 kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja esittda kehitysehdotuksia

kaytannolle seka jatkotutkimukselle.

Teoreettinen tausta

d olog;%

Laadullinen Case- stud Tutkimuksen
tutkimus y laadun arviointi
Haastattelut Tutkimustulokset

analyysi

Yhteenveto ja johtopaatokset

©
-
29
o ¥
> >
&
c 7
O >
n <
~X
3 >
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Z
(==

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne.
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2 Kirjallisuuskatsaus ja keskeiset kasitteet

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen keskeiset kasitteet ja jasennetdan niiden valisia suh-
teita. Tutkimuksen kolme péékasitettd ovat psykologisen omistajuuden tunne tydssa, tyon
merkityksellisyyden kokemus ja organisaation johtamiskaytannot. Ndma muodostavat tutki-
muksen teoreettisen perustan ja linkittyvat suoraan tutkimuskysymyksiin. Psykologisen
omistajuuden tunne voidaan ymmartdd kokemuksena siité, ettd tyé on “omaa”. IImi6né se
kytkeytyy vahvasti merkityksellisyyden, vaikutusmahdollisuuksien ja kuulumisen koke-
muksiin. (Pierce et al., 2001, 299.) Tyon merkityksellisyys puolestaan liittyy syvasti yksilon
sisdiseen motivaatioon ja identiteettiin; kun ty0 koetaan merkitykselliseksi, siihen sitoudu-
taan vahvemmin ja se koetaan henkil6kohtaisesti arvokkaana (Brown, 1989, 15). Ndma ko-
kemukset eivét kuitenkaan synny tyhjiossa, vaan niita voidaan seka vahvistaa etta heikentéa

organisaation toimintatapojen ja johtamiskéaytantdjen kautta (Oiva, 2007, 24, 74).

Keskeistda on huomata, etta psykologisen omistajuuden, tyén merkityksellisyyden ja johta-
miskaytantojen kasitteet eivat ole toisistaan irrallisia. Painvastoin ne muodostavat toisiaan
taydentévan kokonaisuuden, jonka kautta voidaan ymmartaa, miksi asiantuntija sitoutuu tyo-
honsé tai miksi han saattaa etaantya siitd. Tama viitekehys tarjoaa myos valineita tarkastella,
miten organisaation johtamiskaytannot vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin ja sita kautta
heidan kayttdytymiseensd, motivaatioonsa ja suhteeseensa organisaatioon. Seuraavissa ala-
luvuissa tarkastellaan ensin omistajuuden késitteita, tdman jalkeen tyon merkityksellisyyden
teoreettista taustaa ja lopuksi organisaation johtamiskdytantdja, jotka muodostavat kaytén-

ndn tason yhteyden edelld mainittujen kokemusten syntymiselle.
2.1 Omistajuuden ilmenemismuodot

Omistajuuden késitteen voidaan nahda jakautuvan kolmeen muotoon: lailliseen, sosio-sym-
boliseen ja psykologiseen. Laillisella omistajuudella tarkoitetaan oikeutta hallita kayttooi-
keuksia seka vastuuta tietyista, tarkasti méaritellyist4 kohteista. Yrityksen laillinen maarays-
valta antaa omistajalle mahdollisuuden ohjata toimintaa ja hyddynt&a yrityksen resursseja
suhteellisen vapaasti. Arkikielessa omistajuudella viitataan useimmiten juuri tdhan juridi-
seen omistukseen. (Pihkala et al., 2018, 7-8.)
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Sosio-symbolinen omistajuus puolestaan liittyy Kiinteésti sosiaaliseen vuorovaikutukseen.
Sosio-symbolinen omistajuus rakentuu omistajuuden symbolisista suhteista ja arvoista ko-
rostaen sitd, ettd omistajuuden tunteita voi kehittya myos henkildille, joilla ei ole laillista
omistajuutta tunteiden kohteeseen. Symbolit ovat sosiaalisia elementtejd, joita yksilot kéyt-
tavat sekd merkitysten esittdmiseen ettd valittdmiseen. (Rautiainen, 2025.)

Omistajuutta ei tarvitse ymmartaa pelkéstaan juridisena tai sosio-symbolisena ilmiona, vaan
sitd voidaan tarkastella myos psykologisesta ndkokulmasta. Juuri psykologinen omistajuus
muodostaa tdman diplomitydn keskeisen tarkastelukulman, silla se kuvaa yksilon subjektii-
vista kokemusta hallinnasta, sitoutumisesta ja kuulumisesta kohteeseen, jota han ei véltta-
matta laillisesti omista. Keskeista psykologiselle omistajuudelle on tarve tuntea hallintaa ja
mahdollisuutta vaikuttaa omistuksen kohteeseen. Psykologinen omistaja haluaa panostaa ai-
kaansa ja energiaansa tdhan kohteeseen. Motivaatiotekijoina ovat tehokkuus ja vaikuttavuus,
identiteetti seka yhteenkuulumisen tunne. (Pierce, et al. 2001, 299.) Brown (1989,15) koros-
taa psykologisen omistajuuden olevan yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittava tekija.
Henkil6t, jotka kokevat tatd tunnetta organisaatiotaan ja sen tuotoksia kohtaan, haluavat an-
taa parastaan, ja sité kautta lisdavat organisaation tuloksellisuutta.

2.2 Psykologinen omistajuus

Psykologisen omistajuuden ymmartamiseksi on tarkeda ensin hahmottaa sen teoreettinen
tausta ja ilmenemismuodot tyéelaméssa. Psykologinen omistajuus kuvaa yksilon tunnetta
siitd, ettd jokin asia kuten tyo, rooli tai projekti, kuuluu hénelle ja on osa hanen identiteetti-
aan. Tunne syntyy, kun tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, tuntee itsensé patevaksi
ja kykenee vaikuttamaan omaan ty6honsa ja ymparistoonsa. (Spreitzer, 1995, 1443.) Psy-
kologisen omistajuuden méaaritelmaa pitaa tutkijoiden mukaan laajentaa késitteelliseksi ko-
kemukseksi, jossa jokin asia, aineellinen tai aineeton saavutus, on “meidén” tai “minun”.
Juridisen ja psykologisen omistajuuden kasitteet ja niihin liittyvat vastuiden késitteet eroavat
toisistaan. Lailliseen omistajuuteen liittyvat vastuut ovat usein seurausta oikeusjéarjestel-
maéstd, kun taas psykologiseen tilaan liittyvat vastuut kumpuavat yksilosta itsestaan, eli ha-
nen tunteistaan olla vastuussa ja teoista, joilla hdn kokee omistavan jotain, jota ei laillisesti
omista. Kasitteeseen liittyy vahvasti pohdintaa siitd, misté psykologisen omistajuuden tun-

teet kumpuavat, mitk&4 ovat tdman omistajuuden tilan l&htokohdat ja mitkd yksikollisen
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motiivit tayttyvat tdmén tunteen kautta. (Pierce et. al. 2023, 86-90.) Psykologinen omista-
juus ja sen kokemus liitetddn usein myos yhteen korkean motivaation, tunnollisuuden ja ke-
hittymishalukkuuden kanssa. Tyontekija, joka kokee omistajuutta tydtdan kohtaan, nakee
sen osana omaa identiteettidan ja tuntee samalla kuuluvansa tydyhteisoéon. (Campbell, et al.
2016, 1-2.)

Itseméaaradmisteoria (Self-Determination Theory) tarjoaa keskeisen viitekehyksen psykolo-
gisen omistajuuden ja tyon merkityksellisyyden ymmaértdmiseen. Teorian mukaan yksilot
kokevat siséistd motivaatiota ja merkityksellisyytté erityisesti silloin, kun kolme psykolo-
gista perustarvetta tayttyy: autonomia (mahdollisuus vaikuttaa), patevyys (kokemus osaami-
sesta) ja yhteenkuuluvuus (kuuluminen yhteisoon). (Deci & Ryan, 2000, 227-229.) Naiden
tarpeiden tayttyminen tukee myos psykologisen omistajuuden kokemusta tydssé.

Psykologisen omistajuuden tunne juontaa juurensa henkilon yksiléllisiin motiiveihin kuten:

e Vaikuttavuus ja tehokkuus: Omistajuuden tunne syntyy, kun koetaan mahdollisuus
vaikuttaa ympéristoon ja saavuttaa asetetut tavoitteet.

o Itseidentiteetti: Omistajuuden tunne vahvistuu, kun tyo tai projekti resonoi henkil6-
kohtaisen identiteetin kanssa.

e Paikka, johon kuulua: Omistajuuden tunnetta kasvattaa kokemus siit4, etta ty0 tai
organisaatio tarjoaa yhteisén, johon voidaan tuntea kuuluvansa.

e (Pierce et. al. 2023, 86-90.)

Psykologisen omistajuuden tunne syntyy lisaksi erilaisten kokemusten kautta, jotka saavat
henkildn tuntemaan, ettd jokin asia on hdanen. Naitd kokemuksia ovat muun muassa seuraa-

vat:

¢ Kontrolli: mahdollisuus hallita kohdetta voi johtaa omistajuuden tunteeseen lisaan-
tyneen itsemadradmisoikeuden ja vastuun tunteen kautta.
e Intiimi tieto: mitd paremmin yksilo tuntee jonkin asian, sitd todennakdisemmin han
kokee sen omakseen.
e Itseinvestointi: kun kayttaa fyysista ja henkistd energiaa, aikaa, ideoita ja taitoja jo-
honkin, alkaa tuntea suurempaa omistajuutta investoinnin kohteeseen.
(Pierce, et al. 2003, 92-93.)
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Kuvassa 3 on esitetty tdmén tyon teoreettinen kokonaiskehikko, eli mitka kaikki tekijat vai-
kuttavat psykologisen omistajuuden muodostumiseen. Malli perustuu Pierce ym. (2003, 92—
93; 2023, 89-90) esittdmiin omistajuuden syntyjuuriin — kontrolliin, identiteettiin ja kuulu-
miseen, seka niitd tdydentaviin nakokulmiin, kuten merkityksellisyyteen ja arvostuksen ko-

kemiseen.

Vaikuttavuus ™
ja tehokkuus |

( Itseinvestointi |

’\\ Itseidentiteetti

Psykologinen\

omistajuus e
Paikka, johon
kuulua =

yhteisollisyys

Kontrolli

Kuva 3: Psykologisen omistajuuden muodostuminen mukaillen (Pierce, et al. 2003)

Edella esitetyt psykologisen omistajuuden perustarpeet ja yksilolliset motivaatiotekijat ko-
rostuvat erityisesti asiantuntijatydssa. Asiantuntijat motivoituvat tydnsa tuloksista ja halua-
vat ndhda konkreettisen vaikutuksen. Mahdollisuus ohjata omaa ty6t4 ja tehdé paatoksia li-
s&& omistajuuden tunnetta. Ty0 ja asiantuntijuus ovat usein keskeinen osa ammatillista ja
henkilokohtaista identiteettid. Asiantuntija kokee helposti omistajuutta ty6tehtaviinsa ja ai-
kaansaannoksiinsa. Vaikka ty0 on usein itsendistd, asiantuntijat kaipaavat yhteisollisyytta,
esimerkiksi tieteenalansa tai tutkimusryhman kautta. llman vahvaa kuulumisen tunnetta yh-
teisoon psykologisen omistajuuden kokemus organisaatioon voi jaadda ohueksi. (Pierce, et
al. 2003, 92-93; Campbell et al. 2016, 4.)

Psykologisen omistajuuden kokemukset voidaan ndhdé yhteydessa myds laajempaan moti-
vaatioteoriaan. Decin & Ryanin (2000, 231) tutkiman itsemaaraédmisteorian mukaan ihmiset
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kokevat sisdistd motivaatiota silloin, kun he voivat toimia autonomisesti, kokea patevyytta
ja kuulua osaksi yhteis6d. Tdma teoria tarjoaa perustan sille, miksi tydon merkityksellisyys ja

psykologinen omistajuus kytkeytyvat toisiinsa.

2.2.1 Psykologinen turvallisuus psykologisen omistajuuden edellytyksena

Kun kasitelladn psykologista omistajuutta, tulee tarve my0ds nostaa esiin psykologisen tur-
vallisuuden kokemus. Psykologinen turvallisuus viittaa yksilon tuntemukseen siitd, ettd hén
voi tuoda esiin ajatuksiaan, huoliaan ja virheitadn ilman pelkoa vaheksymisestd, nolostumi-
sesta, rangaistuksesta tai hylkaamisesta. Turvallisessa ilmapiirissé tydntekijat kokevat ole-
vansa hyvaksyttyja ja arvostettuja, mika vahvistaa heidédn haluaan osallistua ja sitoutua.
Tama ilmapiiri on keskeinen edellytys psykologisen omistajuuden kehittymiselle, silla omis-
tajuuden tunne vaatii avoimuutta, luottamusta ja mahdollisuutta tuoda oma panos esiin. (Ed-
mondson, 1999, 354-356.)

Psykologinen turvallisuus tukee elementtejd, jotka tukevat psykologisen omistajuuden ko-
kemusta. Kun yksilo kokee olevansa osa yhteisoa ja hanen ndkemyksensa otetaan vakavasti,
se vahvistaa kokemusta merkityksellisyydesta ja omasta paikasta organisaatiossa “kuulumi-
sesta johonkin”. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyd on luonteeltaan itsenéisté
ja monidanista seka luonteeltaan kyseenalaistavaa, psykologisen turvallisuuden tukeminen
on ratkaisevaa sitoutumisen ja luovuuden kannalta. Johtamiskaytdnndissa tamé tarkoittaa
dialogia, avoimuuden tukemista ja epdonnistumisten késittelya rakentavasti osana normaalia
toimintaa. (Edmondson, 1999, 354-356.)

2.2.2 Psykologinen omistajuus ja tyén imu

Psykologinen omistajuus voidaan ndhdd myods keskeisend tyon imun taustatekijand. Tyon
imu (work engagement) viittaa mydonteiseen, tyohon liittyvaan tunnetilaan, joka ilmenee
energisyytend, omistautumisena ja uppoutumisena tyéhon. (Schaufeli & Bakker, 2004, 295.)
Se on psykologinen tila, jossa tyontekija kokee itsensa innostuneeksi, tehokkaaksi ja aidosti
lasné olevaksi tyossaan. Tyon imun syntyminen edellyttdd usein sité, ettd yksilo kokee

tyonsa merkitykselliseksi, psykologisesti turvalliseksi ja hénelld on mahdollisuus kayttaa
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omia vahvuuksiaan tydssd. Nama kaikki ovat yhteydessa psykologisen omistajuuden ilmen-

tymiin.

Kahnin (1990, 694-695) mukaan tyon imu rakentuu kolmesta psykologisesta tilasta: merki-
tyksellisyys, turvallisuus ja saatavuus. Psykologisen omistajuuden teoria puolestaan nostaa
esiin kolme muuta perustekijaa: hallinnan, itseinvestoinnin ja kuulumisen kokemukset
Pierce et al., (2003, 93-94). Vaikka teoriat kuvaavat osin erilaisia lahtdkohtia, niiden valilla
on havaittavissa yhteyksid. Merkityksellisyyden kokemus voidaan ymmartad laheisena su-
kulaisena hallinnan ja itseinvestoinnin tunteille, silla tydon merkityksellisyys vahvistuu usein
silloin, kun yksild kokee voivansa vaikuttaa ja panostamaan omaan tyohonsa. Turvallisuus
resonoi kuulumisen kokemuksen kanssa, silla ilman hyvéksyvaa ja luottamuksellista ympa-
ristéd on vaikeaa kokea kuuluvansa yhteisoon. Saatavuus puolestaan luo tilaa tydntekijén
omille panoksille ja siten vahvistaa itseinvestoinnin ja hallinnan merkityst4. Né&in teoriat ei-
vat ole identtisia tai suoraan paallekkaisia, mutta niiden yhdistaminen tarjoaa laajemman
nakokulman siihen, miksi tydntekijan kokemus tydn "omistamisesta” voi toimia kantavana
voimana tyon imun syntymiselle ja yllapitamiselle, erityisesti silloin kun tydymparisto aset-
taa suuria haasteita. (Kahn, 1990, 694-695; Pierce et al., 2003, 93-94.)

Psykologinen omistajuus voi lisaksi lisata tyontekijan resilienssia ja kykya kohdata tyon
kuormitustekijoitd. Sitoutunut tyontekijd, joka kokee omistajuutta tyGssaan, ei ainoastaan
reagoi ymparistoonsa, vaan toimii proaktiivisesti ja kehittdd ty0ympaéristodan. Tata voidaan
kuvata tydssa proaktiivisuutena ja "job craftingina”, eli tapana muokata omaa ty6ta mielek-
kaammaksi ja paremmin omia vahvuuksia seka toimintaympaéristoa vastaavaksi. Psykologi-
nen omistajuus ei siis ainoastaan tuo tunnetta kuulumisesta ja merkityksestda, vaan myos
konkreettisia toiminnallisia vaikutuksia, jotka tukevat tyon imun yll&pitdmista. (Tims et al.,
2012, 176; Wrzesniewski & Dutton, 2001, 180-181.)

Siséisen motivaation nakdkulmasta psykologinen omistajuus tukee yksilon kolmea perustar-
vetta —autonomiaa, patevyytté ja yhteisollisyytta — kuten Deci ja Ryan (2000, 231-233) esit-
tavat itsemadrddmisteoriassaan. Nama psykologiset perustarpeet ovat myds tyon imun
ydinelementtej&. Né&in ollen voidaan todeta, ettd psykologinen omistajuus ei ole pelkéstdan
sitoutumisen tunne, vaan kokonaisvaltainen voimavara, joka tukee yksilon hyvinvointia ja

tydn mielekkyyden kokemusta organisaatiokontekstissa.
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2.2.3 Psykologisen omistajuuden vaikutukset

Psykologisen omistajuuden vaikutukset organisaatiokontekstissa ovat moninaisia, ja ne voi-

vat olla seka positiivisia etta kielteisia.

Positiivisiin vaikutuksiin lukeutuvat lisdantynyt affektiivinen sitoutuminen, sisdinen moti-
vaatio ja organisaatiota tukeva kayttaytyminen. Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijat,
jotka kokevat tydnséd omakseen, osoittavat todennékdisemmin oma-aloitteisuutta, vastuulli-
suutta ja yhteistyohalua. Psykologinen omistajuus voi lisaté sitd, kuinka merkitykselliseksi
tyontekija tuntee tyonsa ja siten tukee tyon imua ja hénen jaksamistaan. Omistajuuden tunne
voi my0s vahvistaa yksilon resilienssia ja halua pysya organisaatiossa vaikeinakin aikoina.
(Van Dyne & Pierce, 2004, 443; Avey et al., 2009, 176.)

Toisaalta psykologinen omistajuus voi johtaa my0s ei-toivottuihin seurauksiin. Yksi naista
on muutosvastarinta. Tyontekijat saattavat kokea, ettd muutokset uhkaavat heidan omista-
miaan ideoita, prosesseja tai tydnkuvaa. Taméa voi johtaa puolustavaan tai territoriaaliseen
kayttaytymiseen, jossa yksilo pyrkii suojelemaan “omakseen” kokemiaan resursseja tai toi-
mintatapoja yhteistyon kustannuksella. Talléin psykologinen omistajuus ei toimi organisaa-
tion hyvéksi, vaan voi estda kehittamista ja innovointia seka heikentéé organisaation kilpai-
lukykya. (Brown et al., 2014, s. 470-475.)

