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Itseohjautuvuus ja merkityksellisyys ovat keskeisid aiheita nykyaikaisessa tyoeldmaéssé, kun perinteisisté hie-
rarkkisista organisaatiorakenteista on siirrytty kohti joustavampia ja itseohjautuvampia tydskentelymalleja.
Samalla tyon merkityksellisyydestd on tullut keskeinen tekija sekd yksilon hyvinvoinnin, ettd organisaatioiden
menestyksen kannalta. Erityisesti nuoremmat sukupolvet kaipaavat ty6ltddn paitsi vapautta, myos mahdolli-
suuksia vaikuttaa. Itseohjautuvuus ja merkityksellisyys kulkevat usein kési kiddessé ja niiden toteutumisen vai-
kutukset ndkyvat sekd tyontekijan ettd tydnantajan menestyksessa. Startup-yrityksissa itseohjautuvuudella ja
merkityksellisyydelld on erityinen suhde, joka mahdollistaa molempien aiheiden syvéllisen tarkastelun.

Téssd kandidaatintutkielmassa selvitetdan, kuinka startup-yritysten itseohjautuva tydskentelytapa voi tukea
tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydesti, ja minkélaisia keinoja esihenkil6lld on itseohjautuvan
tyontekijan tukemiseen. Tutkimusmetodina on kéytetty kuvailevaa kirjallisuuskatsausta ja tutkiclman teoreet-
tinen viitekehys pohjautuu padosin itsemadrddamisteoriaa ja merkityksellistd tyotd késittelevéadn kirjallisuuteen.
Tutkielma keskittyy erityisesti autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden psykologisiin perustarpeisiin
motivaation ja merkityksellisyyden tunteen edistdjina.

Startup-ympariston dynaamisuus ja valmiiden rakenteiden puute mahdollistavat luonnostaan pohjan itseohjau-
tuvalle tydskentelytavalle, mutta voivat samalla lisétd epdvarmuutta ja tyonteon kuormittavuutta. Tutkielma
osoittaa, ettd startup-yritysten itseohjautuva kulttuuri voi tukea tyontekijoiden kokemusta tyon merkitykselli-
syydestd. Esihenkilotyolld on paikkansa my0s itseohjautuvassa organisaatiokulttuurissa, ja merkityksellinen
tyOympéristd on mahdollista saavuttaa, kun tyontekijdt saavat vastuun liséksi tarpeeksi tukea. Tuen liséksi
merkityksellisen tyGympaériston syntyyn vaikuttaa vahvasti mahdollisuudet osallistua erityisesti omaa tyotd,
mutta my0s koko organisaatiota koskevaan péaatoksentekoon. Toisaalta startup-ympériston epdvarmuus ja jat-
kuvat muutokset voivat aiheuttaa my6s kuormitusta, joka heikentdd merkityksellisyyden kokemusta. Esihen-
kilétyon rooli korostuu erityisesti selkeiden tavoitteiden asettamisessa, perehdytyksen ja palautteen antami-
sessa, sekd psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisessa. Nadiden tekijoiden avulla esihenkil6 voi tukea
tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja vahvistaa heiddn kokemustaan tyon merkityksellisyydesté.

Avainsanat: itseohjautuvuus, merkityksellinen tyd, startup-yritykset, itseméaradmisteoria, johtajuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Kun Yhdysvaltain entinen presidentti John F. Kennedy vieraili NASA:n padkonttorilla vuonna
1961, hin tapasi talonmiehen, joka pesi lattioita. Kennedy kysyi hineltd mitd hian tekee, talonmies
vastasi: ”Autan viemddn ihmisen kuuhun!” (Both-Nwabuwe ym. 2017, 1) Tyoeldmén voidaan kat-
soa olevan murroksessa, jossa perinteisistd hierarkioista ollaan siirtyméssa kohti joustavampaa ja
itseohjautuvampaa toimintamallia. Lisdksi erityisesti nuoremmat sukupolvet kaipaavat tyoltidan jo-
tain muutakin kuin vain pakollista pahaa, jolla tienata elantonsa. Tyon halutaan olevan merkityksel-
listd ja merkityksellisyyden kokemus on noussut yhdeksi tairkeimmista kriteereistd uutta tydpaikkaa
etsiville. Samalla kun merkityksellisyyden kaipuu nostaa pédataén, yha useampi tyontekija kaipaa
tyon tekoon vapautta ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa. Omia tyoaikoja ja tydskentely-
tapoja halutaan pystyd muokkaamaan itseohjautuvasti, ilman esihenkilon puuttumista jokaiseen yk-

sityiskohtaan.

Startup-yritykset mahdollistavat ainutlaatuisen ympariston itseohjautuvuuden ja merkityksellisyy-
den tarkasteluun. Téssa tutkimuksessa startup-yritykselld tarkoitetaan mitd tahansa uutta yritysté,
jolla on tavoitteena kasvaa keksiménsa liikeidean avulla. Uusissa yrityksissd, joissa ei ole valmiita
ja vakiintuneita toimintatapoja, vallitsee usein automaattisesti itseohjautuva ty0ymparistd. Epéavar-
massa ja keskenerdisessd ympéristossa tyontekijoiden omat ideat ja ajatukset korostuvat. Tyosken-
nellesséni erddssi startup-yrityksessi olin viikoittain tilanteessa, jossa minun piti itse keksié ratkai-
suja kohtaamilleni ongelmille. Soitto esimiehelle auttoi vihén, mutta vastaus oli usein sama; ~’on-

gelma on uusi, sille ei ole valmista ratkaisua, toimi parhaiten nikemallési tavalla”.

Merkityksellisen tyon voidaan ndhdé olevan nykyaikaiselle ihmiselle perustavanlaatuinen inhimilli-
nen tarve, ja se ylittddkin usein palkkauksen ja muut edut térkeysjarjestyksessd (Shafaei & Nejati
2024, 1-2 < Workhuman 2019). Merkityksellinen ty6 on yhdistetty useisiin myonteisiin tuloksiin
tyOpaikoilla niin yksil6- ettd organisaatiotasolla. Positiivisia tuloksia tyon merkityksellisyyden vai-
kutuksista on saatu ty6hon sitoutumisen, tyotyytyvaisyyden, tydmotivaation ja suorituskyvyn sa-
ralta. Merkityksellisen tyon katsotaan liséksi olevan olennainen osa yksilon hyvinvointia. (Both-

Nwabuwe ym. 2017)



Tarina NASA:n talonmiehestd kuvastaa hyvin tyon merkityksellisyyden moninaisuutta. Jokainen
ihminen tekee tyGtddn jostain syystd, ja nykyisin erityisesti nuorempien sukupolvien keskuudessa
tyon merkityksellisyys koetaan yhdeksi tirkeimmista kriteereistd etsiessd mahdollista loppueldmin
tyopaikkaa. Kési kiddessd merkityksellisyyden kanssa tuntuu kulkevan myds vapaus. Vapaus valita
tyopaikka, vapaus pdittdd omista tydajoistaan ja vapaus tehdi asioita omalla tavalla; itseohjautu-
vasti. Johtaako laajempi itseohjautuvuus merkityksellisempéén ty6hon? Saako itseohjautuvassa or-

ganisaatiossa tarpeeksi tukea?

Kun organisaatiot ovat ajan my6td muuttuneet vihemmaén hierarkkisiksi, ovat itseohjautuvuus ja
tyon merkityksellisyys nousseet nykyaikaisen tydeldmén keskioon. Ympédri maailmaa ja Suomessa-
kin on paljon menestyvia yrityksii, jotka suosivat toimintamallinaan itseohjautuvan organisaation
periaatetta. Esimerkkeji itseohjautuvista organisaatioista ovat Suomessa Reaktor, Ruotsissa Spotify
ja Yhdysvalloissa Morning Star (Martela & Jarenko (2017, 11).