"Kaikilla ihmisilla on voittamaton taipumus omaksua mieleensa kaikki, mité he ovat pitkan,
keskeytymattoman ajan kayttaneet tydhonsa, huviinsa tai elaman tarpeisiin. Nain puutarhuri

tuntee tietyn ajan kuluttua, etté puutarha kuuluu hanelle™ (Weil 1949/1952)

Liiallinen omistautuminen voi myds hamartaa tyon ja yksityiseldman rajaa. Kun tyosté tulee
osa identiteettid, epdonnistumiset saatetaan ottaa henkilokohtaisesti, mika voi lisata stressia
ja uupumuksen riskid. Lisaksi tyontekija voi kieltdytya luopumasta itse kehittaméastaan mal-
lista tai tuotteesta, vaikka se ei enad palvelisi organisaation strategisia tavoitteita. (Pierce et
al., 2023, 92; Rautiainen, 2024.)

Psykologisen omistajuuden kaksijakoisten vaikutusten ymmartdminen on erityisen tarkeaa
johtamisen nédkodkulmasta. Organisaatioiden tulisi pyrkid luomaan ymparisto, jossa omista-
juuden kokemus ohjautuu yhteiseen hyvaan ilman, ettd se muodostuu esteeksi muutokselle
tai yhteistyolle. Tama edellytt&d osallistavia johtamiskaytantoja, selkeéé viestintaa seka kult-

tuuria, jossa omistajuuden tunnetta arvostetaan, mutta ei idealisoida liiallisesti. Samalla tulisi
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varmistaa, ettd rakenteet tukevat palautumista ja tyon ja muun eldman tasapainoa. (Pierce et
al., 2023, 93.)

Psykologinen omistajuus kytkeytyy l&heisesti yksilon identiteetin rakentumiseen tydssé.
Kun tyontekija kokee tyonsa tai sen tuloksen "omakseen", kyse ei ole pelkastaan hallinnan
tunteesta, vaan syvemmalla tasolla kyse on itsensé ilmaisusta ja identiteetin vahvistumisesta.
Pierce, et. al., (2001, 300-302) esittavat, ettd psykologinen omistajuus toimii sillanrakenta-
jana yksilon ja organisaation valilla. Kokemus siit4, ettd "tdma kuuluu minulle”, yhdist&a
yksilon tunnetasolla tydnsé siséltoon ja kontekstiin.

Liséksi psykologisen omistajuuden kehittymista tukee kokemus siit, etta yksilén panos nah-
daan ja sitd arvostetaan. Arvostuksen kokemuksella on todettu olevan vahva yhteys tydn
merkityksellisyyden ja omistajuuden tunteen syntyyn. Organisaatiot, jotka tunnustavat tyon-
tekijoidensa asiantuntijuuden ja antavat tilaa itsenaiselle toiminnalle, tukevat yksilén halua
sitoutua ja kehittaa tyotaan edelleen. Tama luo mydnteisen kehan, jossa kokemus arvosta ja
identiteetin tukemisesta lisd4 omistajuutta ja omistajuus puolestaan lisad motivaatiota ja pit-
kajanteistd panostusta. (May, Gilson & Harter, 2004, 18.)

On myds huomionarvoista, etta psykologinen omistajuus ei synny vain yksilon sisaisisté te-
Kijoistd, vaan se tarvitsee sosiaalista ja organisatorista vahvistusta. Esihenkildiden toiminta,
osallistavat paatoksentekorakenteet ja tydyhteison ilmapiiri vaikuttavat siihen, kuinka tur-
vallista ja mielekésta on "ottaa omistajuutta”. N&in ollen organisaation rakenne ja kulttuuri
eivét ainoastaan mahdollista, vaan myds ohjaavat, millaista omistajuutta tyontekijat kokevat

jamilla seurauksilla. (Pierce et al., 2001, 307.)

2.3 Tyon merkityksellisyys

Psykologista omistajuutta kasiteltédessa ei voi taysin sivuuttaa tyon merkityksellisyyden ko-
kemusta. Merkityksellisyyden kokemisen tarve on inhimillinen perusedellytys. Haluamme
kokea elamamme, olemisemme ja tekemisemme merkityksellisend ja arvokkaana. Sitd suu-
rin osa henkil6ista etsii myds tyolleen. Suomen puolustusvoimat on onnistunut Kiteyttdmaan
taman rekrytointimarkkinoinnissaan: “Tee tyotd, jolla on tarkoitus.” Henkilot lahtokohtai-

sesti haluavat tehdé ty6td, jolla on tarkoitus ja joka on arvokasta. (Aaltonen, et al., 2020, 15.)
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Martela (2020, 8) on tutkinut tydn merkityksellisyytta ja todennut sen olevan Kriittisen tér-
keda tyontekijoiden motivaation, sitoutumisen, hyvinvoinnin ja sitd kautta myos aikaansaa-
misen kannalta. Tyon merkityksellisyydelld tarkoitetaan, ettd ty¢ koetaan itsessaan arvok-
kaaksi ja tekemisen arvoiseksi, ei vain keinoksi ansaita palkkaa. Merkityksellisyyden koke-
musta vahvistavat muun muassa mahdollisuus toteuttaa itsedan tydssa seké tunne siité, etta

tyd hyodyttdd muita ihmisiéa.

Wrzesniewski ja Dutton (2001, 180) korostavat tyon muotoilua yhtend merkityksellisyytta
lisddvana tekijand. Tyon muotoilulla tarkoitetaan prosessia, jossa tyontekijat muokkaavat
tydtehtdviaan, ihmissuhteitaan ja tyonsa tavoitteita niin, ettd ne vastaavat paremmin heidéan
vahvuuksiaan, arvojaan ja Kiinnostuksen kohteitaan. Tydn muotoilun mahdollisuudet tuke-
vat my0s psykologisen omistajuuden kokemusta, koska niiden avulla vahvistuu tunne hal-

linnasta ja ty0 kytkeytyy vahvemmin yksilon identiteettiin.

Tyon merkityksellisyytta voidaan kasitella moniulotteisena kokemuksena, joka rakentuu
useista rinnakkaisista l&hteistd. Rosso et al. (2010 108-113) ovat kehittaneet teoreettisen
mallin, jossa tyon merkityksellisyys rakentuu neljan paaulottuvuuden varaan: itsensa ylitté-
minen (self-transcendence), tarkoitus (purpose), johdonmukaisuus (coherence) ja itseilmaisu
(self-expression). Itsensa ylittdminen viittaa kokemukseen siitd, ettd oma tyd hyddyttaa
muita tai palvelee suurempaa tarkoitusta. Tama vahvistaa tyon yhteiskunnallista ja yhteisol-
listd merkityst, erityisesti julkisella sektorilla tai tutkimusorganisaatioissa. Tarkoitus liittyy
siihen, kuinka hyvin tyd vastaa omia arvoja ja eldman suuntaa. Kun ty6 koetaan henkilékoh-
taisesti tarkedksi ja mielekkaéksi, se vahvistaa siséistd motivaatiota. Johdonmukaisuus tar-
koittaa, etté tyo tuntuu jarkevaltd ja loogiselta suhteessa yksilon maailmankuvaan ja elaméan-
kokemuksiin. Merkityksellinen tyd koetaan ymmarrettavéksi ja linjakkaaksi. lItseilmaisu
mahdollistaa omien vahvuuksien, kiinnostuksen kohteiden ja persoonallisuuden toteuttami-

sen tydssa. Ty0 voi tarjota kanavan itsensé ilmaisuun ja kehittamiseen.

Teoria auttaa ymmartdmaan, miksi samankaltaista tyotd tekevat yksilot voivat kokea sen
merkityksellisyyden eri tavoin. Tdméa havainnollistaa, ettd merkityksellisyyden kokemus on
aina subjektiivinen ja kietoutuu yksilon omiin arvoihin, elaméntilanteeseen ja tavoitteisiin.
Samalla se tuo esiin, ettd johtamisella on keskeinen rooli ndiden kokemusten tukemisessa ja
mahdollistamisessa. Organisaation johto ja esihenkil6t toimivat merkittavind vélittajing,
jotka voivat omalla toiminnallaan joko vahvistaa tai heikentda tyontekijéiden kokemusta

tyon merkityksellisyydestd. Esihenkil6iden tulisi pystyd tunnistamaan ja tukemaan
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yksil6llisia merkitysrakenteita esimerkiksi avoimien keskustelujen, kuuntelemisen ja tyon
muotoilun avulla, jotta tydntekijéat voivat kokea tyénsa vastaavan omia tarpeitaan ja arvo-

jaan.

Malli tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen tyon merkityksellisyyden ja psykologisen omista-
juuden vélisen yhteyden ymmartamiseen. Yhteys tulee esiin erityisesti identiteettiin liitty-
vien tarpeiden ja kokemuksen omasta vaikuttavuudesta kautta. Kun ty6 koetaan sekd omiin
arvoihin kytkeytyvaksi ettd vaikutuksiltaan merkittavéksi, vahvistuu todennakoisyys, etta
tyontekija kokee tyonsa omakseen ja tuntee olevansa vastuussa sen tuloksista. (Rosso et al.,
2010, 108-113.)

Myds Lips-Wiersma ja Wright (2012, 667) tarkastelevat tyon merkityksellisyytté neljan kes-
keisen ulottuvuuden kautta. Heidan mallinsa, joka on esitetty kuvassa 4, rakentuu kahdesta
perusakselista: tekemisen ja olemisen ulottuvuuksista seké suhteesta itseen ja suhteesta mui-
hin. Naiden akselien ristedmisestd muodostuvat nelja merkityksellisyyden kokemusta ku-
vaavaa ulottuvuutta, jotka yhdessé tarjoavat kokonaisvaltaisen kehyksen tyon merkityksel-

lisyyden ymmaértamiseen.

Ensimmainen ulottuvuus liittyy ihmisena kehittymiseen ja omaksi itsekseen tulemiseen. Ta-
han siséltyy se, ettd yksild haluaa kasvaa ihmisend, tavoittelee hyvaa ja pyrkii olemaan paras
mahdollinen versio itsestddn. Se voi tarkoittaa esimerkiksi rehellisyyttd omia arvoja kohtaan,
henkilokohtaisten ominaisuuksien kehittdmisté tai itsetuntemuksen syventamista. Kyse on
prosessista, jossa yksild rakentaa identiteettiaan tyon kautta ja samalla kokee tyonsa syvem-

min kytkeytyvan siihen, kuka han on ja millaiseksi han haluaa tulla.

Toinen ulottuvuus korostaa yhteyttd muihin ihmisiin ja vuorovaikutuksen merkitysté tydssa.
Yhteys voi ndyttaytya tunteena jaetuista arvoista, kokemuksena hyvéksytyksi tulemisesta tai
kuulumisesta laajempaan yhteisoon. Tyossa tamé voi ilmetd esimerkiksi siten, etta tiimity0
sujuu, ollaan kollektiivisesti ylpeita tiimin tai yksilon saavutuksista tai yksinkertaisesti ko-

kemuksena siitd, ettei kukaan ole yksin vaan osa jotakin itseddn suurempaa.

Kolmas ulottuvuus liittyy yksilon tdyden potentiaalin ilmentdmiseen. Téhén sisaltyy mah-
dollisuus hyddyntaa ja ilmaista omia kykyjd, luovuutta ja osaamista seké kokea saavuttami-
sen tunnetta tyon kautta. Tamé ulottuvuus eroaa ihmisend kehittymisen ja omaksi itsekseen
tulemisen ulottuvuudesta siten, etté se on luonteeltaan voimakkaasti ulospdin suuntautuva ja

aktiivinen. Siind missé itsensd kehittdminen painottuu sisdiseen kasvuun, potentiaalin
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ilmentdminen keskittyy yksilon toimintaan, konkreettisiin aikaansaannoksiin ja sithen, mi-

ten han voi jattaa jalkensa ymparistoonsa.

Neljas ulottuvuus, muiden palveleminen, viittaa tyon kautta syntyvaan merkityksellisyyteen
silloin, kun yksilo kokee edistavénsa toisten hyvinvointia tai vaikuttavansa myonteisesti laa-
jempaan kokonaisuuteen. Taméa voi ilmetd pienimuotoisena toisen auttamisena arjessa,
mutta my0s laajempina tekoina, jotka luovat muutosta yhteiskunnallisella tai globaalilla ta-
solla. Muiden palveleminen tuo kokemukseen syvyyttd, silla se kytkee yksilon toiminnan

suurempiin tarkoituksiin ja antaa tyon tuloksille yhteisollista painoarvoa.

Yhdessa ndma nelja ulottuvuutta muodostavat perustan, joka voi toimia yksilélle merkitta-
vand inspiraation ldhteend ja vahvistaa tyon kokemista mielekk&ana. Ne osoittavat, etta tyon
merkityksellisyys ei synny vain yksittdisista tekijoistd, vaan kokonaisvaltaisesta prosessista,
jossa yksilon identiteetti, potentiaali, yhteisollisyys ja toisten hyva kietoutuvat toisiinsa.
(Aaltonen et al., 2020, 53.)

Tayden Muiden
palveleminen

potentiaalinsa
ilmentaminen

Inspiraatio

Ihmisena
kehittyminen ja
tuleminen
omaksi
itsekseen

Y hteys
muihin
thmisiin

Oleminen

Kuva 4. Tyon merkityksellisyyden rakentuminen mukaillen (Lips-Wiersma & Wright, 2012)
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2.3.1 Tyon merkityksellisyyden rakenteelliset ja psykologiset tekijat

Tyon merkityksellisyys muodostuu seka tyon rakenteellisista ominaisuuksista etta yksilon
psykologisista tulkinnoista. Rakenteellisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan tyon konkreettisia
piirteitd, kuten sen organisointia, siséltod ja tehtévien luonnetta, kun taas psykologiset tekijat
liittyvat yksilon omiin tulkintoihin, arvoihin ja kokemuksiin tyon tarkoituksesta. Naiden
kahden tason vuorovaikutus maarittad, kuinka merkitykselliseksi ty6 lopulta koetaan. (Mar-
tela, 2020, 8-10.)

Hackmanin ja Oldhamin (1976, 256-257) tyén ominaisuuksien mallissa korostetaan kolmea
keskeista tekijad, jotka vaikuttavat tyon sisaiseen merkityksellisyyteen: tyon autonomiaa,
tehtdvan merkitysté ja tyon kokonaisuutta. Autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta siit,
etta hanelld on mahdollisuus vaikuttaa tyonsé toteuttamiseen ja tehda siitd koskevia paatok-
sid itsendisesti. Tehtdvan merkitykselld viitataan tyOon vaikutusten laajuuteen ja siihen,
kuinka téarkedksi tyontekija kokee oman panoksensa muiden kannalta. Tyon kokonaisuus
puolestaan liittyy siihen, miten ehedksi ja hallittavaksi tydé hahmottuu. Tdmé voi tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ndhdaanko tyo irrallisena osasuorituksena vai selkeésti suurempaan koko-
naisuuteen liittyvéana tehtdvana. Kun ndmé piirteet toteutuvat, tyontekijan kokemus tyon vai-
kuttavuudesta, kokonaisvaltaisuudesta ja tarkoituksellisuudesta vahvistuu, miké lisaa tyon
merkityksellisyyden kokemusta. (Hackman & Oldham, 1976, 257; Wrzesniewski & Dutton,
2001, 180-181.)

Psykologisesta nakdkulmasta tyén merkityksellisyys rakentuu yksilén omissa tulkintapro-
sesseissa. Rosso et al. (2010, 95-100) tunnistivat nelja keskeista polkua, joiden kautta tyon
merkityksellisyys voi syntya: itsensd ilmaiseminen, tarkoituksen kokemus, yhteys toisiin ja
arvojen toteuttaminen. Itsensé ilmaiseminen tarkoittaa mahdollisuutta hyddyntédd omia ky-
kyja ja persoonallisuutta tydssa. Tarkoituksen kokemus syntyy, kun yksil6 kokee tyonsa pal-
velevan suurempaa paamaéaraa tai vastaavan hénen henkilokohtaisia tavoitteitaan. Yhteys
toisiin viittaa sosiaaliseen ulottuvuuteen eli siihen, ettd ty6 tuo yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja mahdollisuuden olla osa yhteisdd. Arvojen toteuttaminen puolestaan tarkoittaa sitg, etta
tyo resonoi yksilon henkildkohtaisten arvojen kanssa ja antaa mahdollisuuden toimia niiden
mukaisesti. Namé polut tukevat yksilén identiteetin rakentumista ja vahvistavat tyon henki-
I6kohtaista merkitysta. (Rosso et al., 2010, 95-100; Martela, 2020, 11-13.)
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On tarkedd huomata, ettd tyon merkityksellisyys ei synny tyhjiossé. Se ei ole pelkastaan
yksilon siséinen kokemus, vaan rakentuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa tyén muotoilun,
organisaation rakenteiden ja johtamiskaytantojen kanssa. Tyon muotoilu, kuten mahdolli-
suus vaikuttaa tehtévien sisaltoon tai tapaan tehda tyotd, voi merkittavasti lisatd merkityk-
sellisyyden kokemusta. (Wrzesniewski & Dutton, 2001, 180-181.) Samoin organisaation
rakenteet, esimerkiksi hierarkia, palautekanavat ja paatoksenteon avoimuus, luovat puitteet,
joissa tyon merkityksellisyys joko vahvistuu tai heikkenee. Johtamiskaytannéilla on keskei-
nen rooli tdmé&n kokemuksen mahdollistajina. EsihenkilGiden tapa viestid, antaa palautetta
ja luoda yhteyksié tyon ja organisaation arvojen valille voi ratkaista, kuinka merkityksel-
liseksi yksilo tyonsa kokee. (Aaltonen et al., 2020, 66-68.)

Nain ollen tyon ja sen kontekstin tarkastelu kokonaisuutena on olennaista tyon merkityksel-
lisyyden ymmaértamisessd. Rakenteelliset ja psykologiset tekijat eivat ole toistensa vaihto-
ehtoja, vaan ne taydentévat toisiaan. Ty0 voi olla objektiivisesti merkittdva, mutta ilman
psykologista resonanssia yksilo ei valttamatta koe sitd merkitykselliseksi. Vastaavasti tyo
voi tarjota syvid henkilokohtaisia merkityksid, mutta jos rakenteet estavat autonomiaa tai
tehtdvan hallittavuutta, kokemus voi jaada hauraaksi. Tyon merkityksellisyyden kestava ra-
kentuminen edellyttaa siis seka tydn rakenteellisten ettd psykologisten ulottuvuuksien huo-
mioimista ja niiden jatkuvaa tasapainottamista. (Rosso et al., 2010; Hackman & Oldham,
1976; Martela, 2020.)

2.3.2 Tyon merkityksellisyyden johtaminen

)

“Esimerkillisyys ei ole paras tapa vaikuttaa muihin, se on ainoa tapa.” — Albert Schweitzer.

Johtaminen on jatkuvaa merkityksen luomista ja arvon tuottamista. Jos johtaja ei itse tunne
tekevansd merkityksellista ty6ta, ei han sitd pysty mydskaan johtamaan ja on menettdméassa
otteensa tydstédan. Hyva johtaja on ldhtokohtaisesti merkityksellisyyden johtaja. (Aaltonen,
et al. 2020, 66.)

Konsti et al. (2023, 8) ovat tarkastelleet tyon merkityksellisyyden johtamista ja nostaneet
esiin, ettd se rakentuu yksilon ja organisaation vélisend yhteistyoprosessina. Merkitykselli-

syytta ei voida ulkoapéin tdysin mééritell tai antaa tyontekijalle valmiina, vaan johtajien
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tehtdvand on luoda puitteet ja mahdollistaa sellaiset olosuhteet, joissa yksild voi pohtia ja
tunnistaa oman tyonsa henkilokohtaisen merkityksen. Yksilon vastuulle jaa kuitenkin oman

elamén ja tyon merkityksen reflektointi, mika tekee prosessista aidosti kaksisuuntaisen.

Tutkimuksessa tunnistettiin myos rajoittavia tekijoita, joista keskeisié olivat esihenkilGiden
rajallinen osaaminen kdyda keskusteluja tydn merkityksellisyydesta seké& organisaatioissa
usein puuttuvat rakenteet ja kdytanndt, jotka olisivat tarpeen tdiman teeman systemaattisessa
johtamisessa. Huolimatta néista rajoitteista tyon merkityksellisyys néhtiin kuitenkin asiana,
johon voidaan vaikuttaa kaikilla tasoilla yksittaisen tyontekijan, esinenkilon ja organisaation
johdon toiminnan kautta (Konsti et al., 2023, 8.)

Useimmat johtamiseen liittyvat menestystarinat rakentuvat arkisten tekojen ja kohtaamisten
varaan. Merkityksellisyyden kokemuksen synty ei edellytd suuria saavutuksia, vallanku-
mouksellisia innovaatioita tai nayttavia tuloksia, vaan se voi muodostua pienista ja usein
huomaamattomista hetkista tyodarjessa. Tyontekijalle voi olla merkityksellista esimerkiksi
se, ettd esihenkild pysahtyy kysymé&an hanen kuulumisiaan, antaa kiitosta hyvin hoidetusta
tehtévastd tai tarjoaa mahdollisuuden osallistua keskusteluun tyon kehittdmisesta. Juuri
nama arkiset tilanteet rakentavat pohjaa luottamukselle ja kokemukselle siitd, ettd oma tyd

on tarkeéa ja arvostettua. (Aaltonen et al., 2020, 68-70.)

Merkityksellisyyttd luodaan siis ennen kaikkea jokapaivéisissa keskusteluissa ja vuorovai-
kutustilanteissa. Tdméa korostaa esihenkildiden kykya olla aidosti lasnd, kuunnella ja kayda
rakentavaa dialogia tyontekijoiden kanssa. Valitettavan usein johtamiskoulutus painottuu
strategioihin, mittareihin ja hallinnollisiin prosesseihin, vaikka arjen johtamistilanteissa tar-
vittaisiin enemman vuorovaikutusosaamista ja taitoa huomioida yksilollisia merkitysraken-
teita. Esihenkil6iden olisi tarkeéda tunnistaa, ettd heidén sanansa ja tekonsa voivat pienim-
millaankin vaikuttaa voimakkaasti tydntekijoiden kokemukseen tyén merkityksellisyydesté.
(Aaltonen et al., 2020, 68-70.)

Yksi merkityksen luomisen keskeisista haasteista on se, etta kaikki johtajat eivat ole oman
yhteisonsé valitsemia, eivétka tunne yhteison substanssia yhta hyvin kuin yhteis6. Johtajan
nimittad usein organisaation hallitus, ja talldin yhteison jasenet eivét vélttdmatta tunne hanta
ennestédan. Tama voi aluksi heikentad luottamusta ja vaikeuttaa yhteisen arvopohjan raken-
tumista. Johtaja saattaa kohdata tilanteen, jossa hanen on ansaittava asemansa paitsi muo-

dollisen mandaatin myds arjen vuorovaikutuksen kautta. Vaikka yhteison valitsema johtaja
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ei valttamatta olisi automaattinen ratkaisu kaikkiin odotuksiin tai haasteisiin, johtajan kyky
oppia tuntemaan yhteiso, sen toimintatavat ja jasenten yksilolliset motivaatiotekijat edesaut-

taa merkityksellisyyden rakentumista merkittavasti. (Aaltonen et al., 2020, 68.)

Tama oppimisprosessi ei tarkoita ainoastaan organisaation rakenteiden ja toimintamallien
ymmartamistd, vaan myoés herkkyytta kuunnella, tulkita ja arvostaa yhteison aanta. Juuri tal-
lainen kyky luoda silta hallituksen tekeman nimityksen ja yhteison arjen todellisuuden vé-
lille voi olla ratkaiseva tekija siind, kuinka merkitykselliseksi tyontekijat kokevat sekd oman
tyonsa ettéd johtajan roolin organisaatiossa. Uudelle johtajalleen yhteisd kohdistaa erilaisia
odotuksia: "Vastaavatko hénen ajatuksensa sitd, mitd mekin olemme ajatelleet?” ”Ovatko
hénen ideansa sellaisia, joihin voimme kohtuullisen hyvdilld mielelld yhtyd?” ”Onko hdn

ylipaansa oikeasti kiinnostunut meidéan ajatuksistamme? ” (Aaltonen, et al. 2020, 68.)

2.3.3 Merkityksellisyyden johtaminen organisaation arjessa

Tyon merkityksellisyyden johtaminen tarkoittaa erityisesti arvojen, tarkoituksen ja osallis-
tumisen esiin nostamista organisaation arjessa. Se ei ole pelkéstaan yksilon sisdinen koke-
mus, vaan yhteisollisesti rakentuva prosessi, johon esihenkildilld ja organisaatiolla on mer-
kittdva vaikutus. Johtaja toimii tdssa merkityksen vélittdjané. Esihenkilon tehtéva on auttaa
tyontekijoita ymmartamaan, miksi tyo on tarkeéd, kenelle se tuottaa arvoa ja miten se liittyy

suurempaan kokonaisuuteen. (Aaltonen, et al. 2020, 68; Popaitoon, 2022.)

Wrzesniewski ja Wrzesniewski & Dutton (2001, 179-181) puolestaan korostavat tyon muo-
toilun (job crafting) merkitysta tassa yhteydessa. Tyontekijat voivat kokea tyonsa merkityk-
sellisemmaéksi, kun he saavat vaikuttaa tydtehtdvien siséltoon, sosiaalisiin suhteisiin ja

tyonsa tavoitteisiin.

Johtamisen kannalta keskeistd on kyky tunnistaa tydntekijan henkilokohtaiset motivaa-
tiotekijat ja arvopohja seka luoda tilaa merkityksellisyyden kokemuksille. Popaitoonin
(2023) mukaan tdma tarkoittaa esimerkiksi jokaisen tydn ja organisaation arvopohjan sanoit-
tamista, palautteen antamista tyon vaikutuksista ja avoimen vuoropuhelun mahdollistamista.
Tyon merkityksellisyyttd voidaan johtaa myods rakenteellisesti, esimerkiksi tuomalla tyon
vaikutuksia nékyvaksi, hyodyntamalld osallistavia johtamismenetelmid tai vahvistamalla au-

tonomiaa.
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Merkityksellisyyden johtaminen ei kuitenkaan ole pelkkaa vuorovaikutusta, se edellyttéda
kaytannon tason tukea rakenteissa ja toimintamalleissa. Jotta yksilllinen merkityksellisyy-
den kokemus voisi muodostua, tarvitaan myds johtamiskayténttja ja organisatorisia raken-
teita, jotka tukevat hallinnan, vaikuttavuuden ja yhteisollisyyden kokemuksia. T&st4 syysta
on tarke&a tarkastella seuraavaksi organisaation johtamiskaytantojen ja -rakenteiden roolia
siitd ndkokulmasta, miten ne vahvistavat psykologista omistajuutta ja merkityksellisyyden
tunnetta. (Burg-Brown, 2016, 61-64.)

2.4 Organisaation johtamiskaytannot

Johtamiskaytannot voidaan ymmart&a organisaation systemaattisina toimintatapoina ja me-
nettelying, joiden avulla johtaminen konkretisoituu arjen tasolla. Ne muodostavat johtamis-
prosessien aliprosesseja, joiden kautta johdon periaatteet ja strategiset linjaukset siirtyvét
kaytantdon ja muuttuvat konkreettisiksi toimintamalleiksi. Johtamiskéytannét eivat ole vain
teknisié valineitd, vaan ne heijastavat organisaation arvoja ja kulttuuria sekd méarittavat sen,

millaiseksi tyon tekemisen perusta rakentuu. (Oiva, 2007, 24, 74.)

Kéytannot voivat sisaltad erilaisia johtamisjérjestelmid, organisatorisia rakenteita ja toimin-
tamalleja, joilla ohjataan organisaation toimintaa ja pyritdén saavuttamaan asetetut strategi-
set tavoitteet. Niiden laatu ja johdonmukaisuus vaikuttavat suoraan seka yksildiden etta or-
ganisaation suoriutumiseen. Hyvin suunnitellut ja johdonmukaisesti toteutetut johtamiskay-
tannot voivat lisata tyontekijoiden suorituskykyé, parantaa yhteistyon laatua ja kasvattaa or-
ganisaation kykyé sopeutua toimintaympériston muutoksiin. (Burg-Brown, 2016, 54, 61—
64.) Nain ollen johtamiskdytannét eivét ole irrallisia hallinnollisia jarjestelmid, vaan ne toi-
mivat keskeisind valineind, joiden avulla organisaatio yllapitaa tehokkuutta ja uudistumis-
kykyéa. (Boxall & Macky, 2009, 7-9.)

Keskeinen ominaisuus johtamiskaytdnndissa on niiden dynaamisuus. Ne eivat ole pysyvia
ja muuttumattomia rakenteita, vaan ne muotoutuvat organisaation siséisten tarpeiden ja ul-
koisten vaatimusten mukaisesti. Muutokset toimintaympéristossa, kuten digitalisaatio, glo-
balisaatio ja ty6elaman monimuotoistuminen, pakottavat organisaatiot jatkuvasti arvioimaan
ja kehittdmaan johtamiskaytantdjaan. Tama jatkuva kehittdminen on elinehto organisaation
kilpailukyvyn, henkildston sitoutumisen ja tyohyvinvoinnin yll&pitdamiseksi. (Burg-Brown,
2016, 61-64; Peltoniemi, 2025, 8.)
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Johtamiskaytannot voidaan ndhda mygds organisaation arvoja ja strategisia painotuksia il-
mentévind mekanismeina. Ne ohjaavat paatoksentekoa, tydn organisointia ja vuorovaiku-
tusta arjen tasolla ja vaikuttavat ndin suoraan tyontekijoiden kokemuksiin merkityksellisyy-
destd ja omistajuudesta. Paatoksenteon avoimuus, oikeudenmukaiseksi koettu kohtelu ja
mahdollisuus osallistua oman tyon ja organisaation kehittdmiseen ovat esimerkkeja kaytan-
ndistd, joiden kautta johtaminen valittyy tyontekijoille. N&in johtamiskéaytannot kytkeytyvét
Kiinteasti siihen, kuinka merkitykselliseksi ty0 koetaan ja kuinka psykologinen omistajuus
rakentuu. (Boxall & Macky, 2009, 7-9; Oiva, 2007, 74.)

Onnistuneiden johtamiskaytantdjen tehtavana on tukea johtajia tunnistamaan tyontekijoiden
yksilolliset motivaatiotekijat, arvot ja taidot sekd auttaa sovittamaan tydolosuhteet ja tehta-
vat yhteen néiden kanssa. Lisaksi niiden tulee poistaa tyontekoa haittaavia esteitd, ehkéaista
epéoikeudenmukaisuuden kokemuksia ja vahvistaa psykologista turvallisuutta, mika luo pe-
rustan sitoutumiselle ja pitkajanteiselle hyvinvoinnille. Hyvét kdytdnnot tukevat myo6s osaa-
misen kehittdmista ja oppimista, joiden vaikutukset nédkyvat usein vasta pitkélla aikavélilla,
mutta jotka ovat olennaisia organisaation uudistumiskyvyn ja tulevaisuuden kilpailukyvyn
kannalta. (Peltoniemi, 2025, 8; Boxall & Macky, 2009, 7-9.)

Johtamiskaytannot konkretisoituvat organisaatioiden arjessa monin eri tavoin. YKksi kaytan-
non esimerkki on systemaattiset palautekéytannot, jotka tarjoavat tyontekijélle mahdollisuu-
den arvioida omaa suoriutumistaan ja kehittymistddn. Toinen k&ytdnnon esimerkki ovat
osallistumismallit, joiden avulla henkildstd otetaan mukaan paatoksentekoon ja kehittami-
seen. Kolmantena tulevat tyon organisointiin liittyvét ratkaisut, jotka selkiyttavat vastuita ja
rooleja, sekd paatoksenteon avoimuuteen liittyvat menettelytavat, jotka vahvistavat oikeu-
denmukaisuuden ja luottamuksen kokemusta. (Oiva, 2007, 24; Boxall & Macky, 2009, 7—
9)

Naiden kaytantdjen merkitys ei rajoitu hallinnolliseen tehokkuuteen, vaan ne muovaavat
keskeisesti tyontekijoiden kokemuksia omasta tydstdan, heiddn sitoutumistaan organisaa-
tioon ja heidan mahdollisuuksiaan kokea psykologista omistajuutta. (Boxall & Macky, 2009,
7-9; Burg-Brown, 2016, 61-64.)
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2.4.1 Johtamiskaytannét psykologisen omistajuuden vahvistajina

vaikuttavuuteen, identiteettiin ja kuulumiseen. Pierce et. al. (2023, 86-90) maéarittelevat
nama omistajuuden perustekijoiksi. Nama kéytannot antavat tyontekijalle mahdollisuuden
vaikuttaa omaan tyohonsa ja kokea tyonsa tulokset ja sitd kautta tukevat oman tyon vaikut-
tavuuden kokemusta. Identiteetin kehittymista tukevat kaytdnnét mahdollistavat henkil6-
kohtaisen osaamisen ja arvojen toteutumisen tydssd. Kuulumisen kokemusta taas vahvista-
vat rakenteet, joissa tyontekija voi osallistua yhteiseen keskusteluun, tulla kuulluksi ja kokea

olevansa osa yhteisoa.

Osallistava johtaminen ja jaettu paatoksenteko ovat erityisen tarkeitd omistajuuden koke-
muksen nakokulmasta. Ne eivét ainoastaan mahdollista tydntekijoiden autonomian toteutu-
mista, vaan my0s lisddvat heidan tunnettaan arvostuksesta ja yhteisollisyydestd. Myos vuo-
rovaikutteinen ja dialoginen johtaminen, jossa tyontekijoiden nakemyksid kuunnellaan ja
hyodynnetaén aktiivisesti, tukee tata kehitystd. (Konsti et al., 2023, 43; Aaltonen et al., 2020,
54.)

Myaos tyén muotoilun nakdkulmasta johtamiskaytanndilld on keskeinen merkitys. Wrzes-
niewski & Dutton (2001, 179-181) esittavat, ettd tyontekijat voivat kokea tydnsa merkityk-
sellisemmaéksi, kun he voivat vaikuttaa tydtehtaviensa siséltoon, tyossa koettuihin suhteisiin
seka tyonsa kognitiiviseen hahmottamiseen. Johtamisen tulisi siis mahdollistaa téllainen toi-
minta organisaatiossa esimerkiksi tarjoamalla joustoa tyonkuvissa ja tukemalla tyontekijoitéa
heiddn omien tavoitteidensa suuntaisessa toiminnassa. Liséksi Popaitoonin (2023) mukaan
tydn merkityksellisyytta voidaan johtaa myds rakenteellisesti. Tdma tarkoittaa sitd, etta tyon
vaikutukset tehddan nakyviksi, hyddynnetddn osallistavia johtamismenetelmia sek& vahvis-
tetaan autonomiaa. Tallaiset kaytannot eivat ole irrallisia arjen toimintatavoista, vaan kyt-

keytyvat organisaation strategisiin valintoihin henkil6stéjohtamisen ja viestinnén tasolla.

2.4.2 Johtamisk&ytannot ja oikeudenmukaisuuden kokemus

Onnistuneilla johtamiskaytannoill& vahvistetaan myds organisaation oikeudenmukaisuutta

ja tyontekijoiden kokemusta siitd. Organisaation oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan
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tyontekijoiden kokemusta siitéd, kuinka reiluja organisaation paatokset, kdytannot ja vuoro-
vaikutustilanteet ovat. Oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: prosedu-
raaliseen, vuorovaikutukselliseen ja distribuutio-oikeudenmukaisuuteen. (Colquitt et al.,
2001, 425-427.)

Proseduraalinen oikeudenmukaisuus viittaa siihen, kuinka yhdenmukaisina, lapinékyvina ja
vaikutusmahdollisuuksia tarjoavina tyontekijat kokevat paatdksentekoprosessit. Tallaiset
prosessit voivat lisatd kokemusta hallinnasta ja vaikutusvallasta, jotka ovat keskeisié psyko-
logisen omistajuuden muodostumisessa. Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus puoles-
taan tarkoittaa sitd, miten kunnioittavasti, empaattisesti ja avoimesti tydntekijoita kohdel-
laan. Tdma tukee identiteettireittid omistajuuteen, koska arvostava kohtelu vahvistaa tyonte-
kijan kokemusta kuulumisesta ja arvostuksesta organisaatiossa. (Colquitt et al., 2001, 425—
427))

Vaikka distribuutio-oikeudenmukaisuus eli resurssien ja palkkioiden koettu tasapuolisuus ei
suoraan liity psykologiseen omistajuuteen, se voi vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja tyotyyty-
vaisyyteen, jotka tukevat organisaatioon kiinnittymista. Empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd kokemukset oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat positiivisesti siihen, miten sitou-
tuneita tyontekijat ovat seka kuinka he luottavat johtoon ja omaksi he tuntevat organisaa-
tiokulttuurin. (Colquitt et al., 2001, 425-427.)

Organisaation oikeudenmukaisuus muodostaa keskeisen kontekstuaalisen tekijan psykolo-
gisen omistajuuden syntymiselle. Reilut ja osallistavat johtamiskaytanndét voivat tukea omis-
tajuuden kokemusta tarjoamalla sekd rakenteellisen ettd emotionaalisen perustan siihen, etta
tyo koetaan ‘omaksi'. (Colquitt et al., 2001, 425-427.)