Askeleita kohti itseohjautuvampaa ty0ympaéristod on otettu myds monessa julkisen sektorin organi-
saatiossa. Itseohjautuvuuden uskotaan edistdvén tyontekijoiden motivaatiota johtaen parempiin tu-
loksiin. Itseohjautuvuuden lisddntymisen myd6td on herdnnyt my0s kritiikkié siitd, johtaako suu-
rempi autonomia lopulta vain ty6hyvinvoinnin heikkenemiseen ja -uupumuksen lisddntymiseen. It-
seohjautuva ty0ymparistd voi olla tyontekijille myos stressaava ja haastava paikka tydskennelld,
jolloin esihenkilon tukea tarvitaan. (Martela ym. 2021) Itseohjautuva tyontekiji on kuitenkin par-
haimmillaan henkild, joka tekee enemmén kuin vain pakolliset tehtdvinsd samalla nauttien tyos-
tadn. Itseohjautuva henkild ei motivoidu ainoastaan palkkioista vaan itse tyon tekemisestd. Voisiko
oikealla tavalla tuettu itseohjautuva tydympdristd siis olla avain merkityksellisyyden tunteeseen tyo-

paikalla?

Ihminen on kautta aikain pohtinut ja yrittinyt selvittdd elaméan tarkoitusta. Merkityksellisyyden etsi-
minen on osa ithmisluonnetta. Jokainen haluaa pohjimmiltaan olla onnellinen ja eldé eldménsi niin,
ettd sithen voi vanhoina pdivini olla tyytyvéinen. hminen viettia tdissd suuren osan eldméstéién,
siksi ei ole lainkaan outoa, ettd ihmiset ovat alkaneet pohtia myos tyon tekemisen merkitykselli-
syyttd. Merkityksellisyyttd etsivd henkilo haluaa tyon olevan tekemisen arvoista sekd mielekéasta.
Lisdksi merkityksellisyyden tunteeseen voi liittyd my0s sellaisten tavoitteiden saavuttamista, jotka

koetaan saavuttamisen arvoisiksi. (Aaltonen ym. 2017, 24, 56)

Kun ottaa huomioon sekd merkityksellisyyden tunteen kytkdksen ihmisluonteen ominaispiirteisiin

sekd itsemddrdytymisteorian esityksen ihmisen luontaisesta tarpeesta tiyttdd psykologisia perustar-



peitaan, voisi kuvitella, ettd ndiden kahden asian vililld voisi olla jotain yhteistd. Itseohjautuvalla
ympéristolld on kuitenkin myods omat ongelmakohtansa, joten tunne merkityksellisyydesti ei véltta-
mattd synny automaattisesti itseohjautuvuuden kautta. Merkityksellinen lopputulema saattaa siis
vaatia tOytdisyd oikeaan suuntaan. Onko esihenkilotyollé siis edelleen oma paikkansa myds itseoh-

jautuvassa organisaatiossa?

1.2 Tutkimuskysymykset seka tutkimuksen rakenne

Itseohjautuvuutta ja merkityksellisyyttd on tutkittu paljon, mutta aiheita ei ole juurikaan yhdistelty
startup-yrityksen nidkokulmasta. Kandidaatintutkielmassani tarkastelen itseohjautuvuutta ja merki-
tyksellisyyttd aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella, lisdksi yhdistelen 16ytdmaéni
tietoa startup-kontekstiin ja kerron startup-yritysten erityispiirteistd. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd, miten itseohjautuva tyoymparisto tukee tyontekijan kokemusta tyon merkityksellisyydesta
startup-yrityksissd, sekd minkilaisia keinoja johtajilla on toimia itseohjautuvan tyontekijén tai tii-
min tukena niin, ettd itseohjautuva tydskentelymalli toimii merkityksellisyyden mahdollistajana.
Tutkimus perustuu kirjallisuuskatsaukseen, jossa tarkastelen itseohjautuvuuden ja merkityksellisyy-

den teoreettisia viitekehyksid, seki startup-yritysten erityispiirteitd.

Tutkimuskysymyksiné toimivat:

- Miten itseohjautuva tyoymparisto tukee tyontekijan kokemusta tyon merkityksellisyydestd
startup ymparistossa?
- Miten startup-yrityksen esihenkil voi tukea itseohjautuvuutta tavalla, joka edistdd merki-

tyksellisen tyoympariston syntymisti?

Luvussa 2 kisitellddn itseohjautuvuuden kisitteellistd viitekehysté seka erityisesti itsemadrdamis-
teoriaa (Self-Determination Theory, SDT). Luvussa avataan SDT:n kolme psykologista perustar-
vetta — autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus — seké niiden merkitys yksilon motivaation ja hy-
vinvoinnin kannalta tydeldmissd. Liséksi tarkastellaan tarpeiden yhteyttd kestdvian motivaation syn-

tymiseksi ja vertaillaan perinteisié- ja itseohjautuvia organisaatiomalleja toisiinsa.

Luvussa 3 tarkastellaan tyon merkityksellisyyden késitettd ja sen erilaisia ulottuvuuksia aiemman
tutkimuksen valossa. Luvussa esitelldédn merkityksellisyyden tunteen taustaa ja siihen johtavia pro-

sesseja, sekd keinoja luoda merkityksellinen tyoymparistd johtamisen avulla.
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Luvussa 4 yhdistetdéin aiemmin esitellyt itsemaédrdytymisteorian ja merkityksellisyyden teoria star-
tup-yritysten erityispiirteisiin ja analysoidaan itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden toteutu-

mista startup-ymparistossa. Lisdksi luvussa kisitellddn startup-yritysten dynaamisen ja epdvarman
toimintaympariston luomia haasteita ja mahdollisuuksia, sekd pureudutaan tutkielman tutkimusky-
symyksiin etsien vastauksia sithen, kuinka esihenkild voi tukea tyontekijoitd merkityksellisen tyo-
ympériston luomiseksi. Tutkielman lopussa luvussa 5 kootaan tutkielman johtopaitokset yhteen ja

pohditaan aiheen kannalta potentiaalisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Itseohjautuvuuden kasitteellinen viitekehys

2.1 Itseohjautuvuus ja itsemaaraamisteoria

Itseohjautuvuutta on késitteend tutkittu paljon, mutta tieteelliseltd pohjaltaan se perustuu pitkalti
Decin ja Ryanin (mm. 1980, 1985, 1990, 2000) tekemiin tutkimuksiin. Itsemdirdédmisteoria ei suo-
raan kuvaa ainoastaan tyoelimai eika varsinkaan itseohjautuvan organisaation mallia, vaan teoria
toimii pohjana useille tutkimuksille, joita on my6hemmin tehty yhdistimalla itsemééraytymisteoria
ja kdytdnnon tyoeldma. Itseohjautuvuus on thmisen psykologinen ominaisuus, joka saa ihmisen toi-
mimaan tietylld tavalla ilman ulkopuolista késkyé tai kehotusta (Martela & Jarenko 2017,12). Itse-
médrddmisteorian taustalla on ajatus, jonka mukaan yksil on luontaisesti halukas tekemédén asioita,
jotka ovat omien motiivien ja tarpeiden kannalta olennaisia (Deci & Ryan 2000, 227). Omien tar-
peiden tdyttdminen itseohjautuvasti vaatii kuitenkin toimintaympaériston, joka tukee itsendistd paa-
toksentekoa (Deci & Ryan 2000, 227). Sopivassa toimintaympéristdssé yksilolld on siis mahdolli-
suus tdyttdd omia motiivejaan ilman ulkopuolista ohjausta. Decin ja Ryanin (2000, 227) mukaan yk-
silon perustarpeiden tayttymistd tukevat ymparistot sekd yksilolliset erot edistdvit sisdisen motivaa-
tion syntymistd sekd luonnollisia kasvuprosesseja. Toisaalta sellaiset ympéristot, joissa yksilo ei saa
tunnetta kolmesta yksilon perustarpeesta: autonomiasta, omasta kykenevyydestdén tai yhteenkuulu-
vuudesta, ovat yhteydessd heikkoon motivaatioon, joka johtaa huonompaan suoritukseen ja hyvin-
voinnin laskuun. Edelld mainitut perustarpeet ovat synnynniisié ja itsemddrddmisteorian mukaan ne
luovat pohjan sisdisen motivaation syntymiselle ja tdyttyessdédn johtavat parempaan hyvinvointiin

(Deci & Ryan 2000).

Decin ja Ryanin (mm. 1980,1985, 1990 ja 2000) itsemadrddmisteorian (SDT) mukaan autonomian-,
yhteenkuuluvuuden- ja kykenevyyden tarve ovat ihmiselle luontaisia ja kuuluvat ihmisluontoon
syntymaistd saakka. Perustarpeiden tdyttyminen on hyvinvoinnin kannalta vilttiméatonti ja ilman
niiden tayttymistd psykologinen kasvu voi vaarantua. Sen sijaan tarpeiden tdyttyminen johtaa sisii-
sen motivaation syttymiseen, joka mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja hyvinvoivan mielen. Mikéli
tarpeita tukahdutetaan, niin jo saavutettu sisdinen motivaatio heikkenee johtaen huonompiin suori-

tuksiin.