2.4.3 Itseohjautuvuutta tukevat kaytannot ja johtajan rooli

Asiantuntija- ja tutkijaty6lle on ominaista korkea sisallollinen autonomia, kompleksisuus
sekd jatkuva muutos. Naissé tehtavissa tyontekijoiltd odotetaan kykya asettaa tavoitteita, ar-
vioida omaa ty6taan kriittisesti ja ohjata toimintaansa ilman ulkoista valvontaa. Tdmé edel-
lyttadd johtamiskaytantoja, jotka tukevat itseohjautuvuutta ja yksilon toimijuutta. Samalla ne
rakentavat pohjaa psykologisen omistajuuden kokemukselle — tunteelle siitd, ettd tyo ja sen

tulokset ovat aidosti osa omaa identiteettid ja hallintaa (Pierce, et al., 2003, 88-90.)
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Itseohjautuvuuden mahdollistaminen tarkoittaa tyontekijén valtaa ja vapautta paattaa tyonsa
sisallostd, aikatauluista ja tavoitteista. Téllainen vapaus ei vahennd johtamisen merkitysta,
vaan muuttaa sen luonnetta. Johtajan rooliksi muodostuu kehysten ja rakenteiden luominen,
psykologisen turvallisuuden tukeminen sekad vuorovaikutteinen sparraus. (Laloux, 2014, 83—
98.) Kun johtaminen kohdistuu mahdollistamiseen eik& mikromanageeraamiseen, se vahvis-
taa autonomian ja vastuullisuuden kokemuksia, jotka ovat psykologisen omistajuuden pe-
rusedellytyksia. (Deci & Ryan, 2000, 231-232.)

Johtaminen itseohjautuvissa asiantuntijaorganisaatioissa edellyttad selkeda viestintéa, luot-
tamukseen perustuvaa kulttuuria ja kykyéa antaa seka vastaanottaa palautetta. Luottamuksen
ilmapiirissd tyontekija uskaltaa tehda paatoksia, ehdottaa muutoksia ja kehittda tyotaan il-
man pelkoa epdonnistumisesta. Tdma luo vahvan perustan sekd psykologiselle omistajuu-
delle etté tydssa viihtymiselle ja tyon imun kokemiselle. Kuten Pink (2009, 87—104) koros-
taa, modernissa asiantuntijatydssa sisdinen motivaatio kumpuaa autonomiasta, mestaruuden
tavoittelusta ja tyon tarkoituksen kokemisesta. Néitd elementteja voidaan vahvistaa itseoh-

jautuvuutta tukevalla johtamisella.

2.5 Yhteenveto keskeisista teorioista

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijatyota ja siihen liittyvaa sitoutumista kolmen
toisiinsa kytkeytyvan teeman kautta: organisaation johtamiskéaytannot, tyén merkitykselli-
syys ja psykologinen omistajuus. Nama kasitteet muodostavat tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen. Aiemman tutkimuksen perusteella ndyttaa siltg, ettd johtamiskaytannot voivat
joko mahdollistaa tai estaa tyon merkityksellisyyden kokemuksia, jotka edelleen vaikuttavat
psykologisen omistajuuden syntymiseen. (Aaltonen et al., 2020; Martela, 2020; Pierce et al.,
2003; Colquitt et al., 2001.)

Ensimmainen nékokulma tdssd opinndytteessa késittelee psykologista omistajuutta, joka
viittaa tyontekijan kokemukseen siitg, ettd tyd on "minun”, vaikka juridista omistusta ei oli-
sikaan. Pierce et al. (2001; 2003; 2023) méaérittelevat psykologisen omistajuuden muodos-
tuvan hallinnan, itseinvestoinnin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksista. Campbell et al.
(2016,) lis&avat tarkasteluun myos tunnesiteen ja tyon kehityksellisen merkityksen. Rautiai-
nen (2025) soveltaa taté viitekehysta asiantuntijatyohon ja osoittaa, kuinka tyon ja identitee-

tin ristedma tekee omistajuudesta kokemuksellisesti vahvan. Omistajuuden kokemus ei ole
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vain yksil6llinen tunne, vaan silla voi olla myds organisaatiotason vaikutuksia, kuten sitou-
tumisen lisdantyminen, aktiivisempi osallistuminen ja pitkajanteinen halu vaikuttaa tyon ke-

hittamiseen.

Toinen keskeinen nakokulma on tyon merkityksellisyys ja sen johtaminen. Rosso et al.
(2010) esittavat mallin, jossa tyon merkityksellisyys rakentuu yksilollisten ja kollektiivisten
ldhteiden pohjalta. Lips-Wiersma ja Wright (2012) tarkentavat, ettd tydn arvo voidaan kokea
esimerkiksi auttamisen, oppimisen tai autenttisuuden kautta. Martela (2020) painottaa esi-
henkilotyon merkitystd merkityksellisyyden esiin tuomisessa. Decin ja Ryanin (2000) mu-
kaan sisainen motivaatio rakentuu autonomian, patevyyden ja yhteisollisyyden tayttymisesta
— nadmé ovat samalla myds tyon merkityksellisyyden keskeisid osatekijoitd. Hackmanin ja
Oldhamin (1976) tyon ominaisuuksien malli vahvistaa ajatusta siitd, ettd tyén monipuoli-
suus, palautemekanismit ja ndkyvé vaikutus tukevat merkityksellisyyden kokemusta. Naiden
teorioiden yhteinen viesti on, ettd merkityksellisyys ei synny sattumalta, vaan siihen voidaan

vaikuttaa johtamalla.

Kolmas nakokulma liittyy organisaation johtamiskéytantoihin. Boxall ja Macky (2009) ko-
rostavat osallistavien kaytantdjen vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen ja organisaation
suorituskykyyn. Peltoniemi (2025) nostaa esiin tydntekijoiden osallisuuden paatoksenteossa
ja palautekulttuurin tarkeyden. Popaitoon (2023) tarkentaa, ettéd selkeéat rakenteet, luottamus
ja jatkuva keskusteluyhteys tukevat tyontekijan kokemusta vaikutusmahdollisuuksista. Li-
séksi Edmondsonin (1999) psykologisen turvallisuuden malli osoittaa, etta tydilmapiiri vai-
kuttaa siihen, uskaltavatko tyontekijat ottaa vastuuta ja osallistua organisaation kehittami-
seen. Naitd johtamiskdytantdja voidaan tarkastella mahdollistavina rakenteina, jotka joko
tukevat tai heikentévéat yksilon kokemusta omistajuudesta ja merkityksellisyydesté.

Tassa opinnaytteessa kaytetdan psykologisen omistajuuden teoriaa linssing, jonka kautta tut-
kitaan, miten johtamiskéytannot vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin. Tyon merkityksel-
lisyyden teoriat toimivat tassé tydssa valittavina tekijoind johtamiskayténtéjen ja psykologi-
sen omistajuuden valilla. Taulukossa 1 on esiteltyné yhteenveto tydssé kaytettavasté aikai-
semmasta tutkimuskirjallisuudesta. Taulukosta voidaan havaita, ettd useammat aikaisem-
man tutkimuksen viittaavat samoihin teorioihin, joita kdytetdan tdman tyon viitekehyksessé.
Namé ndkokulmat eivat ole toisistaan irrallisia, vaan ne muodostavat toisiaan tdydentavan

kokonaisuuden. Kuten taulukko 1 osoittaa, useat tutkijat viittaavat samanaikaisesti
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useampaan ndista kéasitteellisista kehyksistd, mika vahvistaa niiden keskindisté yhteensopi-

vuutta ja analyyttista arvoa.

Né&iden kolmen ndkdkulman avulla voidaan jasentdd, miten yksilé kokee tyonsé merkityk-

selliseksi ja miksi han sitoutuu siihen, seka mité organisaation tulisi tehdd tdman mahdollis-

tamiseksi. Luvussa 4 tarkastellaan, miten namaé teoriat nakyvat tutkimusorganisaation kay-

tdnndissa ja miten tydn merkityksellisyys ja omistajuus nayttaytyvét tyontekijoiden koke-

muksissa. Lisaksi tulevissa luvuissa pyritddn ymmartdmaan, kuinka teoriat konkretisoituvat

arkisessa toiminnassa, ja miten niiden yhteisvaikutus nakyy sitoutumisen rakentumisessa.

Taulukko 1. Yhteenveto aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta

tyksellisyys ja
sen johtaminen

Martela (2020);
Aaltonen et al.
(2020); Wrzes-
niewski & Dutton
(2001); Hackman &
Oldham (1976)

muodostuu itsensa ylitta-
misestd, tarkoituksesta ja
itseilmaisusta. Johtaminen
tukee merkityksellisyyden
kokemusta arvojen sanoit-
tamisen, palautteen ja osal-
listamisen keinoin. Auto-
nomia on keskeinen mer-
kityksellisyyden vahvis-
taja.

Teoreettinen | Keskeiset tutkijat | Keskeinen siséltd Tarkastelupohja
nakokulma / lahteet ty0ssa
Psykologinen | Pierce, Kostova & | Psykologinen omistajuus | Kuvaa perustan
omistajuus Dirks (2001, 2003, | rakentuu hallinnan, itsein- | tyontekijoiden emo-
2023); Campbell et | vestoinnin ja intiimin tie- | tionaaliselle kiinnit-
al. (2016); Rautiai- | don kautta. Keskeisié ulot- | tymiselle ty6hon ja
nen (2025) Deci & | tuvuuksia ovat vaikutta- organisaatioon seka
Ryan (2000) vuus, identiteetti ja kuulu- | psykologisten perus-
minen. Itsemadaradmisteo- | tarpeiden toteutumi-
ria selittdd autonomian, pa- | selle.
tevyyden ja yhteenkuulu-
vuuden tarpeiden taytty-
mista.
Ty6n merki- Rosso et al. (2010); | Tyon merkityksellisyys Selittad, miten tyon

kokemuksellinen
laatu rakentuu ja
miksi sen johtaminen
vaikuttaa tyonteki-
joiden sitoutumiseen.

Johtamiskay-
tannot

Boxall & Macky
(2009); Burg-
Brown (2016);
Popaitoon (2023);
Peltoniemi (2025);
Colquitt et al.
(2001).

Johtamiskéytannot ja ra-
kenteet tukevat autono-
miaa, itseohjautuvuutta,
osallistamista ja tyon tar-
koituksen nékyvéksi teke-
mistd. Oikeudenmukaisuu-
den kokemus on olennai-
nen osa kaytantoja.

Kuvaa, miten organi-
saatiot voivat kehit-
taa tyodoloja, jotka
vahvistavat psykolo-
gisen omistajuuden
ja tyon merkityksel-
lisyyden kokemusta.
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3  Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusstrategia koostuu valinnoista, joita tutkija tekee toteuttaessaan tutkimusta. Tutki-
musstrategian ja tutkimusmenetelmien valinta riippuu valitusta tutkimustehtavasta tai tutki-
muksen ongelmasta. Tdma diplomityd toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa painopiste on tutkittavien kokemusten ja merkitysten syvéllisessa ym-
martamisessa. (Hirsjarvi et all. 2003, 123-127; Pihkala, 2025.)

Tutkimusstrategiaksi valittiin Case-tutkimus (tapaustutkimus). Tapaustutkimus on laadulli-
nen tutkimusstrategia. Tapaustutkimus vastaa parhaiten kysymyksiin kuten: "miten",
"miksi” ja "millaisessa kontekstissa™ jokin ilmid tapahtuu. Tutkimuskohde l6ytyy téllgin
kontekstissaan ja on tarkedd ymmartaa ilmion lisaksi ymparistda ja analysoida mahdollisia

ympériston vaikutuksia ilmioon. (Yin, 2013; Pihkala, 2025.)

3.1 Tutkijat tutkimuskontekstina

Tutkijat muodostavat omanlaisensa tyontekijaryhman, jonka asema organisaatiossa voi poi-
keta muista asiantuntijoista. He toimivat erittdin itsendisind korkeasti koulutettuina asian-
tuntijoina. Heill4d on vahva ammatillinen identiteetti ja voimakas suhde omaan tieteenalaansa
ja tutkimusyhteisfonsa, mutta ei valttdmatta yhté vahvaa suhdetta tyénantajaorganisaatioon.
Tama tekee tutkijoista mielenkiintoisen ryhmén esimerkiksi psykologisen omistajuuden tar-
kasteluun. (Siekkinen, et all. 2019, 534.)

Tutkimusty6lle ominaisia piirteitd ovat autonomia, projektirahoituksen sidonnaisuus seka
tulosperustaisuus. Taméa on usein myos tydnantajaorganisaation edellyttdma toimintamalli.
Se voi kuitenkin vaikuttaa siihen, miten tutkijat kokevat kuulumisensa organisaatioon ja sen
rakenteisiin. Vaikka ty® on usein itsendistd, tutkijat eivat toimi tyhjiéssa. He ovat osa tyon-
antajaorganisaatiota, jonka rakenteet, johtamiskaytannot ja kulttuuri vaikuttavat heidéan ar-
keensa. (Siekkinen, et all. 2019, 535.) Tutkijat voivat myds olla haasteellinen ryhmé johta-
misen nékokulmasta. He arvostavat vapautta ja asiantuntijuutta, ja siksi johtamiskéytan-
noissa korostuu tarve dialogiin, vaikutusmahdollisuuksiin ja arvostuksen osoittamiseen. Tél-

laisessa kontekstissa osallistavat ja valtuuttavat johtamismuodot voivat edistdé psykologista
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omistajuutta, kun taas ylh&alta ohjattu ja byrokraattinen johtaminen voi etdannyttéa tutkijaa
tydnantajasta. (Peltoniemi, 2015, 17-19.)

Tutkijat tutkimuskohteena tuovat myos metodologisia erityispiirteitd, he ymmartavat tutki-
musprosessia ja saattavat ldhestyd tutkimustilannetta analyyttisesti ja kriittisesti. Tama edel-
Iyttdd tutkijalta sensitiivisyyttd, lapinakyvyytta ja refleksiivista otetta. (Asikainen, 2025.)
Pyrin ottamaan taman erityisen tarkasti huomioon tutkimuksen empiirista osuutta toteutta-
essani. Viestin etukateen haastateltaville tutkijoille selkeasti Teamsin ja sahkopostin véli-
tykselld haastattelutoiveestani ja mitd aihetta tulen kasittelem&&én tydssani. Haastattelun
alussa kerroin tutkimuksestani tarkemmin ja kerroin myads, ettd opinnaytteessad kohdeorga-
nisaatio nimetdan tutkimuslaitos X:ksi, haastattelut jaédvéat anonyymeiksi ja kerroin myds,
missa vaiheessa tulen tuhoamaan haastattelutallenteet. Minulle tulee jadmaén vain litteroin-
tiaineisto, jossa tutkijat ovat nimetty tutkija 1, tutkija 2 jne. Jokainen haastateltava vaikutti
erittain tyytyvaiselta lahestymistapaani ja oli myds silminnahden rentoutuneempi varsinai-

sen haastattelun alkaessa ja tallennuksen kaynnistyttya.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun tavoitteena on tuottaa materiaalia aineiston ana-
lyysiin siitd ndkdkulmasta, joka on tutkimuksen kannalta oleellista ja tuo tutkittavasta ilmi-
oOsta esille seikkoja, joita ei tunneta riittavasti. Laadullisissa aineistoissa sanojen kielellinen
merkitys ja tulkinta korostuu. (Elo, et al. 2022, 216.)

”Kun tutkitaan ihmisid, miksi ei kdytettdisi hyvdksi sitd etua, ettd tutkittavat itse voivat ker-
toa itseddn koskevia asioita. ” (Robson, 1995). Myds Tuomi & Sarajérvi (2018, 84-85) kan-
nustavat kayttdmaan haastattelua tutkimusmenetelméané silloin, kun tutkija haluaa tiet&a,
mit& ihminen ajattelee ja miksi hén toimii kuten toimii. Silloin on aina jarkevéé kysyé asiaa

henkil6lta itseltaan.

Toki menetelmad on myos Kritisoitu, mutta padasiallisia ongelmia on pidetty 1&hinn& meto-
disina, ja ne voitaisiin ratkaista haastattelijan perehtyneisyydelld ja kokemuksen tuomalla
nédkemykselld. Haastattelun eduksi menetelména nahdaan ennen kaikkea sen joustavuus.
Haastattelijalla on mahdollista tarkentaa kysymyksié, oikaista vaarinkasityksia ja palata

my0ds myohemmin mahdollisiin tarkennuksiin. T&ta mahdollisuutta ei kyselytutkimuksessa
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ole. Kun kyselyrunko on laadittu ja lahetetty vastaanottajille, sité ei padse endd muuttamaan.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 84-85; Pihkala 2025.)

Tassa diplomitydssé tutkimusmenetelmana kdytettiin haastattelua. Haastattelu on tiedonke-
ruumenetelmd, jossa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.
Tasta seikasta voi olla seka etuja ettd haittoja. Etuna haastattelussa on joustavuus aineiston-
keruussa. Aiheiden jarjestysté voidaan sdédelld haastattelun edetessa, kysymyksiin voi myods
tehdd tarkennuksia lisatietojen saamiseksi tutkimuskohteesta. Tarkentavilla kysymyksilla
paastadn syvemmalle tutkittavaan ilmidon ja voidaan 10yt&4 uusia mielenkiintoisia seikkoja,
joita ei kvantitatiivisilla menetelmilla pystytd havaitsemaan. Haastattelun haittoina voidaan
muun muassa pitaa sitd, ettd se vie aikaa ja haastateltavat sité ettd haastateltavat ovat taipu-
vaisia antamaan sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastatteluaineisto on myos aina kon-
teksti- ja tilannesidonnaista. Eli tutkittavat saattavat puhua haastattelutilanteessa toisin kuin
jossain muussa yhteydessa. (Hirsjarvi et all. 2003, 204-207; Pihkala, 2025.)

Tdassa opinnaytteessd haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, eli teema-
haastatteluina. Teemahaastattelu sopii hyvin kaytettavaksi tilanteissa, joissa kohteena on sel-
vittda heikosti tiedostettuja asioita, kuten psykologisen omistajuuden kokemus. Haastatte-
luissa oli kaytdssa ohjaajani hyvaksyma kysymysrunko, mutta sen kaytto jousti haastattelu-
tilanteissa. Kysymysrunkoa testattiin ja hiottiin my6s kohdeorganisaatiossa ennen varsinai-
sia virallisia haastatteluita. Haastattelut tehtiin Teamsilla, tallennettiin ja niiden aikana haas-
tattelijalla ja haastateltavalla oli kamerat pdélld. Kameran kaytté mahdollistaa haastatteluti-
lanteessa myds elekielen tarkkailun. Vuorovaikutuksessa elekielelld ilmaisu on merkitta-
vassa asemassa. Elekieli, myos kasvojen ilmeet ndkyvat ennen sanallista viestintaa, silla ke-
homme viestit noudattelevat siséistd maailmaamme ja sitd, mitd tunnemme. Siksi ajatuk-
semme ja uskomukset eli oma sisainen puheemme vaikuttavat merkittavasti myos niin sa-
nottuun sanattomaan viestintaan. (Hirsjérvi et all. 2003, 204-207; Metsdmuuronen, 2007,
235; Sallinen 2021, 21.)

Haastateltavat valittiin organisaation tutkimusyksikoistd. Tutkimusalojen tarkempaa ku-
vausta ei esitetd anonymiteetin varmistamiseksi. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio
nimet&én tutkimuksessa tutkimuslaitos X:ksi, jotta yksittaisten tutkimusalojen tai yksikéiden
mainitseminen ei vaaranna yksittéisten osallistujien tunnistettavuutta. Tama valinta on lin-
jassa tutkimuksen eettisten periaatteiden kanssa. Jokaisesta tutkimusyksikosta haastateltiin

yksikonjohtaja tai h&nen sijaisensa ja kolme tutkijaa. Tamé tutkimusasetelma mahdollisti
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mielenkiintoisen mahdollisuuden 16ytaa eroja ja/ tai yhtaldisyyksia johtamiskaytanndista
sekd psykologisen omistajuuden kokemuksista. Lisdksi tdma tutkimusasetelma voi tuottaa
konkreettisena lopputuloksena parhaita kéytantoja, joita voidaan laajentaa ja hyodyntéé or-
ganisaation toiminnassa. Taulukossa 2 on esitelty haastateltujen jakautuminen yksikagittain.
Taulukossa esiteltyjen haastateltavien lisaksi toteutettiin kolme testihaastattelua ennen var-
sinaisia tutkimusyksikoissé toteutettuja haastatteluita. Testihaastatteluiden tarkoitus oli var-
mistaa kysymysten ja tekniikan toimivuus. Testihaastatteluiden jélkeen kyselyrunkoa paasi
myos kehittdmaan toimivammaksi suhteessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Haastattelut
olivat kestoltaan yhdest& tunnista puoleentoista tuntiin. Jokaiselle haastattelulle oli alun pe-

rin varattu aikaa 1 tunti 15 minuuttia.

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden jakauma organisaatiossa

Tutkimusyksikot A B C
Yksikoiden johto 1 1 1
Tutkijat 3 3 3

3.3 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysi on aineiston tiivistimista ja jalostamista késitteelliseen tai
teoreettiseen muotoon. Aineistoa tulee tarkastella analyyttisesti ja tulkita tehtyja havaintoja
ja loydoksia teorian ja oman ajattelun avulla. Analyysin tavoitteena on lisata aineiston infor-
maatioarvoa. Laadullisen tutkimuksen perinteisid analyysivalineitd ovat koodaaminen, tee-

moittelu ja tyypittely. (Kallinen & Kinnunen, 2021.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 7677, 104) tarkastelevat laadullista tutkimusta erityisesti aineis-
ton analyysin nakokulmasta. Analyysi on heiddn mukaansa olennainen osa tutkimusproses-
sia ja liittyy kiinteésti aineiston keruuseen, joten nditd ei voida erottaa toisistaan. Analysoin-
tia pitdd suunnitella jo ennen haastatteluiden tekemista ja sité pitdé kayttad ohjenuorana seké
haastattelua ja ettd sen purkamista suunnitellessa. H&n esittelee rungon laadullisen aineiston

etenemiseen:

1. Paata, mika tdssa nimenomaisessa aineistossa kiinnostaa.
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Kéy aineisto 1api, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi.
Jaté kaikki muu pois tutkimuksesta.

Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto.

o B~

Kirjoita yhteenveto.

Aineistosta voi 16ytya monia kiinnostavia asioita, mutta yhteen tutkimukseen ei voi sisallyt-
taé kaikkia asioita. Tutkimuksessa analysoitavien asioiden tulee olla linjassa tutkimusongel-
man kanssa. (Tuomi & Sarajarvi (2018, 105; Pihkala, 2025.)

Teemoittelussa on kyse laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisten aihe-
piirien mukaan. Siind aineistosta paikannetaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet
eli teemat. Tutkimusraportissa esitetdén silloin teemojen késittelyn yhteydessé katkelmia ai-
neistosta eli sitaatteja. Niiden tarkoituksena on havainnollistaa teemoittelua ja samalla tar-
jota lukijalle jalkia siitd, mihin tutkija teemoittelunsa pohjaa. Tyypittelysséa analysoidaan ai-
neiston erilaisia ilmidita ja luokitellaan niitd tiettyjen yhteisten piirteiden tai ominaisuuksien
perusteella. Tyyppi on siten tietyn ryhmén jasenille tunnusomaisten piirteiden ja ominai-
suuksien pohjalta rakennettu kokonaisuus, joka tiivistaa ja havainnollistaa aineistossa esiin-
tyvid ilmioita. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 105-106; Kallinen, & Kinnunen, 2021.)

Tutkimuksessani aineiston analyysi aloitettiin valmistavilla vaiheilla eli lukemalla sanatar-
kasti litteroitu haastattelumateriaali useaan kertaan lapi kokonaiskuvan saamiseksi. Litteroi-

tua aineistoa syntyi yhteenséa 253 sivua.

Varsinainen analyysi tehtiin teoriasidonnaisena sisallonanalyysina, jonka tarkoituksena on
kayttdd aiempaa teoriaa apuna analyysin etenemisessd. Teoriasidonnainen sisallénanalyysi
aloitettiin analyysirungon muodostamisesta, johon listattiin teoriapohjasta haetut teemat, joi-
hin haastatteluilla etsittiin vastauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-123.)

Seuraavaksi tehtiin aineiston pelkistdminen eli redusointi sisallénanalyysia noudattaen.
Redusoinnissa analysoitavasta aineistosta karsitaan tutkimukselle ep&olennaiset asiat pois ja
etsitddn systemaattisesti teemoihin liittyvié ilmaisuja (Tuomi & Sarajérvi 2018, 122-123).
Redusoinnin jalkeen seurasi aineiston teemoittelu. Tassa vaiheessa alkuperéisilmaisut muu-
tettiin pelkistettyyn muotoon ja niista etsittiin samankaltaisuuksia, jotka ryhmiteltiin eri tee-

moihin siten, ettd samaa ilmi6ta kuvaavat késitteet ryhmiteltiin omiksi kokonaisuuksiksi.
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3.3.1 Analyysin teoriasidonnainen l&hestymistapa

Taman tutkimuksen analyysi toteutettiin teoriasidonnaisen sisallénanalyysin avulla, koska
tavoitteena oli tarkastella tutkijoiden kokemuksia johtamiskaytéanndista suhteessa psykolo-
giseen omistajuuteen sekd tyon merkityksellisyyteen. Teoriasidonnainen lahestymistapa va-
littiin sen vuoksi, ettd se mahdollistaa aineistosta nousevien teemojen esiin tuomisen, mutta
antaa samalla tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ohjata havaintojen tulkintaa ja merki-
tyksenantoa. Tdmé eroaa puhtaasta teorialahtdisestd analyysista, jossa aineisto sovitetaan
valmiisiin kategorioihin, ja puhtaasta aineistoléhtdisesta analyysista, jossa teoria tuodaan
mukaan vasta tulosten jalkeen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 122—-123; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2009, 15-16.)

Kéytannossé analyysi eteni siten, ettd haastatteluaineistosta tunnistettiin merkityksellisia il-
maisuja, jotka kuvasivat tutkijoiden késityksia johtamiskaytéannaistd, tyon merkityksellisyy-
destd ja psykologisen omistajuuden tunteista. Ndiden havaintojen pohjalta muodostettiin
alustavia teemoja, jotka nousivat suoraan aineistosta. Taman jélkeen teemoja tarkasteltiin
suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa keskeisia kasitteitd olivat johta-
miskaytannot, tyon merkityksellisyys ja psykologisen omistajuuden ulottuvuudet. Teoria
tarjosi kasitteellisen “linssin”, jonka avulla aineistosta nousevia teemoja voitiin jésentid ja
nimeta systemaattisesti, mutta se ei rajoittanut sitd, mitd teemoja voitiin tunnistaa. (Elo, Ka-
jula, Tohmola & Kaéaridainen, 2022, 216; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 110.)

Analyysin keskeinen piirre oli aineiston ja teorian jatkuva vuoropuhelu. Esimerkiksi psyko-
logisen omistajuuden ulottuvuudet — hallinta, itseinvestointi ja kuulumisen tunne — tarjosivat
vélineitd, joiden avulla tutkijoiden kokemuksia voitiin tulkita ja suhteuttaa aiempaan kirjal-
lisuuteen. Samalla analyysissa séilytettiin avoimuus myas sellaisille havainnoille, jotka eivat
olleet suoraan ennakoitavissa teorian pohjalta, mutta jotka tdydensivét ja rikastivat ymmar-
rysté ilmiostad. Nain analyysi pysyi uskollisena aineiston omille painotuksille, mutta sai sy-
vyyttd ja johdonmukaisuutta teoreettisen viitekehyksen kautta. (Pierce, Kostova & Dirks,
2001, 298-310; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 105-106.)

Lopputuloksena syntyi analyysi, jossa johtamiskéytannot, tyén merkityksellisyys ja psyko-
loginen omistajuus Kietoutuvat yhteen seké aineistoléhtoisesti ettd teoreettisesti perustellusti.
Tama vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja osoittaa, ettd tulokset eivat ole vain haastatte-

luaineistosta johdettuja, vaan ne myds asettuvat laajempaan tieteelliseen keskusteluun.



43

Teoriasidonnainen l&hestymistapa toi analyysiin tasapainon. Se ankkuroi aineiston havain-
not teoreettisiin kasitteisiin, mutta samalla sailytti avoimuuden uusille nakdkulmille, jotka
aineisto nosti esiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009, 15-16; Tuomi & Sarajarvi,
2018, 122-123))

Keskeiset teoreettiset viitekehykset, joiden pohjalta teemoja analysoin, ovat:

e Psykologisen omistajuuden teoria, erityisesti sen kolme juurisyyta — vaikuttavuus,
identiteetti ja kuuluminen — sekd mekanismit kuten kontrolli, intiimi tieto ja itsein-
vestointi (Pierce et al., 2001; 2023).

o Tyon merkityksellisyyden kokemuksen teoriat, merkityksellisyyden rakentuminen,
itseilmaisun ja arvontuotannon ulottuvuudet (Martela, 2020; Aaltonen et al., 2020;
Wrzesniewski & Dutton, 2001).

« Johtamiskéytantdjen ja -rakenteiden teoriat, miten rakenteet ja toimintamallit mah-
dollistavat tai estavat tyon kokemuksellista omistamista ja merkityksellisyytta (Burg-
Brown, 2016; Peltoniemi, 2025; Oiva, 2007).

3.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Vaikka tiede ei ole erehtymatonta, tieteellisen tutkimuksen tuloksen pitéé olla toistettavissa,
eli replikoitavissa. (Metsdmuuronen, 2007, 23.) Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheita,
mutta silti on mahdollista, ett& tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. T&mén vuoksi
tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida. Luotettavuutta arvioidaan erilaisilla mittaus- ja
tutkimustavoilla. Paasaantoisesti tutkimuksesta arvioidaan reliaabeliutta, joka mittaa juuri
ylldesitettyd toistettavuutta ja validiutta, joka arvioi, saatiinko tutkimuksessa asetetuilla mit-

tareilla juuri sitd, mitd piti mitata. (Hirsjarvi, et al., 2009, 231-233.)

Laadullisessa tutkimuksessa, jota myds tdmé diplomityd edustaa, tutkimuksen reliaabelius
javalidius ovat olleet keskustelun kohteena. Kasitteet liitetddn useimmiten kvantitatiiviseen
tutkimukseen, mutta laadullista tutkimusta on arvioitava yhté suurella tarkkuudella, vaikka
naitd termeja haluttaisiinkin vélttad. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa se,
etté tutkimuksen toteutus kuvataan tarkasti ja kaikki vaiheet tehdaan nékyviksi. (Hirsjérvi et
al., 2009, 231-233.) Luotettavuuden arvioinnissa keskeista on my6s haastatteluaineiston

laatu: tallenteiden kuuluvuuden tulee olla moitteeton ja litteroinnin yhdenmukaista koko
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aineiston lapi. Lisaksi huomiota on kiinnitettavé analyysin eri vaiheisiin, kuten aineiston
luokitteluun, tyypittelyyn ja teemoitteluun. (Hirsjarvi & Hurme, 1995, 185.) Téhédn paneu-
duin tdman tutkimuksen osalta erityisen tarkasti. Pidin yll& niin sanottua tutkimuspaivakir-
jaa. Kirjasin jokaisen haastattelun jélkeen ylds aineiston tuottamisen olosuhteet, paikat, ti-
lanteet ja mahdolliset hairidtekijat. Lisaksi aineiston teemoittelu noudattaa samaa rakennetta

jokaisen haastattelun kohdalla.

Haastateltavat tutkijat valikoituivat osittaisella satunnaisotannalla perustuen listaukseen tut-
kijoista yksikoittain. Valinnassa huomioitiin kuitenkin eri tutkimusalat, jotta saataisiin mah-
dollisimman kattavia kokemuksia eri puolelta organisaatiota. Lisaksi nimikkeiden pohjalta
pyrittiin valikoimaan eri uravaiheessa olevia tutkijoita esimerkiksi vaitoskirjatutkija, tutkija,
johtava tutkija. Eli haastateltavien valintaan ei vaikuttanut tutkijan subjektiivinen halu koh-
distaa haastatteluita tietyille henkil6ille. Tama parantaa tutkimuksen laatua.

Haastatteluaineiston laatua parantaa myos ennalta tehty hyvé haastattelurunko, jonka lisaksi
on mietitty myds teemojen syventdmiseen liittyvié tai vaihtoehtoisia kysymyksid. Haastat-
telurunko on tarkasteltu tutkimuksen ohjaajan kanssa, testattu kaksi kertaa, jonka jalkeen sita
muokattu ja testattu viel& kerran. Haastattelut tulisi myos litteroida niin nopeasti kuin mah-
dollista. (Hirsjarvi & Hurme, 1995, 184-185.) Toteutin haastattelut Teamsin valityksella ja
tallensin nauhoitteet transkriptio paalla. Kavin transkriptiot tarkasti lapi saman péivan aikana
haastatteluiden jélkeen, sek& muokkasin litterointia vastaamaan nauhoitteiden keskustelua.
Teamsin transkriptio ei suoraan ole kayttokelpoista litterointimateriaalia, vaikka onkin ty6ta

huomattavasti nopeuttavaa.

Ennen tutkimusasetelmassa maériteltyjé haastatteluja jarjestin kolme testihaastattelua, kaksi
tutkijoiden kysymyksiin pohjautuen ja yhden johtajien kysymyksiin pohjautuen. Naiden tes-
tihaastatteluiden tarkoitus oli varmistaa seka kysymysten toimivuutta organisaation tunte-
vien henkildiden kanssa etté jarjestelmén toimivuutta ja tallennusten laatua. Testihaastatte-
luihin osallistuneilla on yli 20 vuoden kokemus tutkimuslaitoksessa tydskentelysta ja orga-

nisaation toiminnan kehittdmisesta.



45

4 Tutkimuksen analyysi

Tutkimuksen tavoitteiden kannalta on keskeista analysoida keréttya aineistoa mahdollisim-
man monipuolisesti ja objektiivisesti. Tassa luvussa esitelladn toteutetun aineiston analyysin
pohjalta tehdyt tulokset suhteessa asetettuun tavoitteeseen ja tutkimuksen teoreettisen viite-

kehykseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka johtamiskéaytantdjen kehittamiselld voisi vah-
vistaa kohdeorganisaatiossa tutkijoiden psykologisen omistajuuden kokemusta tydnantaja-
tahoon. Keskeiset teoreettiset viitekehykset, joiden pohjalta teemoja analysoin, olivat:

o Psykologisen omistajuuden teoria, erityisesti sen kolme juurisyyta — vaikuttavuus,
identiteetti ja kuuluminen — sekd mekanismit kuten kontrolli, intiimi tieto ja itsein-
vestointi (Pierce et al., 2001; 2023).

o Tyon merkityksellisyyden kokemuksen teoriat, merkityksellisyyden rakentuminen,
itseilmaisun ja arvontuotannon ulottuvuudet (Martela, 2020; Aaltonen et al., 2020;
Wrzesniewski & Dutton, 2001).

« Johtamiskéytantdjen ja -rakenteiden teoriat, miten rakenteet ja toimintamallit mah-
dollistavat tai estavat tyon kokemuksellista omistamista ja merkityksellisyytta (Burg-
Brown, 2016; Peltoniemi, 2025; Oiva, 2007).

4.1 Psykologisen omistajuuden kokemus ja sen muodostuminen

Haastatteluaineiston perusteella psykologisen omistajuuden kokemus organisaatiossa raken-
tuu monisyisesta vuorovaikutuksesta tyon sisaltdjen, paatoksentekomahdollisuuksien, tyo-
yhteison rakenteiden ja yksilon henkilokohtaisen kiinnittymisen valilla. Teoreettisen viite-
kehyksen Pierce et al., (2023, 86-90, 92-93) mukaisesti psykologisen omistajuuden tunne
juontaa juurensa yksil6llisiin motiiveihin — vaikuttavuuteen ja tehokkuuteen, itseidentiteet-
tiin seka tarpeeseen kuulua johonkin yhteiséon — ja rakentuu edelleen kokemuksellisten me-

kanismien kautta: kontrolli, intiimi tieto ja itseinvestointi.

Seuraavaksi esitetddn aineistosta nousseet havainnot ndiden teemojen mukaisesti, ja kunkin

osion lopussa tiivistetddn keskeiset huomiot suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.
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Psykologisen omistajuuden motiivit

Vaikuttavuuden ja tehokkuuden kokemus oli vahvimmillaan silloin, kun tydntekijat pystyi-
vat osallistumaan merkittaviin paatoksiin ja hallitsemaan koko tydprosessin alusta loppuun.
Tama korosti autonomiaa ja toi tyon tekemiseen merkityksellisyytta.

"Kylld musta tuntuu, ettd voi vaikuttaa. Tuntuu ettd tutkimus on ihan semmoinen, ettd se on
siind mielessa mielek&std, etta pystyy vaikuttamaan myos vahan niin tutkimuskysymyksiin ja
mihin lahtee suuntaamaan tyotansa, mutta etté ehk& niinku tutkijan uran alkupuolella se on

’

vield paljon harjottelua ja opettelua.’

”Se on ehkd se et on ne ideat ja sit vield se kidet savessa tekeminen. Sillon sitd tuntee teke-
vansa ja olevansa hyva, emma siita haluis ikind luopuu, kun ndkee sen oman idean olevan

joskus valmis ja siit on vie jotain hyotyy.”

Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon lisési kokemusta omasta asiantuntemuksesta ja vah-
visti kasitysta tyon omistamisesta. Tilanteissa, joissa paatoksentekoa rajoittivat ulkopuoliset
tekijat, kuten rahoittajien asettamat tavoitteet ja liian laaja-alainen strategia, vaikuttamisen
mahdollisuudet kaventuivat, mika heikensi psykologisen omistajuuden kokemusta. Useat
haastateltavat kuvasivat, ettd vaikuttamismahdollisuudet lisdantyivéat kokemuksen ja urake-
hityksen myotd, miké on linjassa teorian kanssa siitd, ettd omistajuus kasvaa hallinnan ja

vaikutusvallan lisaantyessa.

”No kyllahan se on tyhmaa kun pité& tutkii jotain vain siks et siit tulee rahaa. Olis mulla
ihan merkittavaakin tekemistd, jolla oikeasti parantaisi maailmaa, mutta ei ei eihan me sii-

hen lahetd, kun raha ratkaisee.”