Ensimmdinen perustarve, autonomia, viittaa ihmisen kokemaan omaan tahtoon ja toimijuuteen pai-
vittdisissd askareissaan. IThmisilld on sisdinen tarve kokea olevansa omien toimiensa takana itse,

aloitteen tekijd. Omien toimien halutaan olevan itsestd 1dhtoisin. Kun autonomian tarve tayttyy, niin
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yksilo tuntee tekevénsid asioita omasta tahdostaan, eikd ulkopuolisen painostuksen seurauksena. Au-
tonominen henkild kokee hallitsevansa itse omaa eldméénsé ja tuntee omaavansa vaikutusmahdolli-
suuksia omiin valintoihinsa. (Deci & Ryan 2020) Autonomian tarve ei tarkoita, ettd yksilo haluaa
lahtokohtaisesti tehdé asioita yksin, vaan mahdollisuutta valita milld tavoin ja mink& aiheen parissa
yksild toimii. Autonomia tydeldmassé voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyontekijd saa itse paattaa
mitd ammattia hdn harjoittaa, ja kenelle tyoskentelee. Péivittdisesséd tydskentelyssd autonomia voi
viitata esimerkiksi joustaviin tydaikoihin, ja tyontekijdn mahdollisuuteen pééttda omista tydskente-

lytavoistaan ilman, ettd esihenkild puuttuu toimintaan jatkuvasti.

Toinen ihmisen perustarpeista on tunne siitd, ettd yksilo tuntee olevansa piteva tekemissién asi-
oissa. Tarvetta kutsutaan kykenevyydeksi (engl. competence). Kun henkil6 tuntee olevansa kyke-
neva tehtdvissddn, niin on mahdollista my0ds uskoa asettamiensa tavoitteiden saavuttamiseen. Kyke-
nevyyttd tunteva ihminen kokee myds hallitsevansa tilanteita ja uskoo voivansa kehittyd ja menes-
tyd. Kykenevyyden tunteeseen vaikuttaa muun muassa vastaanotettu palaute. (Deci & Ryan 2020;

Deci 1971)

Decin (1971) mukaan positiivinen palaute lisd4 ithmisten tunnetta omasta kykenevyydestdén suorit-
taa tehtdvid. Parhaiten kykenevyyden tunnetta tukevat sellaiset ympéristot, joissa haastavuuden taso
on yksil6lle sopiva ja tehtdvien suorittamisesta annetaan positiivista palautetta. Lisdksi on tirkeda,
ettd ymparistod antaa yksilolle mahdollisuuden kasvuun. (Deci & Ryan 2020) Ympéristo, jossa ei ole
kasvumahdollisuuksia saattaa aiheuttaa tunnetta siité, ettd henkild jumittaa paikoillaan. Esimerkiksi
tyopaikka, jossa tyontekijdlla ei ole minkdinlaisia mahdollisuuksia edeté urallaan tai kehittyd muun-

laisin tavoin saattaa lannistaa sellaisen yksilon mielen, joka toivoo jatkuvaa kehitysta.

Martelan ja Riekin (2018, 2) mukaan kolmas perustarve, yhteenkuuluvuus, on sosiaalinen ulottu-
vuus, johon liittyy tuntemus siité, ettd henkild on yhteydessd muihin, on osa yhteisdd ja omaa vilit-
tavid ihmissuhteita. Yhteenkuuluvuus ilmentdd henkilon sosiaalisia yhteyksid ja sitd, kuinka ihmi-
nen viélittdd 1dheisistddn. Yhteenkuuluvuuden tunnetta edistéé, kun yksilot osoittavat toisilleen kun-
nioitusta ja vilittdmistd (Ryan & Deci 2020, 1). Ihminen on sosiaalinen olento ja vuorovaikutus
toisten ihmisten kanssa on yksi perustarpeista. Mikili ihminen ei tunne olevansa osa yhteisdd, niin
sisdinen motivaatio heikkenee. Sen sijaan silloin kun henkil6 tuntee lujaa yhteenkuuluvuudentun-
netta, niin motivaatio toimia koko ryhmin hyvéksi kasvaa. Esimerkiksi joukkueurheilussa puhutaan

usein joukkuehengen tarkeydestd. Hyvin joukkuehengen tuottamat edut kilpaurheilussa kiteyttavét
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hyvin konkreettisesti sen, miten yhteenkuuluvuuden tunteen kokemus voi lisdtd ihmisten kykya toi-

mia motivoituneesti.

Decin ja Ryanin (2000 1-2, 74) mukaan ihmisen perustarpeiden tidyttyminen johtaa energiseen ti-
laan, jossa ihminen on terve ja kokee voivansa hyvin. Perustarpeiden tdyttyméttomyys voi sen si-
jaan johtaa patologiseen eldménasenteeseen ja pahoinvoivaan yksiloon. Kaikkien kolmen perustar-
peen tayttyminen on vélttimatontd hyvinvoinnin kannalta. Deci ja Ryan (2000) kuvailevat, etta ih-
minen ei voi menestyé ilman jokaisen psykologisen perustarpeen tayttymistd samaan tapaan kuin

ihminen tarvitsee sekd vettd ettd ruokaa, ilman toista ei pérjaa.

Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen johtaa motivaatioon, joka on kestdvampéé kuin esimer-
kiksi palkitsemalla saavutettu motivaatio. Palkkio nostaa motivaatiota hetkellisesti, mutta ihmisell&
on taipumusta tottua saavutettuun eldménlaatuun, jolloin pelkélld palkitsemisella saavutettu moti-
vaatio voi alkaa laskea. Kestévd motivaatio tarkoittaa pitkikestoista motivaatiota, joka on sisdsyn-

tyistd ja omaehtoista (Stone ym. 2009).

Itsemédrdédmisteorian mukaan ihmiset ovat luonnostaan motivoituneita kasvamaan, kehittyméin ja
sitoutumaan toimintaan silloin, kun heiddn perustarpeensa téyttyvit riittdvélla tasolla. Kun tarpeet
tayttyvit, niin yksilon on mahdollista tuntea motivaation kumpuavan omasta itsestddn. (Stone ym.
2009) Motivaation kannalta on siis kestdvimpad, ettd ihminen kykenee ajattelemaan - ”Mind haluan
tehdd ndin” sen sijaan, ettd "Mind haluan palkinnon, joten teen ndin”. Lyhyen aikavilin tuottavuutta
voidaan saada liséttyd palkkioilla, mutta keppi ja porkkana malli voi johtaa myds motivaation las-
kuun ja epdeettisen kéyttdytymisen lisdéntymiseen. Erilaiset palkitsemismallit lisddvét usein myds
kontrollia ja voivat heikentdd pitkdn aikavilin kiinnostusta tyohon ja estdé kestdvdn motivaation

syntymista.

Kestdvin motivaation rakentaminen organisaatiotasolla vaatii sitoutumista tydntekijoiden tarpeisiin.
Tyontekijoitd ei pidd ndhdé ainoastaan nimind ja numeroina, vaan yksildind, joiden tarpeiden tiytty-
minen on edullista my0s yrityksen kannalta. Stone ym. (2009) esittelevét konkreettisia keinoja, joi-
den avulla organisaatiossa voidaan rakentaa kestdvaa motivaatiota. Heiddn mukaansa esimerkiksi
osallistaminen ongelmanratkaisuun, aktiivinen kuunteleminen ja tyontekijoiden ndkdkulman huomi-
oiminen sekd rakentavan palautteen antaminen vaikuttavat tyontekijoiden motivaation syntyyn. Li-
siksi mahdollisuudet tehda valintoja ja kehittyd tukevat kestdvdn motivaation syntyd. (Stone ym.