”No mehdn tehddn projekteja vain sen takia, ettd niitd pitdd tehd. Ei sen takia, ettd me ha-
luttais saavuttaa jotain. Riittéad kun projekti on tehty, ei sen tarvii olla edes hyvin tehty. Ma

pystyisin parempaa mut johdolta puuttuu kunnianhimoa ja mennéan raha edella.”

Itseidentiteetti kytkeytyi vahvasti tyon henkilokohtaiseen merkityksellisyyteen ja siihen, ett4

tyo resonoi yksilon arvojen ja tavoitteiden kanssa.

“Eli koen, ettd nyt just just nyt on semmoisella polulla, ettd ettd se mikd tukee hirvedn vah-
vasti sitd niinku henkilokohtaista niin kun unelmaa tai ideaa tai tavoitetta siitd, ettad mim-
moinen tutkija ma haluan olla ja ei ehka vaan tutkia, mutta millaista ty6ta ma haluan tehda

’

Jja millainen tyontekijid md haluan olla.’
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Kun tyon ja identiteetin valinen yhteys oli vahva, tyontekijat kokivat projektinsa omakseen
jasitoutuivat niihin pidemmalla aikavélilla. Tama yhteys tukee Pierce et al. (2023) esittaméaa
nakemysté, ettd psykologinen omistajuus vahvistuu, kun tyd kytkeytyy merkittavasti yksilon

minakuvaan.

Tarve kuulua johonkin yhteis66n nousi esiin erityisesti yhteisollisyyden, sosiaalisen tuen ja

arvostuksen kautta.

”No kylld on paljon yhteistyotd. Munkin ndkemykseen luotetaan ja sitd kysytddn ja siihen

)

kannustetaan, ettd vaikuta sithen, miten me tehdddn tdtd tutkimusta.’

”Siis mehdn tehdd porukalla, ei kukaan voi tutkimusta tehdd yksin ja se ois kylld aika kaa-
meetakin. Sitten aina kun joku julkaisu menee lapi, voidaan olla yhdessa sillee, et mehan toi
tehtiin.”

Kun tyoyhteiso tarjosi mahdollisuuksia osallistua ja jakaa nékemyksid, omistajuuden tunne
voimistui. Tama vahvisti kokemusta siitd, ettd oma ty0 on osa laajempaa kokonaisuutta ja

yhteisté tavoitetta.
Psykologisen omistajuuden kokemukselliset mekanismit
Kontrolli tarkoitti mahdollisuutta hallita tyon sisaltéa ja toteutustapoja.

”No onhan se niinku iha omaa itsed. IThan hienoa ettd pystyy vaikuttaa siihen, etta ettd niinku

’

sitd kokonaisuutta hahmottaa. Isompi joukko ihmisid yhdessd tekee ja voi vaikuttaa.’

TyoOnkuvan kapeutuminen vain tiettyihin tehtaviin kavensi hallinnan tunnetta ja heikensi
omistajuutta. Teoreettisesti tamé tukee nakemystd, ettd kontrolli on keskeinen mekanismi
omistajuuden muodostumisessa, silla se vahvistaa itsemaaraédmisoikeuden ja vastuun koke-

musta.

“No tdd mitd md nyt teen on vihdn erilaista tutkimusta, ei se ndy niin paljoo missdd ja on
aika sellaista pientd, ma siis tuotan vain tota dataa ehka enemman kuin analysoin mitaa tai

antaisin jotain yhteiskunnalle. ”

Intiimi tieto muodostui oman asiantuntijuuden ja tyon kokonaisuuden syvallisesta hallin-
nasta sekd avoimesta tiedon jakamisesta tydyhteisdssa. Omistajuus vahvistui erityisesti, kun
tieto oli yhteisesti saavutettavissa ja tyontekijoilla oli mahdollisuus oppia toisiltaan. Tiedon

siiloutuminen ja rajallinen padsy olennaiseen tietoon puolestaan heikensivéat omistajuuden
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kokemusta. Itseinvestointi nakyi ajallisena, henkisena ja osaamiseen liittyvana panostuksena
projekteihin ja yhteisiin tavoitteisiin. Mitd enemman tyontekija kaytti resurssejaan tyon ke-

hittdmiseen, sitd vahvemmaksi muodostui kokemus tyon ja organisaation omistamisesta.

”Taahan on vahan kuin koulua kavisi edelleen, koko ajan saa ja pitaakin oppia. lhan paras
tyd. Se uuden oppiminen on just sitd parasta, kun porukalla pohditaan ja siita tulee sitten

jotain.”

”Siis eihdn tdn parempaa tyotd olekkaa. Koko ajan saa oppia, tddhdn on véihdn kui leikkid.

Tai no ei leikkid, mut kyl sa tajuut.”
Organisaatioon ja tiedeyhteisdon kohdistuva omistajuus

Tutkimusty6lle ominaisia piirteitd ovat autonomia, projektirahoituksen sidonnaisuus seka
tulosperustaisuus. Tdmé& on usein myo6s tydnantajaorganisaation edellyttdma toimintamalli.
Tama voi heikent&dd psykologisen omistajuuden kokemusta organisaatioon. Psykologisen
omistajuuden kohde vaihteli selvasti tyonkuvan ja ammatillisen identiteetin mukaan. Niilla
tyontekijoilla, joiden ty6 painottui tutkimukseen ja tieteelliseen julkaisemiseen, omistajuu-
den tunne suuntautui vahvemmin tiedeyhteisoon. Tama liittyi erityisesti siihen, ettd tutki-
mustyon tulokset arvioitiin, validoitiin ja jaettiin kansainvélisissa asiantuntijaverkostoissa,
joissa oma panos nahtiin osana laajempaa tieteen edistamistd. Myds osa haastatelluista joh-

tajista néki tutkijoiden ensisijaisen kiinnostuksen olevan tiedeyhteisd, ei oma organisaatio.

“No kylld md jotenkin haluaisin yhd identifioitua niinku tiedeyhteison jdseneksi ja ja tota

ettd se se on mulle niin kun tdrked.”

"No kyllihd meiddn tutkijat on enemmdn tiedeyhteisonsd jdasenid kui meilld toissd. Tai me

tarjotaan niille paikka, jossa ne voi olla oman yhteisonsa jasenié ja kasvaa siina.”

Tama identifioituminen tiedeyhteis6dn vahvistui erityisesti pitkakestoisissa tutkimusprojek-
teissa ja silloin, kun tyd linkittyi vahvasti tutkijan omaan asiantuntijuusalueeseen. Moni ku-
vasi, ettd tallainen yhteys tuotti ylpeyden ja merkityksellisyyden tunnetta, joka ylitti organi-
saatiorajat. Useat haastateltavat toivat esiin, etté tiedeyhteisoon kiinnittyminen ei ollut pel-
k&stddn ammatillista vaan myos emotionaalista ja se tarjosi tunteen kuulua ryhméaén, joka

jakaa samat arvot ja tavoitteet.
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Organisaatiopainotteisissa tehtévissg, joissa tyon sisalto liittyi enemman siséisiin prosessei-
hin, hallinnollisiin kehityshankkeisiin tai paikallisiin projektitavoitteisiin, omistajuus koh-

distui useammin omaan yksikkoon ja sen tuloksiin.

"Kylld md koen olevani ensisijaisesti X:ldinen. Ja sitten niinku mun mun mielestd meil on
aika vahvasti kuitenkin jakautunut viela naihin ryhmiin ja yksikoihin ja kaikkea, etta siella-

kin tulee aika nopeasti semmoinen vahva et kuulun X-ryhméan identiteetti. ”

Tallainen organisaatiokeskeinen omistajuus vahvistui erityisesti silloin, kun tydyhteison si-
sélla oli tiivis yhteisty0 ja yhteiset tavoitteet olivat selkedsti madaritellyt ja saavutettavissa.
Paikallinen yhteisollisyys tarjosi turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka moti-

voi tyontekijoita sitoutumaan organisaation menestykseen.

”Joo onhan se niin, ettd se on se oma ryhma, sit yksikko ja sit se tiede, kylla se XX on vaan
siel jossain vaha kaukana. Vaik kyl ma nyt tajuun, etta se sen mun palkan maksaa. Mut se

’

oma porukka on se tdrkein.’

Haastatteluista nousi esiin, ettd ndmé kaksi omistajuuden muotoa eivat olleet toisiaan pois-
sulkevia. Useampi tyontekija koki samanaikaisesti vahvaa kiinnittymista sekd organisaati-
oonsa ettd tiedeyhteisdon. Erityisesti tilanteissa, joissa organisaation tavoitteet olivat linjassa
tiedeyhteison arvojen ja tutkimuksellisten padmadrien kanssa, naméa kaksi omistajuuden

kohdetta vahvistivat toisiaan ja loivat syvén sitoutumisen tunteen.

"No ehkd se on vihdn molempia, se oma ryhmd on se juttu jonka kanssa toitd tehdd mut

tietty kyllahan sita kaikki haluu arvostusta muualtaki ja hakee sita.”

”Emma o0 ikind joutunut edes miettii onko td& mun arvojen mukaista. Kylla must tuntuu et
meil teh&a aina tutkimusta oikein, se tekee hyvan mielen kun voi luottaa siihe. Muu joo on-

haan ma joskus ehka kuullu, et jossain tutkijat on joutunu siihenki.”

Kuitenkin aineiston perusteella tiedeyhteisdon kohdistuva omistajuus oli useammin syvem-
péa silloin, kun ty6 koettiin osaksi merkittavaa tieteellistd missiota ja tyon vaikutukset ulot-
tuivat organisaation ulkopuolelle. Tdmé on linjassa Pierce et al. (2003) esittdman ndkemyk-
sen kanssa, jonka mukaan psykologisen omistajuuden intensiteetti kasvaa, kun kohde ylittaa
yksilon vélittdomén toimintaympariston ja liittyy laajempaan yhteiskunnalliseen tai ammatil-

liseen merkitykseen.
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”Siis onhan se, ettd m& oon tehny tata niin pitkaa ja ollu vaikuttamassa EU-tasollaki paa-
toksentekoon, nii hieno juttu. Ei se toki aina ole silta tuntunu siina tyévaiheessa, mut nyt ku

kattoo taaksepdin, niin ihan kovia saavutuksia. ”

Psykologinen omistajuus organisaatiossa muodostuu aineiston perusteella keskeisesti vai-
kuttamisen mahdollisuuksista, omasta osaamisesta ja sen kehittdmisestd seka identiteetin
Kiinnittymisestd tyohon ja yhteisoon. Naiden tekijoiden vahvistuminen edellyttaa seka yksi-
I6n aktiivista roolia ettd organisaation johtamiskulttuurin tukea. Kun motiivit ja mekanismit
paasevat toteutumaan, tyontekijat sitoutuvat syvemmin sekd organisaation ettd tiedeyhteison

tavoitteisiin.

4.2  Tyon merkityksellisyys ja sen johtaminen

Tyon merkityksellisyyden kokemus muodostui haastatteluaineiston perusteella useista kes-
ken&an kietoutuneista tekijoista, jotka liittyivat niin tyon siséltoon, sen tavoitteiden ja yksi-
I6n arvojen yhteensopivuuteen kuin mahdollisuuksiin toteuttaa omaa osaamista ja vaikuttaa
laajempaan kokonaisuuteen. Teoreettisen viitekehyksen mukaan merkityksellisyys rakentuu
muun muassa tyon ja yksilon arvojen sopusoinnusta, itseilmaisun mahdollisuuksista seka
jaetuista paamaéarista ja sosiaalisesta yhteydesta (Martela, 2020, 44-46; Aaltonen et al.,
2020, 78-81; Wrzesniewski & Dutton, 2001, 180-183). Naiden ndkokulmien kautta aineis-

tosta nousi esiin nelja keskeistd teemaa:

1. ty6n ja arvojen yhteensopivuus,

N

tydn vaikutus muihin,

w

itseilmaisu ja tydon muokkaaminen sek&

B

yhteisollisyys ja jaetut paamaéarét.

tuun. Haastatellut kuvasivat usein, ettd tyon mielekkyys kasvoi, kun sen tavoitteet ja tulokset

vastasivat heidan henkilokohtaisia arvojaan ja ammatillisia padmaariaan.

"Se, ettd padsee tekemaan tyota, joka oikeasti vastaa siihen, miksi tata tyota alun perin ha-

lusi tehdd, on kylla se suurin merkityksellisyyden lahde."
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Toisaalta, jos tyon tavoitteet tuntuivat irrallisilta omista arvoista tai ne maériteltiin taysin
ulkopuolisista lahtokohdista, merkityksellisyyden tunne heikkeni, vaikka ty6 olisi ollut si-

sélloltaan haastavaa ja vaatinut syvéllista asiantuntijuutta.

Toinen merkityksellisyyden ulottuvuus liittyi tyon vaikutuksiin ja siihen, ettd oma ty0 sai
aikaan jotain konkreettista ja nékyvaa. Useampi haastateltu kuvasi, kuinka tyon tulosten hyo-
dyntdminen paatoksenteossa, mediassa tai kansainvalisissa asiantuntijaverkostoissa vahvisti

tunnetta siitd, ettd oma panos oli tarked ja arvostettu.

"On hienoa néhda, etta se tyd, mihin on kayttanyt kuukausia, paatyy oikeasti kaytantoon ja

vaikuttaa siihen, miten asioita tehdaan."

Siis se ettd tietdd jo alusta, et nyt tehddn tdrkedd, vihdn kuin pelastetaan maailmaa, siitd

me aina porukalla puhutaan.”

Erityisen merkityksellisiksi koettiin tilanteet, joissa tyon vaikutukset ulottuivat oman orga-
nisaation ulkopuolelle ja edistivat yhteiskunnallista keskustelua tai ratkaisivat ajankohtaisia

ongelmia.

Kolmas keskeinen teema oli mahdollisuus itseilmaisuun ja tydn muokkaamiseen omien vah-
vuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaan. Haastatellut toivat esiin, ettd merkitykselli-
syyden kokemus kasvoi, kun tyo tarjosi tilaa luovuudelle, oman asiantuntijuuden syventa-

miselle ja uusien ideoiden kokeilulle.

""Se, ettd voi itse vaikuttaa siihen, millaisia tutkimuskysymyksia lahtee viemaan eteenpadin,

tekee tasta tydsta niin motivoivaa."

“Mun mielestd on parasta se, ettd meilld saa myos kokeilla uusia ideoita ja oppia sitd kautta

lisaa tutkimuksesta. Ei meilla silleen téaysin olla kaavoihin kangistuneita. ”

My®os uravaihe vaikutti tdhan kokemukseen. Uransa alkuvaiheessa olevat tyontekijét koros-
tivat oppimisen ja osaamisen kehittdmisen merkitystd, kun taas kokeneemmat painottivat

tyon itsendisyyttd ja mahdollisuutta vaikuttaa sen sisaltéon.

Neljas merkityksellisyyden l&ahde oli yhteisollisyys ja jaetut padaméaarat. Haastatellut kuvasi-
vat, kuinka tyoskentely yhteisten tavoitteiden eteen ja tiivis yhteisty¢ kollegoiden kanssa

lisdsivat tyon mielekkyyttd. Taméa kollektiivinen merkityksellisyys ilmeni erityisesti
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projektitydssa ja tutkimushankkeissa, joissa eri alojen asiantuntijat tyoskentelivat tiimina

saavuttaakseen yhteisen lopputuloksen.

"Se, ettd kuuluu porukkaan, jossa kaikki tekevéat tosissaan ja yhteisen padmaaran eteen, on
todella merkityksellista."

Yhteison tuki, avoin vuorovaikutus ja arvostuksen kokeminen vahvistivat merkitykselli-

syytté ja lisasivét sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Aineistosta nousi esiin myds, ettd merkityksellisyyden kokemus ei ollut pysyvd, vaan se
vaihteli uravaiheen, tyotehtavien ja organisaation rakenteiden mukaan. Esimerkiksi tiukat
resurssit, ennalta maaratyt projektitavoitteet tai rajoitettu vaikutusmahdollisuus tyon sisal-
toon saattoivat heikentdd merkityksellisyyden tunnetta.

”On hetkid, jolloin tuntuu, etté tekee vain muiden sanelemia asioita, eika silloin oikein [6yda

samaa paloa kuin silloin, kun saa olla mukana alusta asti."

Haastatteluaineistosta kavi lisaksi ilmi, ettd merkityksellisyydelld voi olla myds kaantépuo-
lensa. Joillekin vastaajille tyd oli niin tarkead ja merkityksellistg, ettd sen rajat hamartyivat
ja tydon méaré kasvoi hallitsemattomaksi. Talloin merkityksellisyyden kokemus johti liialli-
seen omistautumiseen ja riskina oli tyduupumus. Tama nousi esiin erityisesti johtajien haas-
tatteluiden kautta huolen aiheena, mutta myds jokunen tutkija oli tunnistanut tdman riskin

tai ndhnyt sen vaikutuksia muissa tydyhteisonsa jasenissé.

"Kun tama tyd on niin merkityksellista, sita tekee vélilla ihan liikaa ja sitten huomaa ole-

vansa ihan loppu."

"Siis kylldhdn meiddn porukka on sitoutunutta ja kokee tydnsa merkityksen. Vaaran paikat
siind on kun se on liian tarkeeta. Ne tekee sitten ihan liikaa, ei niita saa lomille eiké viikon-

loppusin vapaille.”

Tama havainto tukee nédkemystd, ettd vaikka merkityksellisyys on usein myonteinen voima-
vara, sen hallitsematon kasvu voi heikent&& hyvinvointia, jos tyon ja vapaa-ajan tasapaino ei

séily.

Tyon merkityksellisyys haastatteluaineiston perusteella rakentuu erityisesti tyon ja yksilon

arvojen yhteensopivuudesta, tyon vaikutuksesta muihin, itseilmaisun mahdollisuuksista ja
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yhteisollisyydestd. Namé tulokset ovat yhtenevid teoreettisen viitekehyksen kanssa, jossa
merkityksellisyyden keskeiset ulottuvuudet liittyvét arvopohjaiseen sopusointuun, oman po-
tentiaalin hyodyntdmiseen ja sosiaaliseen yhteyteen (Martela, 2020, 44-46; Aaltonen et al.,
2020, 78-81; Wrzesniewski & Dutton, 2001, 180-183). Samalla tulokset tuovat esiin, etta
litallinen merkityksellisyys voi johtaa tyon kuormittavuuden kasvuun ja uupumusriskin li-
sédantymiseen, mika tekee aiheen tarkastelusta monitahoista ja tarkeda organisaation tyohy-

vinvointia tukevien kaytantdjen kehittdmisessa.

4.3 Johtamiskaytannot ja niiden kehittdminen

Johtamiskaytanttjen teoriat tukivat varsin hyvin haastatteluissa esiin nousseita teemoja.
Tama osa-alue teoreettisesta viitekehyksesta oli kuitenkin se, josta nousi esiin eniten ristirii-
toja haastateltujen kokemusten ja teoriapohjasta 16ytyvien niin sanottujen hyvien kaytanto-
jen vélilla. Ristiriitaiset kokemukset eivat kuitenkaan varsinaisesti kohdistuneet l&hiesihen-
kiloty6hon eiké niin sanottuun arkijohtamiseen, vaan enemman organisaation johtoon ja joh-

tamisrakenteisiin.

Siis meilldhan ei asiat etene, jos menndan ohjeiden ja kirjoitettujen juttujen mukaan. Pitaa

tietdd keltd kysyy, niin sitten tyot tulee valmiiksi.”

”Se on se sellanen varjo-organisaatio, joka on ollut pakko rakentaa ton projektijutun rin-

nalle, johto kattoo vaan projektien valmistumista, ei sitd onko tutkimus hyvaa.”
“Meiddin pitdis saada paremmat roolitukset ja urapolut, ne tukisi toimintaa.”

Haastatteluaineiston perusteella johtamiskdytanndt muodostivat merkittdvan taustatekijén
tyon merkityksellisyyden ja psykologisen omistajuuden kokemuksille. Vaikka organisaation
virallisissa ohjeissa ja strategisissa linjauksissa korostettiin hyvan johtamisen periaatteita ja
osallistavia kaytant6ja, kaytannon kokemukset vaihtelivat huomattavasti eri yksikoiden ja
tiimien vélilla, vaikka jokainen haastateltava kehui omaa esihenkil6d&n ja hanen tekemisi-
aan. Silti kokemukset organisaation johtamiskdytannoista erosivat yksikdiden valilla. Teo-
reettisen viitekehyksen mukaisesti johtamiskéytannét voidaan ndhdé yhtend keskeisend ka-
navana, jonka kautta organisaatio luo ja yllapitaa tyon merkityksellisyyttd seka tukee tyon-
tekijoiden sitoutumista (Aaltonen et al., 2020, 102—-104; Martela, 2020, 58-62).
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”’No onhan se outoa, ku naapurista kuulee, etta niilla on nai ja sit meill ei. Se pistaa ihmet-

telemaan.”

"Kyllihdn siind tulee sellainen kahdenkerroksenviked- tunne, kun tietda, ettd toisilla on

vahan erilailla tai paremminkin.”
Viestinta ja tavoitteiden selkeys

Monet haastatellut korostivat, ettd johdon kyky sanoittaa tyon tavoitteita ja linkittaa yksit-
téiset tehtavat organisaation strategisiin padmaariin oli keskeinen tekija merkityksellisyyden
kokemuksen yllapitamisessa. Kun tyontekijat ymmarsivat selkeésti, miten heidén tyonsa
vaikutti laajempaan kokonaisuuteen, he kokivat tydnsé merkityksellisempéna ja olivat mo-
tivoituneempia. Tdma oli erityisen tarkeda tutkimusorganisaatiossa, jossa monet projektit

kestavét vuosia ja tulokset konkretisoituvat hitaasti.

"Ty6hyvinvointia paransi, koska ymmartaa sen, ettd mika tavallaan se oma rooli ja mitk&
on ehké& ehka ne organisaation rakenteet, joihin sa et omasta positiosta vaikuta ja mihin sit

ehka voit."

"Siis mdhdn voin tehd mitd vain, josta tulee rahaa talolle. Ei kukaan ole kiinnostunut, mita

ma teen, auttais jos tietds mika on tarkeeta. ”

Toisaalta puutteellinen tai epdjohdonmukainen viestintd johti epdvarmuuteen ja heikensi
tyon merkityksellisyyden tunnetta. Muutamat vastaajat kokivat, etta strategiset linjaukset
olivat liian kaukana arjen tyosta, eika niista pystytty johtamaan konkreettisia tavoitteita yk-

sittéisille projekteille.

"Toisaalta kyllahan se valilla itsedan vahan turhauttaa, ettéd naa on niin vaikeita asioita eika

ne tunnu etenevan mihinkaan ja aina on vaan ongelmia, eika niihin saa apuja."”

Aaltonen et al., (2020, 102—-103) mukaan viestinnan avoimuus ja selkeys ovat keskeisia hy-
van johtamisen elementtejd, silla ne lisdavéat tyon ennakoitavuutta ja tyontekijoiden luotta-
musta organisaatioon. Tamé& nakyi aineistossa erityisesti silloin, kun johdon viestinta sisalsi

seka lyhyen aikavélin konkreettisia tavoitteita ettd pitkan aikavalin visioita.
Osallistava paatoksenteko ja tyén muotoilun mahdollisuudet

Osallistava johtaminen koettiin aineistossa térkedksi erityisesti tutkimusorganisaatiossa,

jossa tyontekijoiden asiantuntemus on keskeinen voimavara. Mahdollisuus vaikuttaa
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projektien suunnitteluun, menetelmavalintoihin ja tyon organisointiin lisasi paitsi psykolo-

gisen omistajuuden tunnetta myds merkityksellisyyden kokemusta.

"No valilla ehka on ollut vahan hankala, niinku 16ytaa sitd omaa tekemisté sitten vaikkapa
meidan strategiasta, joka sitten taas valilla tuntuu, ettéd no onko mun ty6lla nyt niin kauheasti

sitten valia niinku talolle... mut riittdhaan sekin, ettd se on mein omaa."

Martela (2020, 59-61) mukaan osallistava johtaminen tukee tyontekijoiden sisdista motivaa-
tiota tarjoamalla tilaa itseilmaisulle ja p&&atoksenteolle. Aineistossa kuitenkin ilmeni, ettd
osallistaminen ei ollut aina systemaattista. Joissain tiimeissa tyontekijat paasivat mukaan
keskusteluihin vasta projektien loppuvaiheessa, mika vahensi mahdollisuuksia vaikuttaa

tyon suuntaan ja sisaltoon.
Tydn organisointi ja resurssien hallinta

Useat haastatellut kuvasivat, ettd projektiorganisaation luonne johti tyon pirstaloitumiseen

ja lyhytjanteiseen suunnitteluun.

""Se projektiorganisaation aiheuttama semmoinen niinku pirstaloituminen johtaa siihen, etté
me niinku enemman suoritetaan projekteja kun, etta niin kun ratkaistaisi jotenkin isompia
kokonaisuuksia... se johtaa siihen, etté ehka projektitavoitteet monesti niinku menee sen ison

kuvan edelle."

Tama havainto tukee teoriaa, jonka mukaan liiallinen keskittyminen lyhyen aikavalin tavoit-
teisiin voi heikentda organisaation kykya rakentaa ja yllapitaa strategista merkityksellisyytta
(Aaltonen et al., 2020, 105). Johtamiskéaytantdjen kehittdmisessd keskeiseksi haasteeksi
nousi tasapainon l6ytaminen projektien suorittamisen ja pitkajanteisen tutkimuksellisen vi-

sion valilla.

Resurssien hallinta ja tavoitteiden epaselvyys kytkeytyi vahvasti tyon kuormittavuuteen ja
priorisointiin. Useat vastaajat kokivat, ettd jatkuva rahoituksen hakeminen ja epavarmat re-
surssit vahensivat mahdollisuuksia suunnitella ja toteuttaa kunnianhimoisia tutkimushank-

keita.

"Mun mielestd tota se mikd mun mulla niinku, jos mietitddn organisaatiotasolla ja ehka
vaan aiemminkin niinku tata tutkimuskenttdd Suomessa niin kun mun mielesta taalla ei edes
pyritéd hakemaan ratkaisuja ongelmiin. Puuttuu kunnianhimoa, pystyttéis parempaan mutta

el. Vaan vaan me pyritddn vaan vaan pitdmaan pyorat pyorimassa, jotta pysytdan niinku
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pystyssa. Eli meille on tarkeampaa se, etta liikevaihto saadaan liikevaihtoa, saadaan rahaa
sisaan, kun ettéd me voitaisiin joskus niin kun sanoa, etta tietyt asiat on nyt riittdvan hyvin

’

ratkaistu ja siirrytddnpd seuraamaan.’

Aineiston perusteella johtamiskaytanndissa oli selkeita vahvuuksia, mutta myds kehittdmis-
kohteita. Vahvuuksina korostuivat avoin viestintd ja johdon halukkuus kuunnella henkilds-
ton ndkemyksia silloin, kun osallistamisen prosessit toimivat hyvin. Kehittdmistarpeita puo-
lestaan liittyi strategisen vision konkretisointiin, projektiorganisaation pirstaleisuuden va-
hentdmiseen ja pitkajanteisen suunnittelun vahvistamiseen. Néiden kehittdmiskohteiden
kautta organisaatio voi jatkossa vahvistaa entisestddn tyon merkityksellisyytta ja psykolo-
gista omistajuutta seka sitd kautta sitoutumista ja motivaatiota.

Tulokset ovat linjassa teoreettisen viitekehyksen kanssa, jonka mukaan johtamiskaytannot
voivat joko vahvistaa tai heikentaa tyon merkityksellisyyden ja psykologisen omistajuuden
kokemuksia riippuen siitd, kuinka hyvin ne tukevat tyontekijoiden autonomiaa, yhteisolli-
syytté ja mahdollisuuksia vaikuttaa. (Martela, 2020; Aaltonen et al., 2020.) Kun johtaminen
onnistuu yhdistaméaan selkeén viestinnan, osallistavan paatoksenteon ja resurssien hallinnan
pitkdjénteisesti, se luo perustan organisaation kestavalle kehitykselle ja tyontekijoiden sitou-

tumiselle.
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5 Johtopaattdkset ja yhteenveto

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia 16ydoksia ja niiden pohjalta tehtyja joh-
topéatoksia seka esitelldan tutkimuksen yhteenveto. Luvun tehtdvana on jésentad ja koota
yhteen, mita tutkimus kertoo psykologisen omistajuuden, tyon merkityksellisyyden ja joh-
tamiskaytantdjen vélisista yhteyksista tutkimuslaitoksen kontekstissa. Tarkastelu etenee si-
ten, ettd ensin esitetddn tutkimuksen yhteenveto, jossa kootaan yhteen seka tutkimuksen to-
teutukseen liittyvat keskeiset piirteet ettd sen keskeiset tulokset. Tdman jalkeen esitetdédn
johtopaatokset, jotka nousevat sekd tutkimusaineistosta etta teoreettisesta viitekehyksesté.
Liséksi luku siséltaa k&ytdnnon suosituksia organisaatiolle seka jatkotutkimusehdotuksia,
jotka avaavat mahdollisuuksia ilmitiden syvallisempaan tarkasteluun tulevaisuudessa. Tar-
koitus on muodostaa kokonaisuus, joka paitsi tiivistda tutkimuksen sisédlléon myos osoittaa,
mill& tavoin tutkimus tdydentdd aiempaa tietoa ja luo uusia ndkdkulmia asiantuntijaorgani-

saatioiden johtamiseen.

5.1 Vuoropuhelu tutkimuskysymysten kanssa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli syventdd ymmarrysta psykologisen omistajuuden, tyén
merkityksellisyyden ja johtamiskaytantdjen valisista yhteyksistd kohdeorganisaatiossa seka
tunnistaa tekijoitd, jotka vahvistavat tai heikentévat psykologista omistajuutta. Johtopaatok-
set esitetddn tutkimuskysymysten mukaisesti.

Millaisia kokemuksia tutkijoilla on nykyisistd johtamiskaytannoista psykologisen

omistajuuden ndkokulmasta?

Tulokset osoittavat, ettd osa tutkijoista kokee nykyiset johtamiskaytannot psykologista omis-
tajuutta tukeviksi erityisesti silloin, kun tydssé on riittavasti autonomiaa ja mahdollisuuksia
vaikuttaa paatoksentekoon. Tamé havainto on linjassa Pierce ym. (2001; 2003) esittdmén
mallin kanssa, jonka mukaan kontrolli ja vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisida omistajuu-
den rakentumisessa. Toisaalta esiin nousi myods kokemuksia, joissa paatoksenteko koettiin

etdiseksi ja palautteensaanti vahaiseksi, mika heikensi omistajuuden tunnetta.
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Kirjallisuudessa vastaavat havainnot on liitetty johtamiskaytantojen lapinakyvyyteen ja vuo-
rovaikutuksen laatuun (Van Dyne & Pierce, 2004).

Mitka tekijat johtamiskaytannoissa edistavat tai estavat tutkijoiden psykologisen

omistajuuden kokemusta?

Edistavia tekijoita olivat tyon vaikutusten nakyvaksi tekeminen, osallistumismahdollisuudet
strategiseen suunnitteluun ja organisaation arvojen kytkeminen kaytdnnon tyohon. Namé
vastaavat Rosso ym. (2010) ja Stegerin (2017) kuvaamia merkityksellisyyden l&hteitd, jotka
voivat vahvistaa myds omistajuuden tunnetta. Esteiksi tunnistettiin erityisesti epéselvat or-
ganisaatiorakenteet, puutteellinen palautteenanto ja véhdinen esihenkildiden lasndolo ar-
jessa. Tama tukee Schaufeli ja Bakkerin (2004) ndkemysta siitd, ettd tydn imun ja sitoutu-

misen kannalta on keskeistd saada jatkuvaa tukea ja selke&& ohjausta.

Miten johtamiskaytantdja voitaisiin kehittaa siten, ettd ne vahvistavat tutkijoiden si-

toutumista ja psykologista omistajuutta organisaatioon?

Tulosten perusteella johtamiskaytantdja tulisi kehittaa erityisesti palautteenannon systema-
tisoinnin, organisaatiorakenteiden selkeyttdmisen ja esihenkil6iden osaamisen vahvistami-
sen kautta. Tam& mukailee Grantin (2008) havaintoja siitd, etta tietoisesti johdetut, arvoihin
perustuvat kaytannot tukevat tyon merkityksellisyyden ja omistajuuden kokemuksia. Kirjal-
lisuuden mukaan osallistava johtaminen Avey ym. (2009) ja strateginen viestinta Pratt &
Ashforth (2003) vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista ja lisadvat motivaatiota, mika tukee
myos tdman tutkimuksen 10ydoksia. Tulosten perusteella voisi todeta, ettd johtamiskaytén-

t0jen onnistuminen riippui kolmesta toisiaan tdydentévasta ulottuvuudesta:
1. Viestint ja tavoitteiden selkeys

2. Osallistava paatoksenteko ja tyén muotoilun mahdollisuudet

3. Ty6n organisointi ja resurssien hallinta

Néaiden toteutuminen vaikutti suoraan siihen, kuinka tyontekijat kokivat tyonsé arvon ja roo-

linsa organisaatiossa.

Mitéa seurauksia tutkijoiden psykologisen omistajuuden vahvistumisella on yksilélle ja
organisaatiolle?

Tutkimuksessa havaittiin, ettd vahvistunut psykologinen omistajuus lisasi tutkijoiden
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motivaatiota, sitoutumista ja tyon merkityksellisyyden kokemusta. Organisaatiotasolla tdméa
nakyi parantuneena yhteistyona ja valmiutena hyddyntdd osaamista strategisesti. Tulokset
tukevat Van Dyne ja Pierce (2004) sekd Avey ym. (2009) esittdmia ndkemyksié siitd, etta
omistajuuden kokemus voi parantaa organisaation suorituskykya ja kykya sopeutua muutok-
siin. Lisaksi l16ydokset ovat yhdenmukaisia Schaufeli ja Bakkerin (2004) tyon imu -mallin
kanssa, jossa merkityksellinen ja omistajuutta tukeva tyéymparistd vahvistaa seké yksilon

hyvinvointia ettd organisaation tuloksellisuutta.

5.2 Tutkimuksen keskeiset 10ydokset

Johtamiskaytannét muodostavat perustan, jolle tydn merkityksellisyyden kokemus rakentuu
ja jonka kautta psykologinen omistajuus voi vahvistua. Kdytannoét, kuten avoin ja johdon-
mukainen viestintd, osallistava paatoksenteko, palautteen systemaattinen hyddyntaminen
sekd rakenteiden ja resurssien hallinta, toimivat yhdessa edellytyksina tyon merkitykselli-
syyden syntymiselle. Seuraava kuva (kuva 5) tiivistad tutkimuksen keskeiset I0ydokset ja
havainnollistaa psykologisen omistajuuden vahvistumiseen vaikuttavat tekijét ja vahvistu-

misen vaikutukset organisaatiolle.

Psykologisen omistajuuden vahvistuminen ja tyon merkityksellisyys eivét toimi erillisina
tekijoind, vaan tukevat ja vahvistavat toisiaan dynaamisessa prosessissa. Aineistosta nous-
seet havainnot osoittivat, etta kun tydén merkityksellisyys vahvistuu esimerkiksi tavoitteiden
selkeyden ja arvostuksen osoittamisen kautta, myds psykologinen omistajuus syvenee. Vas-

taavasti omistajuuden tunne vahvistaa tyon koettua merkityksellisyytta.