2009)
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Kontrolloiva johtaminen voi estdd kestdvin motivaation syntymisti. Esimerkiksi liialliset tulospai-
neet voivat johtaa tilanteeseen, jossa johtajat alkavat kontrolloida alaisiaan liiallisesti, joka vdhentda
autonomiaa (Stone ym. 2009). Toisaalta tulosvastuu voi aiheuttaa ylimééraistd stressid myos silloin,
jos odotetun tuloksen saavuttamiseen ei anneta tarvittavia tukitoimia. Kestdva motivaatio vaatii jo-
kaisen perustarpeen tdyttymisen, ja mikéli tyontekiji tuntee olevansa haasteidensa kanssa yksin, on

motivaatio vaarantunut.

Kykenevyys

Kestava
motivaatio

Autonomia Yhteenkuuluvuus

Kuvio 1. Kestava motivaatio (Mukaillen: Stone ym. 2009, 78)

Itsemédradamisteoria esittdd vahvan pohjan itseohjautuvuuden ymmartamiselle tydeldmaéssa. Silloin
kun yksilon perustarpeet; autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus tayttyvét, on yksilon mahdol-
lista kokea kestdvdd motivaatiota, joka luo perustan merkitykselliselle tydskentelylle myos vaati-

vissa ymparistoissa.
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2.2 Itseohjautuva organisaatio

Ihmisten johtaminen on pitkéédn perustunut hierarkkisiin malleihin, joissa organisaation valtara-
kenne on ollut tarkkaan mééritelty; johtaja johtaa ja muut seuraavat perdssa. Perinteisissd organisaa-
tioissa tyontekijdt ovat informaation vastaanottajia ja suorittavat tyotehtdvansa heille annettujen oh-

jeiden mukaisesti niin, ettd viestinnén suunta on ylhailti alaspdin. (Vahdmaki 2010, 34-35)

Vaikka monet organisaatiot ovat siirtyméssé kohti itseohjautuvampaa organisaatiomallia, niin jois-
sain tilanteissa hierarkkinen paitoksenteko malli saattaa olla jopa vélttiméttomyys. Esimerkiksi so-
tilasorganisaatioissa voi tilanteen mukaan olla erittdinkin tirkeda, ettd yhdelld henkil6ll4 on hierar-
kiaan perustuva ylivoimainen pdétdsvalta muihin ndhden. Sotilasjohtaminen on kuitenkin erikoista-
paus ja tavallisemmilla tydpaikoilla nykyaikainen tydeldma on synnyttédnyt tarpeen my0s muunlai-
sille organisaatiomalleille. Toimintaympariston nopeiden muutosten ennakoimattomuus seka lisdan-
tyva asiantuntijatyd sekd muun muassa digitalisaatio antavat yhdessd osaamistason nousun kanssa
mahdollisuuden organisoida ja johtaa tyGtd perinteisistd hierarkkisista malleista poikkeavalla tavalla

(Larjovuori & Heikkild-Tammi 2024).

Itseohjautuvassakin organisaatiossa tarvitaan johtajia, silld vaikka tiimit ja yksittdiset tyontekijit
toimivatkin itsendisesti, niin johtajuus on edelleen keskeinen tekijd Decin ja Ryanin (1971) itsemai-
radmisteorian mukaisten kolmen perustarpeen; autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden luo-
misessa. Johtajuuden rooli on kuitenkin erilainen itseohjautuvassa organisaatiossa verrattuna hie-
rarkkiseen organisaatioon. Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajalla on keskusteleva ja kuunteleva
rooli; johtajat motivoivat alaisiaan osallistamalla ja luomalla yhteenkuuluvuuden tunnetta (Weisz

Forner ym., 2021, Vahdamaéki 2010)

Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajien tehtdviné on tukea alaistensa autonomiaa ja osaamista
sekd toimia yhteenkuuluvuuden luojina. Autonomian tukemiseksi johtaja voi antaa vaikutusmahdol-
lisuuksia ja kuunnella alaisiaan. Liséksi tyoskentelysséd kannattaa jéttda tilaa innovoinnille. Paatok-
senteosta tehdddn yhteinen prosessi, jossa kuunnellaan niitd tyontekijoitd, joita pdétokset koskevat.
(Weisz Forner ym. 2021, 16—18) Monissa suurissa organisaatioissa on otettu timénkaltaisia toimin-
tatapoja kdytantoon. Riskind toiminnalle on, ettd todellista autonomiaa ei saada synnytettyi ja konk-
reettisia vaikutusmahdollisuuksia on vain niukasti saatavilla. Jos esimerkiksi tyohaastattelussa ja
ensimmadisind tyopdivind korostetaan mahdollisuutta vaikuttaa ja innovoida, mutta todellisuus poik-

keaa luvatusta, niin tyontekijan motivaatio saattaa laskea huomattavasti.
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Osaamisen tukemiseksi johtajat voivat jirjestdd oppimismahdollisuuksia esimerkiksi antamalla pa-
lautetta. Itseohjautuvassa organisaatiossa palautetta voidaan antaa esimerkiksi mentoroivalla ot-
teella, jossa esimerkiksi vanhempi, kauemmin organisaatiossa toiminut tyontekijd voi tukea, neuvoa
ja antaa rakentavaa palautetta nuoremmalle tyontekijille. (Weisz Forner ym. 2021) Mentorointi on
yksi konkreettinen keino, jolla organisaation osaamista voidaan vahvistaa samalla luomalla parem-
paa pohjaa yhteisollisyydelle. Kun tyontekijét ovat toistensa kanssa tekemisissd myds muissa kuin
juuri konkreettisissa tydtehtdavissd esimerkiksi mentoroinnin tai muun kanssakdymisen kautta, niin

yhteenkuuluvuuden tunne lisdintyy.

Itseohjautuvassa tydympéristossé hierarkiaa on madallettu ja joissain tapauksissa se saattaa olla
poistettu jopa kokonaan. Tyontekijoilld ei vilttdmattd aina ole suoraa ldhiesimiestd, joka seuraa ja
ohjeistaa tyotehtivissé jatkuvasti, vaan tydskentely perustuu tyontekijin omaan haluun ja tapaan
tyoskennelld tietylld tavalla. Kun tydskentely on itseohjautuvaa, tydpaikalla vallitsee todenndkoi-
sesti my0s tunne keskindisestd luottamuksesta. Silloin kun tyonantaja voi luottaa siihen, ettd tyonte-
kijdt hoitavat tehtdvansa niin kuin ne on tarkoitettu, voivat tyontekijit radtialoida itselleen sellaisen
tavan tydskennelld, joka sopii heille itselleen. Luottamuksen tulee olla molempiin suuntiin toimivaa.
My0s tyontekijéllé tulee olla tunne siitd, ettd tydnantaja todella antaa tilaa itseohjautuvuudelle, eika

sorru mikrojohtamiseen.

Itseohjautuvassa organisaatiossa pyritdin vahentimaan selkeiden johtohahmojen hallitsevaa otetta,
joten esimerkiksi kokoukset ovat usein vuorovaikutteisempia ja osallistavia sen sijaan, ettd niissi
pidettdisiin yhdensuuntaisia esitelmid. (Vdhdmaéki, 2010) Johtajakeskeinen hierarkia saattaa huo-
maamatta aiheuttaa tilanteen, jossa tyontekijoiden kognitiivisia kykyjé ei kdytetd kokonaan hyo-
dyksi. Heikko dialogi estdd tiettyjd kehityssuuntia ja supistaa ndkokulmia. Silloin kun valta raken-
tuu osaamisen ja konkreettisen toiminnan kautta voidaan tyontekijoiden parhaat puolet ja ydinosaa-
minen kohdistaa tehokkaasti juuri sinne missé niistd on eniten hyotyd. Itseohjautuva tiimi muokkaa

omaa rakennettaan kiytdnnon tarpeiden mukaisesti. (Vdhdmaéki, 2010)

Itseohjautuvan organisaation malliin siirtyminen saattaa olla hankalaa sellaisissa yrityksissi, jotka
ovat jo pitkdédn kehittyneet perinteisen hierarkkisen mallin ympérille. Itseohjautuvuutta voidaan al-
kaa kuitenkin kehittdd pitkdjanteisen kehitystyon kautta antamalla tiimeille enemmén autonomiaa ja
mahdollisuuksia osallistua organisaation kehitystyohon ja omaan tydskentelytapaansa. Jotta uudis-

tus on mahdollista tehdd, tulee johtajien luoda alaisilleen puitteet, joissa yksittdisilla tyontekijoilld ja
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tiimeilld on mahdollisuus keskustella ja sopia tyon tekemisen kiytannoistd yhdessd. Yhdessd teke-
minen vahvistaa yhdessé tekemisen tunnetta ja johtaa vahvempaan sitoutumiseen ja nostaa motivaa-

tiota. (Vahdmaéki 2010)

Perinteisestd organisaatiomallista itseohjautuvuuteen siirtyminen muuttaa seké yksilon etti organi-
saation toimintatapoja. Johtajuuden merkitys ei hévii, vaikka hierarkiaa vihennetédén, ja vastuuta
hajautetaan. Sen sijaan johtajuus muuttuu osallistavammaksi ja johtajan rooli kaskyttdjdstd valmen-
tavampaan suuntaan. Osallistava ja alaisiaan tukeva johtaja mahdollistaa tyontekijan yksilollisen

kasvun, mutta vahvistaa my0s ty0yhteison yhteishenked.

2.3 Tyohyvinvointi itseohjautuvassa organisaatiossa

Tyohyvinvointi on laaja-alainen ilmid, johon vaikuttavat hyvin monet tekijét, kuten tyoyhteison
johtaminen ja organisaation rakenne. Johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa tydyhteisén hyvinvointiin
omalla esimerkilldén ja kuhunkin tilanteeseen sopivalla johtamistyylilld. Kun autonomia lisddntyy,
niin ihmiselld on suuremmat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tekemiseensé. Perinteisistd hierarkki-
sista organisaatiomalleista ollaan siirtyméssé itseohjautuvampaan suuntaan, jonka odotetaan vastaa-
van paremmin nopeisiin toimintaympariston muutoksiin ja tyontekijéiden tarpeisiin (Larjovuori &

Heikkila-Tammi 2024, 136—-137).

Lisdintynyt autonomia voi parhaimmillaan johtaa lisdéntyvain tyohyvinvointiin, mutta riskejd hy-
vinvoinnin heikkenemisestékin on olemassa erityisesti silloin, jos tyontekijén ja tydnantajayrityksen
arvot eivdt kohtaa (Li ym. 2021, 4). Itseohjautuvassa organisaatiossa yksilolla on enemmaén vastuuta
sekd itsestddn, mutta myos tyokavereistaan. Yksi johtajan tdrkeimmisti tehtévistd on alaistensa hy-
vinvoinnista huolehtiminen, joten hierarkian vihentyessd tyontekijoiden vilinen vertaiskontrolli ko-
rostuu. Itseohjautuvuus kuitenkin tukee tyontekijoiden autonomiaa, joka johtaa vahvempaan sitou-
tumiseen ja lisdd motivaatiota. Hyvinvoinnin kannalta tyon organisointi autonomisesti mahdollistaa
hyvinvointia tukevien voimavarojen luomisen itsendisesti, seké tyontekijisti itsestdéin 14htoisin ole-

van kuormitustekijoiden hallinnan. (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024)

Itseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijoiden aktiivinen ote omasta hyvinvoinnistaan on keskei-
sessd asemassa. TyOntekijoiden tulee itse hallita tydkuormaansa ja tarvittaessa my0s ilmaista omia
tarpeitaan tai rajoitteitaan tydyhteisossd. (Li ym. 2021) Kun muodolliset esihenkiloroolit on karsittu

organisaatiorakenteesta niin valta ja vastuu on hajautettua. Toiminta perustuu silloin avoimeen tie-
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donjakoon ja jaettuun vastuuseen kollegoiden tydhyvinvoinnista, jolloin kollektiivinen yhteinen ak-
tiivinen ote sen kehittdmisestd on keskidssd. (Larjovuori & Heikkild-Tammi 2024, 139-140) Li-
séksi esimerkiksi osaamisen kehittdminen ja yhteisollisyyden luominen on erityisen tdrkeda itseoh-

jautuvassa organisaatiossa.

Itseohjautuvuus voi parhaimmillaan lisdtd hyvinvointia tydorganisaatiossa. Kun tyontekijit saavat
vaikuttaa omaan ty6honsa ja tyOyhteiso tukee heidén tarpeitaan, tuntuu tyd mielekkddmmalti. Va-
pauden lisddntyessd my0s vastuu kasvaa, joten vuorovaikutusta tulee kehittia itseohjautuvaan ym-
péristdon sopivaksi, jotta kollektiivinen huolenpito on mahdollista. Tyontekijéiden vilinen vuoro-
vaikutus ja jaettu vastuu hyvinvoinnista on erityisen tirkedé ottaa huomioon startup-yrityksissa,

joissa ei kustannussyista valttamattd ole kdytossd kovinkaan laajaa ulkopuolista tySterveydenhuol-

toa.
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3 Tyon merkityksellisyys

3.1 Merkityksellinen tyo kasitteena

Tyon merkityksellisyys on noussut keskeiseksi teemaksi niin organisaatioiden ja johtamisen tutki-
muksessa kuin tydpsykologiassakin (Martela & Pessi 2018, Lepistd & Pratt 2017). Jokainen voi
saada merkityksellisyyden tunnetta omanlaisista asioista, mutta tutkimuksissa on havaittu merkityk-
sellisyyttd ennakoivia tekijoitd, joita ovat muiden muassa organisaation ilmapiiri seki tyon ja tyo-
roolin sopivuus (Schnell ym., 2013). Tyon merkityksellisyyden kokemus on sidoksissa muun mu-
assa tyodmotivaatioon, ty6hon sitoutumiseen, tydhyvinvointiin ja ammatilliseen identifikaatioon
(Steger ym. 2012, Arnold ym. 2007, Bunderson & Thompson, 2009, Martela & Pessi 2018). Merki-
tyksellinen ty6 on erityisesti nuorille henkildille keskeinen arvo tyopaikkaa hakiessa ja tyon merki-
tyksellisyys saatetaan arvostaa korkeammalle kuin esimerkiksi palkka tai asema yrityksessd. Merki-
tyksellisyyttd pidetdéin yhtend syynd pysyd tai toisaalta myds ldhted yrityksen palveluksesta (Lepistd
& Pratt 2017, 100)

Ihmiset ovat kuin ohjelmoituja etsimiddn merkitystd (Baumeister & Vohs, 2002, 613) ja ennen kuin
voi ymmartid tyon merkityksellisyyttd niin on tirkedd ymmartdd mitd itse merkitys on (Martela &
Pessi 2018, 2). On hyvin luonnollista, ettd tehdessddn jotain ihminen pohtii syitd toiminnalleen ja
toisaalta kyseenalaistaa sellaista toimintaa, jota on hankalaa perustella jérjen tai tunteiden avulla.
Kun puhutaan merkityksen tai merkityksellisyyden maéaérittelysté, niin liikutaan melko laajoilla ja
hankalasti méériteltdvissa olevilla filosofisilla vesillad. Aihetta on kuitenkin tutkittu paljon ja pitké-
jénteinen ajatustyd on aloitettu jo antiikin Kreikassa (Tieteen termipankki 15.6.2025). Tyon merki-
tyksellisyyden késitteestd tekee mielenkiintoisen se, ettd jokainen yksilo voi saada merkityksellisyy-
den tunteita kiytdnndssd mistd tahansa riippuen omista preferensseistddn. Suomen puolustusvoi-
missa yleinen lausahdus: “tee ty6td, jolla on tarkoitus” kuvaa osaltaan tyon merkityksellisyytté

melko hyvin.

Suuremmassa kuvassa ajateltuna tyon merkityksellisyyden kanssa ldheinen aihe on koko eldman
merkityksellisyys. Eli kuinka voisimme 10ytdd eviét hyvéddn eldméén ja olla onnellisia. (Aaltonen
ym. (2017, 30) Tyon tekeminen on nykyihmiselle suuri osa eliméa, ja sen lisdksi ettd ihmiset etsivit
itselleen merkityksellistd ty6td, on itse tyon tekemiselld suuri merkitys koko elamén merkitykselli-

syyden kannalta. (Martela & Pessi 2018; Aaltonen ym. 2017) Vaikka merkityksellisyyden tunne on
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yksilon oma tunne, niin metatasolla yksilokin médrittelee merkityksen opittujen sosiaalisten, yhteis-

kunnallisten ja kulttuuristen mallien mukaisesti (Martela & Pessi 2018, 2)

Tyon merkityksellisyydelld ei ole yhtd yleisesti hyviksyttyd méaritelméa, vaan kisite on tieteelli-
sissd tutkimuksissakin hyvin monisyinen ja monitieteellinen. Merkityksellisyytta tutkitaan johtamis-
tutkimuksen liséksi psykologian, sosiologian ja filosofian piireissé erilaisista ndkokulmista. On ole-
massa tutkimuksia, joissa merkityksellisyyden késitteistdd on pyritty yhdenmukaistamaan ja yksin-
kertaistamaan (vrt. Rosso ym. 2010, Both-Nwabuwe ym. 2017). Jotta tieteellinen tutkimus olisi spe-
sifimpéd ja tehokkaampaa, tulisi tiedeyhteison mieluummin yhdistds voimansa ja tutkia aihetta stan-
dardisoitujen mééaritelmien avulla kuin luoda toisistaan erillisid mééritelmia (Rosso ym. 2010, Both-

Nwabuwe ym. 2017).