Kuva 5 voidaan nahda paitsi tutkimuksen tulosten tiivistelméana myds kaytannon johtamisen
valineend. Se tarjoaa organisaatiolle selkedn hahmotuksen niisté tekijoistd, joihin panosta-
malla voidaan vahvistaa seka yksiloiden ettd koko organisaation sitoutumista ja uudistumis-
kykyé. Toisin sanoen kuva toimii erdénlaisena “kehittdmisen karttana”. Se nayttaa, etta psy-
kologisen omistajuuden tukeminen ei perustu yksittéisiin toimenpiteisiin, vaan kokonaisval-

taiseen johtamisen ja arjen kdytantdjen kehittdmiseen.
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Kuva 5. Johtamiskaytént6jen vaikutukset psykologiseen omistajuuteen

Psykologisen omistajuuden ja tydon merkityksellisyyden vahvistaminen néayttaytyi tassa tut-
kimuksessa keskeisend keinona lisaté tutkijoiden sitoutumista ja tukea organisaation strate-
gisten tavoitteiden saavuttamista. Tulokset korostavat, etta osallistavat, arvopohjaiset ja vuo-
rovaikutteiset johtamiskaytannot voivat samanaikaisesti tukea yksilén motivaatiota ja orga-
nisaation kykya uudistua. Kun johtaminen huomioi tydn selkeiden tavoitteiden asettamisen,
oikeanlaisen roolituksen, autonomian ja tydn vaikutusten nakyvaksi tekemisen, syntyy
my®onteinen Kierre, jossa tyon merkityksellisyys ja omistajuuden tunne vahvistavat toisiaan.
Tama vastaa aiemman kirjallisuuden havaintoja ja tarjoaa organisaatioille selkedn perustan

kehittdd kaytantdjaén kohti sitoutuneempaa ja kestavampaa tydyhteisoa.
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5.3 Kaytannon suositukset organisaatiolle

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd psykologisen omistajuuden ja tyén merkityksellisyy-
den vahvistaminen edellyttdd johdonmukaisia, osallistavia ja avoimia johtamiskaytantoja.
Naiden kaytant6jen voidaan katsoa muodostavan keskeisen perustan, jonka varaan tyonte-
kijoiden autonomia, osallisuus ja sitoutuminen rakentuvat. Tulosten pohjalta voidaan esittaa

seuraavat kdytannon suositukset organisaatiolle.
Vahvista osallistavaa paatoksentekoa

Tyontekijoille tulee tarjota systemaattisia mahdollisuuksia osallistua seké tyoprosessien ettéa
strategisten linjausten muotoiluun. Tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi kehittamistyopajo-
jen, osallistavien projektisuunnitteluprosessien ja avoimien keskustelufoorumien kautta.
Tarke&& on varmistaa, ettd osallistaminen ei jad muodolliseksi, vaan henkilostélld on todel-
lisia vaikutusmahdollisuuksia tyon sisaltoon ja toteutustapoihin. Tastd hyodtynd voidaan
nahda, ettd osallistava paatdksenteko vahvistaa tydntekijoiden psykologista omistajuutta ja
sitoutumista organisaatioon. Organisaatiotasolla tdm& merkitsee sitd, ettd tydmotivaatio ko-
hoaa ja sitg, ettd yhteiset tavoitteet siséistetadn paremmin. Lisaksi tyontekijat sitoutuvat yh-

teisiin paatoksiin paremmin.
Sanoita ja viesti tyon merkitys ja vaikuttavuus selkeasti

Johtajien ja esihenkil6iden tehtdva on aktiivisesti vélittaa tietoa tyon strategisesta merkityk-
sestd ja sen yhteydesta organisaation perustehtavéaan seka tyon yhteiskunnalliseen merkityk-
seen. Tamé on erityisen tarkeaa tehtavissd, joiden tulokset eivat ole valittomasti nakyvissa
tai joissa vaikutukset ilmenevét vasta pitk&lla aikavalilla. Tyon merkityksen sanoittaminen
ja nakyvaksi tekeminen lisadvat tyon arvostusta seka vahvistavat tyontekijoiden kokemusta
tydnsa mielekkyydesta. Talldin tydntekijat kokevat tydnsa merkityksellisempana ja sitoutu-
vat vahvemmin organisaation strategiaan, toiminnan kehittdmiseen ja arvoihin. Organisaa-
tiotasolla tdma tukee pitkdjanteisen motivaation sdilymistd, vahvistaa ammatillista identi-

teettid ja edistdd yhtendisen organisaatiokulttuurin rakentumista.
Kehita palautteenannon jarjestelmallisyytta

Rakentavan, sdaannollisen ja tavoitteisiin kytkeytyvan palautteen tulee olla keskeinen osa or-

ganisaation toimintakulttuuria. Yhtendinen palauteprosessi, joka kattaa seka yksilo- etta
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tiimitason tyon arvioinnin, tukee ammatillista kasvua ja auttaa tunnistamaan kehityskohteita.
Palautteen tulee olla seké kehittdvaa ettd arvostavaa, ja sen on vahvistettava tyontekijan mo-

tivaatiota ja kokemusta tyonsa merkityksellisyydesta.

Tama vaikuttaa muun muassa tyon laadun paranemiseen, kehitystoimien tarkempaan koh-
dentamiseen ja tukee organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista. Organisaatiota-

solla palautteenannon systemaattisuus lisaa luottamusta tyénantajan ja henkiloston vélilla.
Selkeyta roolituksia ja tyon ohjausta

Asiantuntijoille ja tutkijoille on tarkead maaritell& selkeat roolit, vastuut ja odotukset. Kun
tyon tavoitteet ja rajaukset ovat ymmarrettavid, se vahentéa epavarmuutta, tukee tehokasta
ajankdyttod ja mahdollistaa sujuvamman yhteistyon. Roolien ja ohjauksen selkeys myds
vahvistaa yksilon mahdollisuutta keskittyd omaan ydintehtavaansa. Naiden toimien etuina
voidaan nahda, etta tyon sujuvuus lisaantyy ja paéllekkaisesta tydsta aiheutuva kuormitus
vdhenee. Organisaatiotasolla tam& merkitsee resurssien tehokkaampaa kayttod, henkildston

hyvinvoinnin vahvistumista ja yhteistyon laadun paranemista.
Turvaa tasapuoliset kehittymismahdollisuudet

Osaamisen kehittymisen mahdollisuudet, kuten koulutukset, mentorointi ja urapolut, tulee
tehda nakyviksi ja saavutettaviksi kaikille henkilostéryhmille. Tdma vahvistaa kokemusta
yhdenvertaisuudesta ja tukee tyduran pitk&janteista kehitystd. Kehittymismahdollisuuksien
tasapuolinen tarjonta vahent&a eriarvoisuuden kokemuksia ja lisaa luottamusta organisaa-
tiota kohtaan. Silloin henkiléston sitoutuminen ja lojaalisuus vahvistuvat. Organisaatiota-
solla tama merkitsee osaamisen tasapainoista kehittymistd seka valmiuksia vastata muuttu-

viin vaatimuksiin.
Vahvista avoimuutta ja vuorovaikutusta organisaatiokulttuurissa

Johdon ja esihenkil6iden tulisi lis&té lasndoloaan arjen tydssa ja edistdd avointa keskustelua
paatoksenteosta, tavoitteista ja muutoksista. Lapinakyva viestinté ja luottamusta rakentava
vuorovaikutus muodostavat perustan tyontekijoiden vahvalle sitoutumiselle. Avoimuuden
kulttuuri véhentdd epavarmuutta ja tukee tydntekijoiden valmiuksia toimia muuttuvissa ti-
lanteissa. Tastd hyotynd voidaan n&hdd, ettd avoin vuorovaikutus vahvistaa luottamusta ja
tukee yhteisty6td. Organisaatiotasolla tima merkitsee resilienssin kasvua, kykya kohdata

muutoksia seka vahvistunutta yhteisollisyytta.



63

Kehittdmistoimien kaytantdon vienti

Kuvassa 6 on tiivistettynd namé kehittdmistoimet organisaatiolle. Namé edelld esitetyt ke-
hittdmiskohteet tullaan esittelem&an organisaation johtoryhmassé syksylla 2025 ja néité tul-
laan kdymaé&an lapi johtoryhmékeskustelun jalkeen syksyn 2025 alueellisilla esihenkilopéi-
villa teemalla ”Tyon merkityksellisyyden johtaminen ja sen vaikutukset”. Tdssa tilaisuu-
dessa on tarkoitus esitell&, miten esihenkil6t voivat omalla toiminnallaan tukea henkiléston
sitoutumista organisaatioon ja kuinka esihenkilot voivat johtamiskaytannoilladn johtaa tyon

merkityksellisyytta.

Organisaation kehittamistoimet
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Vahvista osallistavaa merkitys ja alautteenannon
paatdksentekoa vaikuttavuus selkeasti P

jarjestelmallisyytta

® 2 @
m Selkevts roolituksia ia w Turvaa tasapuoliset Vahvista avoimuutta L
y ] kehittymismahdollisuudet ja vuorovaikutusta

tydn ohjausta ) . .
a { 1 ! | organisaatiokulttuurissa |

= — —_— T T T
———
=

Kuva 6. Ehdotukset organisaation kehittamistoimiksi

5.4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella psykologisen omistajuuden, tyon merkityk-
sellisyyden ja johtamisk&ytantojen valisia yhteyksié organisaatiossa seka selvittad, millaisia
tekijoita ndiden ilmididen, varsinkin psykologisen omistajuuden, vahvistuminen edellyttaa.
Tavoitteen asettaminen pohjautui siihen havaintoon, ettd organisaatioiden menestyminen ei

nykyisessa tietointensiivisessd toimintaympéristossa riipu ainoastaan rakenteista ja
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resursseista, vaan yhd enemman myas siitd, miten tyontekijat kokevat suhteensa tyéhon ja
tydyhteisoon. Tata tavoitetta lahdettiin tarkastelemaan seuraavien tutkimuskysymysten

kautta:

Millaisia kokemuksia tutkijoilla on nykyisista johtamiskéaytanndista psykologisen

omistajuuden nakokulmasta?

o Mitka tekijat johtamiskaytdnnoissd edistdvat tai estavét tutkijoiden psykologisen

omistajuuden kokemusta?

o Miten johtamiskéyténtdja voitaisiin kehittaa siten, ettd ne vahvistavat tutkijoiden si-

toutumista ja psykologista omistajuutta organisaatioon?

o Mitd seurauksia tutkijoiden psykologisen omistajuuden vahvistumisella on yksilolle

ja organisaatiolle?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena kohdeorganisaatiossa. Aineisto kerat-
tiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joihin osallistui kymmenen tutkijaa ja esihen-
kiloa. Tama tutkimusasetelma mahdollisti sen, ettd saatiin esiin seka tyontekijoiden etté joh-
don kokemuksia ja ndkdkulmia. Haastattelut analysoitiin teoriasidonnaisella sisallonanalyy-
silla (Tuomi & Sarajarvi 2018) hyodyntéen psykologisen omistajuuden (Pierce ym., 2001;
Pierce ym., 2003) ja tydn merkityksellisyyden (Pratt & Ashforth, 2003; Rosso ym., 2010;
Lips-Wiersma & Wright, 2012; Martela, 2020) teoreettista viitekehysta sek& johtamiskay-
tantojen nakokulmia (Boxall & Macky, 2009; Oiva, 2007; Burg-Brown, 2016; Peltoniemi,
2025), joita tdydennettiin itsemaaraamisteorialla (Deci & Ryan, 2000), tydn ominaisuuksien
mallilla (Hackman & Oldham, 1976), organisaation oikeudenmukaisuuden mallilla (Colquitt
ym., 2001), tyén muotoilun nakdkulmalla (Wrzesniewski & Dutton, 2001), psykologisen
turvallisuuden kasitteelld (Edmondson, 1999) ja tyon imun viitekehyksella (Schaufeli &
Bakker, 2004). Laaja-alainen viitekehys mahdollisti sen, ettd analyysi ei jaanyt yksipuo-

liseksi, vaan aineistoa voitiin tarkastella useista eri nakdkulmista.

Tutkimuksen laadun arvioinnin ndkokulmasta voidaan todeta, ettd aineiston keruumene-
telmé& mahdollisti monipuolisten kokemusten tavoittamisen, ja analyysié tuki vahva teoreet-
tinen viitekehys. Luotettavuutta vahvisti se, ettd tutkimukseen osallistui seké tutkijoita etta
johtoa, mika toi esiin useita ndkokulmia ja lisési aineiston moniéanisyytta. Rajoitteina voi-
daan pitaa aineiston rajautumista yhteen organisaatioon seka suhteellisen pienté haastatelta-

vien méérad, mika vahentaa tulosten yleistettavyyttd. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa
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painotetaan usein siirrettavyyttd. Tulokset ovatkin siirrettavissa samankaltaisiin asiantunti-
jaorganisaatioihin, kun kontekstuaaliset erityispiirteet huomioidaan. Tutkijan rooli aineiston
kerdédjana ja analysoijana on voinut vaikuttaa tulkintoihin, mutta tata riskié pyrittiin vahen-
tdmaan systemaattisella analyysiprosessilla, viitekehyksen johdonmukaisella hyédyntami-
sella ja tulosten ankkuroimisella aineistolainauksiin. N&in varmistettiin, ettd tulokset eivéat

ole vain tutkijan subjektiivisia tulkintoja, vaan perustuvat huolelliseen ja lapinakyvaan ana-
lyysiin.

Tulosten mukaan psykologista omistajuutta vahvistivat erityisesti johtamiskaytannot, jotka
mahdollistivat tyon autonomian, tarjosivat osallistumismahdollisuuksia paatdksentekoon ja
tekivat tyon vaikutukset nékyviksi organisaation sisalla ja sen ulkopuolella. Tdma on tarkea
havainto, silla juuri mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja ndhda sen vaikutukset ovat kes-
keinen osa tyon merkityksellisyytta ja omistajuutta. Havainto on yhtenevéinen Pierce ym.
(2001; 2003) esittdmien nakemysten kanssa, joiden mukaan omistajuuden kokemusta vah-
vistavat mahdollisuus vaikuttaa tydhon, hallita siihen liittyvaa tietoa ja kokea ty6 henkil6-

kohtaisesti merkitykselliseksi.

Tyon merkityksellisyyttd tukivat johtamiskaytannot, jotka loivat selkedn yhteyden tyon ja
organisaation arvojen vlille, tunnistivat ja sanoittivat tyon tuloksia seka osoittivat arvos-
tusta arjen vuorovaikutuksessa, mika mukailee Rosso ym. (2010) ja Stegerin (2017) kuvaa-
mia merkityksellisyyden lahteitd. Naiden kayténttjen kautta yksilon kokemus tydsta syveni
ja sitoutuminen vahvistui.Psykologisen omistajuuden ja tyon merkityksellisyyden havaittiin
olevan tiiviissa yhteydessa toisiinsa. Merkityksellisyyden vahvistuminen lisasi omistajuu-
den kokemusta ja omistajuuden tunne puolestaan vahvisti tyoén merkityksellisyyttd. Taméa
vastavuoroinen suhde tukee VVan Dyne ja Pierce (2004) sekd Avey ym. (2009) esittdmi& ha-

vaintoja, joiden mukaan molemmat ilmi6t vahvistavat tydmotivaatiota ja sitoutumista.

Johtamiskaytannailla, jotka tukivat molempia ilmidita samanaikaisesti, oli selked vaikutus
tutkijoiden sitoutumiseen ja organisaation kykyyn hyddyntaa henkildston osaamista strate-
gisesti. Tadma tulos osoittaa, ettd johtamisen laatu ja tydon merkityksen sanoittaminen eivat
ole vain henkil6stépolitiikan kysymyksid, vaan niilld on suora yhteys organisaation strategi-

seen menestykseen.
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Kehittamistarpeiksi tunnistettiin palautteenannon systematisointi, organisaatiorakenteiden
selkeyttdaminen seka esihenkildiden valmiuksien vahvistaminen merkityksellisyyden ja
omistajuuden tukemisessa. Ndiden osa-alueiden kehittdminen nousi esiin toistuvina tee-
moina haastatteluaineistossa, ja ne tukevat myos Schaufeli ja Bakkerin (2004) nakemystd,
jonka mukaan esihenkil6tyo ja selkeét rakenteet vaikuttavat suoraan tyon imun ja sitoutumi-
sen kehittymiseen. Tama viittaa siihen, ettd organisaation on syyta kiinnittdd huomiota seka

rakenteellisiin ettd vuorovaikutuksellisiin johtamiskaytantoihin.

Psykologisen omistajuuden ja tyén merkityksellisyyden johtaminen osoittautui tassa tutki-
muksessa keskeiseksi tekijaksi organisaation menestykselle tutkimuslaitoskontekstissa. Tu-
lokset vahvistavat Grantin (2008) seké Prattin ja Ashforthin (2003) esittamaa kasitysta siit,
etta tietoisesti johdetut ja arvoihin pohjautuvat kdytannot lisdavat tyontekijoiden motivaa-
tiota ja sitoutumista seké parantavat organisaation kykya uudistua ja vastata toimintaympé-
riston muutoksiin. Nain tutkimus osoittaa, ettd kyse ei ole vain yksittdisista johtamisen kay-
tdnnoistd, vaan kokonaisvaltaisesta tavasta rakentaa kulttuuri, joka tukee tyontekijoiden

omistajuutta ja merkityksellisyytta.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tulokset tarjoavat useita l&htokohtia jatkotutkimuksille, joiden avulla
voidaan syventad ymmarrysta psykologisen omistajuuden ja tydon merkityksellisyyden ra-
kentumisesta erityisesti tutkimuslaitoskontekstissa. Aiempi tutkimus (esim. Pierce ym.,
2001; Rosso ym., 2010) on tarkastellut naita ilmidita monilla eri toimialoilla, mutta organi-
saatiotyypin ja toimintaympariston erityispiirteiden vaikutuksia ei ole viel& kattavasti analy-

soitu.

Yksi keskeinen jatkotutkimuksen suunta on pitkittaistutkimus, joka mahdollistaisi sen arvi-
oimisen, miten johtamiskaytédnt6jen muutokset vaikuttavat psykologisen omistajuuden ko-
kemuksiin ajan kuluessa ja millaisia pitkaaikaisia seurauksia nailla muutoksilla on organi-
saation suorituskykyyn. Poikkileikkausaineistoon perustuvat tulokset, kuten téssa tyossa,

tarjoavat vain rajallisen nakyman ajallisiin kehityskulkuihin.

Lisaksi jatkotutkimuksessa olisi tarpeen tarkastella psykologisen omistajuuden ja tyon mer-

Kityksellisyyden valistd dynamiikkaa eri henkildstoryhmissd. Tamé tutkimus kohdistui
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ainoastaan tutkijoihin, joten ei ole tiedossa, vaihteleeko ilmididen yhteys esimerkiksi tuki-
palveluiden, hallinnon tai muiden asiantuntijaryhmien valilla. VVastaava vertailu voisi tuoda
uutta ymmarrysta organisaatiokulttuurin kokonaisuudesta ja sen vaikutuksesta sitoutumi-

seen.

Johtamiskaytantdjen ja organisaatiokulttuurin yhteisvaikutus on toinen alue, joka ansaitsisi
tarkempaa huomiota. Aiemmat tutkimukset kuten Avey ym. (2009) toteuttama ovat osoitta-
neet, ettd kulttuuri voi joko vahvistaa tai heikentda johtamiskaytantojen vaikutuksia tyonte-
kijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen. Tutkimuslaitoskontekstissa kulttuuriset piirteet, ku-
ten autonomian korostaminen tai hierarkkiset kaytdnnot, voivat merkittavasti muokata psy-

kologisen omistajuuden ja tyon merkityksellisyyden rakentumista.

Tassa tutkimuksessa esiin noussut roolitusten ja tyon ohjauksen selkeyttdminen tarjoaa he-
delmallisen jatkotutkimuskohteen. Aiemmassa kirjallisuudessa aihetta on késitelty paéosin
yleisella tasolla, eika sen yhteytta psykologiseen omistajuuteen ja tyén merkityksellisyyteen
ole syvéllisesti analysoitu asiantuntijaorganisaatioiden nakdkulmasta. Myos tyén merkityk-
sen sanoittamisen ja viestinnan kaytannot kaipaavat lisaselvitysta. Pratt ja Ashforth (2003)
korostavat, etta tyon merkityksellisyytta edistetddn johtamisen sensemaking/sensegiving-
kaytanndilla kuten organisaation tarkoituksen ja arvojen johdonmukaisella sanoittamisella,
arjen tarinallistamisella seka tyon vaikutusten nakyvaksi tekemiselld, joten kaytantdjen tér-
keys on tunnistettu. V&hemman on kuitenkin tutkittu, mitk& viestintatavat ja -kanavat ovat
tehokkaimpia juuri tutkimuslaitosympéristdssa, jossa tyon tulokset voivat nékya vasta pit-

kalla aikavalilla.

Néiden tutkimuslinjojen edistdminen voisi syventaa kasitysta siitd, millaiset johtamiskay-
tdnnot tukevat parhaiten psykologista omistajuutta ja tyon merkityksellisyyttd, seké tarjota
organisaatioille kdytdnndnlaheista tietoa kehittdmistoimien kohdentamiseen. Jatkotutkimuk-
sen painopisteen tulisi olla ilmididen ajallisessa kehityksessa ja kontekstisidonnaisuudessa,
jotta voidaan muodostaa kokonaisvaltaisempi kuva niiden vaikutuksista organisaation toi-

mintaan ja henkiloston kokemuksiin.
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