3.2 Merkityksellisyyden tunteen tausta

Koska merkityksellisyyden tunne on monisyinen aihe ja sen syntymiseen vaikuttavat asiat yksilo-
kohtaisia, sen taustalla voi olla monenlaisia erilaisia tapahtumia ja tapahtumaketjuja niin psykolo-
gisten kuin sosiaalistenkin mekanismien kautta (Rosso ym. 2010, 91). Aihetta tutkineet tutkijat ovat
kuitenkin l0ytdneet merkityksellisyyden tunteen synnylle syy-seuraussuhteita, joiden avulla ilmi6ta
voidaan kuvata. Eri tutkimusten 10ydokset sisdltdvit samankaltaisia elementtejd, mutta myos eroja

on havaittavissa.

Martelan ja Pessin (2018) mukaan aiheesta tehtyjen tutkimusten perusteella tyon merkityksellisyys
voidaan mééritelld kolmen ulottuvuuden avulla: merkitys (significance), itsensé toteuttaminen (self-
realization) ja laajempi tarkoitus (broader purpose). Asiayhteydessd merkitys voidaan mééritelld ih-
misen tyOlleen antaman tai tyon tekemisestd 16ydetyn sisdisen arvon, sekd mielekkyyden mukaan.
Ty06std mielekéstd tekee muun muassa sen tarkoituksenmukaisuus. Merkitystd kokeva tyontekija
tuntee tyon olevan itsessddn tekemisen arvoista, vaikka sen tekeminen ei tuottaisikaan suoraan iloa

tai mielihyvad. (Martela & Pessi 2018)

Itsensé toteuttamisen ulottuvuus sen sijaan sisdltdd esimerkiksi itsemddrdytymisteoriasta tutun auto-
nomian tunteen kokemuksen. Jotta itsensd toteuttamisen ulottuvuus tdyttyy, tulee tyon liséksi mah-

dollistaa yksilollisten kykyjen sekd oman persoonallisuuden toteuttamisen tyossd. (Martela & Pessi
2018, 7) Tyontekijin tulee siis saada olla oma itsensd ja pdéstd kayttiméén omia kyvykkyyksidan.

Autonominen — itseohjautuva tydympéristo tukee itsensé toteuttamisen ulottuvuuden tdyttymista.
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Laajempi tarkoitus taas tarkoittaa sité, ettd tyolld olisi yksilon omien tarpeiden ulkopuolisia tavoit-
teita, eli tyon tekemiselld halutaan tavoitella muutakin kuin esimerkiksi vain palkkaa. Laajempi tar-
koitus voi olla esimerkiksi sellaista, ettd tyolld pyritddan palvelemaan jotain suurempaa paamaarad
kuten tulevien sukupolvien hyvinvointia, ympariston puhtautta tai yhteiskuntaa yleisesti. Laajem-
man tarkoituksen etsiminen ei automaattisesti tarkoita sité, ettd yksild haluaisi juuri oman tyonsa
kautta tehdé hyvaa suurelle joukolle ihmisid, vaan esimerkiksi oman perheen elédttiminenkin voi

olla osa laajempaa merkitystd. (Martela & Pessi, 2018, 6-8)

Kokemus tyon merkityksellisyydestd kumpuaa siis laajasta kirjosta erilaisia ulottuvuuksia ja pelkés-
tadn konkreettinen tyotehtdva ja siitd saatava palkkio eivét vield itsessddn mahdollista merkitykselli-
syyden tunteen kokemusta. Martelan ja Pessin (2018) esittdmét kolme ulottuvuutta eivit ole toisiaan
poissulkevia eikd mydskédédn pakollisia merkityksellisyyden tunteen luomisessa. Merkityksellisyy-

den tunne voi syntyad vain yhden, kahden tai kaikkien kolmen ulottuvuuden tayttyessa.

Lepisto ja Pratt (2017) esittelevét tutkimuksessaan kaksi perustavanlaatuista teoreettista ndkokul-
maa, joiden avulla merkityksellisyyden syntyd voidaan kuvata. Ndakokulmat ovat realisaationdko-
kulma, jossa merkityksellisyyden kokemus perustuu itsensé toteuttamisen mahdollisuuteen seka pe-
rustelundkdkulma, jossa merkityksellisyyden kokemus kumpuaa yksilon kyvystd perustella itselleen

tekeménsa tyon arvo.

Realisaatio-nédkokulman (realization perspective) mukaan merkityksellisyys syntyy, kun tyé mah-
dollistaa yksilon oman itsensd toteuttamisen ja autonomian. Nakokulmassa keskeisend ongelmana
ndhdéén tyostd vieraantuminen, joka saattaa johtua esimerkiksi tyon mielekkyyden puutteesta tai
johtamistyylistd, joka estdd autonomian toteutumisen. (Lepistd & Pratt 2017, 104-106) Tyosta vie-
raantumisen késitteen Lepisto ja Pratt (2017) ovat poimineet kdyttoonsd vanhemmista tutkimuk-
sista. Vieraantuminen voi olla esimerkiksi oman taloudellisen kontrollin menettdmisti, tunnetta
avuttomuudesta ja tunne siitd, ettd tyontekijad kdytetddn edistimattd hdnen omaa etuaan. (Lepisto &

Pratt 2017 < Dean 1961, 754; Seeman 1959)

Vieraantumista aiheuttavat esimerkiksi liian rutiininomaiset ja kapeat tyotehtdvit sekd esihenkilon
médrdileva ja kontrolloiva johtamistyyli. (Lips-Wiersma & Morris 2009, 494; Lepisto & Pratt 2017)
Mikdli tyontekija ei tunne tyotehtdvien olevan hinen osaamisensa tasolla, niithin on helppo turhau-
tua. Sen sijaan, vaikka tyotehtavit olisivat monipuolisia ja kiinnostavia, voidaan merkityksellisyy-
den tunne pilata ja liian kontrolloivalla johtamistyylilld. Mikéli tyontekija tuntee itsensa alistetuksi
ja autonomiansa menetetyksi, johtaa se helposti vieraantuneisuuteen, jolloin merkityksellisyyden

tunne on hankalaa saavuttaa. (Lepisto & Pratt 2017; Lips-Wiersma & Morris 2009, 494)
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Ratkaisuna tyostéd vieraantumiselle voidaan ndhdé tyon rikastaminen, jossa tarkoituksenmukaisesti
pyritdin lisddamadn tyontekijoiden autonomiaa ja tyStehtdvien monipuolisuutta. (Pratt & Ashford
2003) Lisidksi esihenkilon tulee antaa tyontekijoille riittdvisti palautetta, jotta heilld on mahdolli-

suus oppia uutta, kehittda itseddn ja kdyttia taitojaan parhaalla mahdollisella tavalla.

Perustelundkdkulmassa (justification perspective) tyon mielekkyys ei synny ensisijaisesti yksilon
itsensd toteuttamisesta tai psykologisten tarpeiden tdyttymisestd, vaan siitd, ettd yksilo pystyy perus-
telemaan ja oikeuttamaan tyonsd arvon ja merkityksen epdvarmuuden keskelld. Ndkokulman mu-
kaan merkityksellisyyden syntyd hankaloittava ongelma on epdvarmuus tyon arvosta ja siithen liitty-
vistd paamadristd. (Lepisto & Pratt 2017, 106—109) Mikdéli tyontekijé ei pysty perustelemaan itsel-

leen ja muille tydnsé arvoa, on merkityksellisyyden tunnetta vaikeampaa kokea.

Ratkaisuna perustelunidkokulman ongelmille ndhdddn niin sanottu ’account making”, eli merkityk-
sen rakentaminen ja perusteleminen. ”Account making” tarkoittaa sitd, ettd yksilo pyrkii luomaan
kertomuksia ja selityksid siitd, miksi hidnen tyonséd on arvokasta. Perustelujen ldhteet kumpuavat
usein yhteiskunnassa yleisesti hyvéksytyistd arvoista tai organisaatiokulttuurista. Perustelunidkokul-
man kautta merkitys voi siis syntyd ulkoisten tekijéiden seurauksena yhteisollisten arvojen avulla.

(Lepisto & Pratt 2017, 106—-109)

Martela ym. (2021) tunnistavat neljd psykologista polkua, jotka selittévit tyon merkityksellisyyden
tunteen syntymistéd. Neljd polkua; autonomia, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvén tekeminen, pe-
rustuvat pitkélti itseméardaytymisteoriaan sekd prososiaalisen kdyttdytymisen tutkimukseen. Erityi-
sesti autonomia ja hyvén tekeminen todettiin tutkimuksessa avain tekijoiksi tyon merkityksellisyy-

den syntymisessd. (Martela ym. 2021, 11)

Autonomia tarkoittaa kokemusta siitd, ettd henkil6 voi vaikuttaa omiin tyotehtdviinsd ja tehda it-
seensd vaikuttavia paédtoksid ilman ulkopuolista puuttumista esimerkiksi esihenkil6taholta. Autono-
mia mahdollistaa toteutuessaan niin sanotun omistajuuden tunteen (ownership), jolloin tyd tuntuu
merkitykselliseltd. Kun ty6 tuntuu omalta ja tyontekija kokee voivansa tehda ty6td omien arvojensa
ja kiinnostuksenkohteiden mukaisesti, tyostd tulee henkilokohtaisesti merkityksellistd. (Martela ym.
3—4, 11) Kun esimerkiksi luokanopettaja saa suunnitella itse opetuksensa sisdllon ja pystyy vaikut-
tamaan tunneilla ldpi kdytaviin materiaaleihin ja kdytettyihin menetelmiin, on merkityksellisyyden

tunteminen helpompaa ja todenndkodisempés.

Hyviéntekeminen, jonka Martela ym. (2021) maérittelevat yhdeksi avaintekijaksi merkityksellisyy-

den tunteen syntyyn, tarkoittaa yksilon kokemusta siitd, ettd hinen tekeméalldan ty6lla on mydntei-
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nen vaikutus muihin ithmisiin. Hyvidntekeminen antaa tydlle laajemman tarkoituksen ja avaa yksilon
tekemalle tydlle yhteiskunnallisen ulottuvuuden. Kun tyontekijd kokee ty6tién tekemailld auttavansa
muita tai edistdvansa jollain tavoin yhteistd hyvii, niin tyon merkityksellisyys lisdédntyy. (Martela
ym. 2021, 4-5, 11) Hyvin tekemisen polku toteutuu selkeimmin ammateissa, joissa paivittdinen
tyonteko liittyy toisten auttamiseen. Esimerkiksi sairaalan henkilokunta, 1ddkérit ja sairaanhoitajat

auttavat potilaita paivittdisessd tyossddn hyvin konkreettisella tavalla.

Kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus merkityksellisyyden polkuina liittyvét vahvasti itseméérdytymisteo-
riaan, jonka liséksi ne tukevat toistensa toteutumista. Kyvykkyys tarkoittaa kokemusta osaamisesta,
sekd tehokkuudesta ja aikaansaamisesta tydssa. Itsensd kyvykkédksi tunteminen lisdd tyon merki-
tyksellisyyttd vaikuttamismahdollisuuksien ja tavoitteiden saavuttamisen kautta. Kykenevé tyonte-
kiji saa tyOstddn onnistumisen tunteita. Yhteenkuuluvuuden tunne ei liity ainoastaan yksilon omiin
tuntemuksiin ja henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin. Yhteenkuuluvuus tarkoittaa kokemusta tyoyhtei-
s00n kuulumisesta, vélittimisestd ja yhteydestd tyotovereihin. Yhteenkuuluvuuden tunne yhdistda
merkityksellisyyden laajempaan sosiaaliseen kokonaisuuteen, jolloin tyd on helpompaa kokea mer-
kitykselliseksi. (Martela ym. 2021, 4) Kun henkil6 tuntee olevansa arvostettu jasen yhteisossé, on

todennikoisti, ettd myds kyvykkyyden tunne vahvistuu.

3.3 Merkityksen luominen johtamisen avulla

Tyon merkitykselliseksi kokeminen on tdrkedd sekd yksittdisille tyontekijoille, mutta usein myds
koko organisaation kestdvdn menestyksen varmistamiseksi. Johtamisella on suuri rooli sithen, min-
kélaisena tyOntekijé tyonsi ja sen merkityksellisyyden, erityisesti yksittédisten tehtdvien tarkoituk-
senmukaisuuden kokee. Johtajan on mahdollista edistdd merkityksellisyyden kokemuksen synty-
mistd, mutta negatiivinenkin kehityssuunta syntyy helposti, mikéli johtaja ei kykene syysta tai toi-
sesta ylldpitimain alaistensa hyvinvointia ja motivaatiota. Merkityksellisyyden luomista johtamisen
avulla voidaan tarkastella erilaisten johtamisteorioiden, kuten transformationaalisen- tai inklusiivi-
sen johtajuuden teorian kautta ja tutkia minkilaisin kdytdnnon johtamisteoin ja tavoin esihenkilon
on mahdollista luoda alaisilleen ympéristo, jossa merkityksellisyyden tunnetta on mahdollista ko-
kea. Transformationaalinen- ja inklusiivinen johtajuus sopivat merkityksen luomisen tarkasteluun
erityisen hyvin, silld kumpikin johtamistyyli on erityisen hyvin yhteydessi esimerkiksi sisdisen mo-
tivaation synnyttimiseen sekd tydhyvinvoinnin lisddmiseen. Merkityksen luominen johtajuuden

avulla on prosessina hyvin monitahoinen, eika yksinkertaista vastausta ole olemassakaan.
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Transformationaalinen johtamistyyli perustuu Maslowin tarvehierarkiateoriaan, jonka mukaan tyon-
tekijoiden suorituksen tehokkuus perustuu heidin tarpeidensa tiayttymiseen (Ghadi 2017, 144)
Transformationaalisen johtajuuden voidaan katsoa vaikuttavan merkityksellisyyteen kahdella erilai-
sella tasolla: tyotehtdvadn liittyvan merkityksen ja tydyhteison jdsenyyteen liittyvdn merkityksen
kautta. (Meng ym. 2022, 369) Merkityksellistd tydympéristdd rakentaessa korostuu johtajien kyky
rakentaa selkedd visiota ja kommunikoida sen kdytdnnon toteutuksesta ja tavoitteista alaisille. Kun
tyotehtivien suorittamisen tarkoitus on kaikille selked ja tehokas yhteistyd mahdollista, niin tyonte-

kijoiden on helpompaa kokea tyonsd merkitykselliseksi. Transformationaalisen johtajuuden vaiku-

tus tyOntekijoiden motivaatioon ja innokkuuteen suorittaa tyotehtidvidian rakentuu merkityksellisyy
den kautta ja johtaja voidaan néhda tietynlaisena merkityksellisyyden vilittdjand (Meng ym. 2022,
370-371). Inspiroivan motivoinnin ja hyvin kommunikaation avulla transformationaaliset johtajat

voivat vakuuttaa alaisensa tulevaisuuden visioista, jolloin organisaatiossa vallitsee optimistinen il-

mapiiri (Ghadi 2017, 147). Transformationaalinen johtaja rakentaa organisaatiolle yhteisen tulevai
suudenkuvan, joka parantaa yhteishenked ja selkeyttda paivittdisten rutiininomaisten tydtehtdvien

merkitystd. Tulevaisuudenkuvan rakentamisessa voidaan hyodyntia tarinankerrontaa, jolloin tyon-
tekijoiden on helpompaa ymmértdd johtajan viestin siséltd. Inspiroivan vision lisdksi johtaja voi tu-

kea tyontekijoiden dlyllistd stimulaatiota osallistamalla heitéd paatoksentekoon.

Myos inklusiivinen johtamistyyli on tunnistettu merkityksellisen tyon mahdollistavaksi tavaksi joh-
taa. Inklusiiviset johtajat ovat avoimia, joustavia ja saavutettavia esihenkildité, jotka arvostavat
alaistensa tyOpanosta ja pyrkivit aktiivisesti tuomaan esiin heiddn hyvié puoliaan ja luomaan tyo-
paikalle sosiaalisesti turvallisen ympériston, jossa tyontekijoilld on mahdollisuus jakaa omia néko-
kulmiaan (Shafaei & Nejati 2024, 190; Carmeli ym. 2010). Inklusiivinen johtaja my0s tukee alaisi-
aan vaikeissa tilanteissa ja rohkaisee ottamaan haasteita vastaan. Lisdksi johtajat ottavat itselleen
vastuuta tyon tuloksista myds silloin, kun tyontekijd on tehnyt virheen tai tyontekijin idea ei tuota-
kaan tulosta odotetulla tavalla. (Shafaei & Nejati 2024, 194 < Hollander 2012) Kun johtaja toimii
médritietoisesti luottamusta heréttivilld tavalla, niin merkityksellisyyden tunteminen on tyonteki-

jélle helpompaa, ja tyon tekeminen tuntuu mielekkailta ja turvalliselta.

Inklusiivinen johtaja edistéd tyon merkityksellisyyttd luomalla autonomiaan ja avoimeen kommuni-
kaatioon perustuvan ilmapiirin, jossa tyontekijoitd rohkaistaan ilmaisemaan mielipiteitdén ja tyGs-
kenteleméén rohkeasti virheistd oppien (Shafaei & Nejati 2024, 189). Psykologinen turvallisuus on
yksi tarkeimmistd merkityksellisyyttd vélittavistd tekijoistd inklusiivisessa johtajuudessa. Termilla

viitataan kykyyn olla oma itsensé ilman seurauksia esimerkiksi asemaan tyOpaikalla tai urakehityk-
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seen. Inklusiivinen johtaja osoittaa tyontekijoitd kohtaan kunnioitusta ja antaa tunnustusta heidén
panoksestaan tydpaikalla. Lisdksi inklusiivinen johtaja reagoi nopeasti uusiin tilanteisiin ja toimii

vastuullisella tavalla. (Shafaei & Nejati 2024)

Tarkasteltaessa tiimimuotoista ty0yhteisdd voidaan huomata, etti tiimin siséisilld arvostuksilla ja
hierarkioilla on vaikutusta siithen, miten johtajan antamasta viestisti muodostetaan yhteinen tul-
kinta. Mikdéli valtaetdisyyttd on paljon, niin johtajan ndkemykset otetaan vastaan ilman kritiikkia,
jolloin péétoksenteko on nopeaa ja tehokasta. Korkean hierarkian vallitessa vaihtoehtoiset nédke-
mykset eivit valttdmatti tule lainkaan esille, jolloin virheiden riski kasvaa. (Schaubroeck ym. 2007)
Pahimmassa tapauksessa tiimin jésenet voivat sivuuttaa tekemansé havainnot noudattaakseen johta-
jan méidrittelemid suuntaviivoja (Helms Mills ym, 2010, 185) Korkea valtaetdisyys vaikeuttaa myos
merkityksellisyyden tunteen syntymistd, mikéli tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa teke-
méénsid tyohon ja siihen liittyviin pddtoksiin. Sekd transformationaalinen- ettd inklusiivinen johta-

mistyyli voivat osaltaan kaventaa edelld mainittua valtaetdisyytté ja helpottaa kommunikaatiota.

On selvii, ettd johtaminen on keskeisessi roolissa merkityksellisen tyon tunteen synnyssa. Inklusii-
vinen johtaminen keskittyy psykologisen turvallisuuden luomiseen ja virheistd oppimisen kulttuu-
riin. Transformationaalinen johtaminen sen sijaan edistéé tyontekijoiden motivaatiota avoimen
kommunikaation ja vision kirkastamisen avulla. Johtamistyyleissd on jonkin verran samankaltai-

suuksia, mutta niiden painotukset ovat erilaisia.

Etsiessd kdytdnnon keinoja merkityksellisyyden vahvistamiseksi voidaan todeta, ettd seki transfor-
mationaalinen- ettd inklusiivinen johtajuus siséltivét sellaisia elementtejd, joiden avulla tyontekijan
merkityksellisyyden tunnetta on mahdollista vahvistaa ja ylldpitda. Mikddn johtamistyyli ei ole tdy-
dellinen eikd sovellu jokaiseen tilanteeseen. Yhdistelemaélla eri tyylejd ja soveltamalla niitd kéytén-

non tydeldmassé, on johtajalla mahdollisuus vaikuttaa alaistensa merkityksellisyyden tunteeseen.
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4 Itseohjautuvuus ja merkityksellisyys startup-yrityksissa
4.1 Startup-yrityksen erityispiirteet

Startup-yritys on toimintaympéristd, joka asettaa tyontekijoille ja yrityksen perustajille erityisid
vaatimuksia antaen samalla ainutlaatuisia mahdollisuuksia itseohjautuvuudelle ja merkityksellisyy-
den kokemukselle. Startup ympéristd eroaa merkittivésti paikkansa vakiinnuttaneista yrityksistd
esimerkiksi dynaamisuudella, joustavuudella ja epdvarmuuden hallinnan vaatimuksilla. Startup-yri-
tykset muuttuvat jatkuvasti, kun ne hakevat paikkaansa markkinoilla. Jatkuvasti muuttuva ympa-
ristd vaatii tyontekijoiltd aktiivista ja itseohjautuvaa asennetta, sekd yrittdjaméistd omistautumista
tyolleen. Dynaaminen tydympéristd mahdollistaa tilaisuuksia osaamisen kehittimiseen nopeasti,

joka tukee merkityksellisyyden kokemusta (Almiraza & Pusparini 2024).

Yksi selkeimmisté startup-yrityksen erityispiirteistd on, ettd niiden kassavirta on usein negatiivinen.
Negatiivinen kassavirta johtuu usein yrityksen kokoon néhden suurista investoinneista toiminnan
aloittamiseksi, sekd yksinkertaisesti siitd, ettd vakiintunutta asiakaskuntaa ei ole vield kertynyt. Ne-
gatiivinen kassavirta lisdd riskid ja aiheuttaa epdvarmuuden tunnetta myos tyontekijoistd. Tyonte-
kiji saattaa olla huolissaan toteutuuko palkanmaksu sovitusti ja toisaalta siitd, voiko yrityksen toi-
minnan ja tydpaikan jatkuvuuteen luottaa. Timén kaltainen epavarmuus korostaa tarvetta osallista-
valle johtamiselle ja avoimuudelle. Tyon merkityksellisyyden tunne voi olla epdvarmuuden keskella

ainoa tekijd, joka pitda tyontekijén yrityksen palkkalistoilla.

Tyontekijoiden merkityksellisyyden tunne ja itseméérdytymisteorian perustarpeiden tidyttyminen
vaikuttavat merkittdvisti henkildston sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Sitoutunut ja hyvinvoiva hen-
kilosto sen sijaan edesauttaa koko organisaation menestysté. Startupeissa vallitsee usein itseohjau-
tuva ymparistd luonnostaan. Kasvavassa yrityksessd merkityksellisyyttd luo kuitenkin myds muut
asiat. Esimerkiksi odotus tulevasta kasvusta voi olla monelle syy tydskennelld startup-alalla. Star-
tup-yritys voi parhaimmillaan mahdollistaa nopean nousun yrityksen huipulle, silld valmiita hierar-

kiamalleja ei vield ole ehtinyt muodostua.

Startup ympéristossd on erityisen tirkedd, ettd tyonantaja ottaa huomioon tyontekijoidensa tarpeet ja
ymmartid epdvarman ympdriston vaativan ikdin kuin vahvistusta. Kilpailukykyisen palkitsemisen,
tunnustuksen antamisen ja tasapainoisen tyo-vapaa-aika tasapainon merkitys on startup-yrityksille

erityisen tarkedd tyontekijoiden sitouttamiseksi. (Almirazada & Pusparini 2024, 263) Mikali tyonte-



27

kijit tuntevat tyon startup-yrityksessé vaativan heiltd liikaa, voivat he kokea loppuun palamista ja

etsivit tasapainoisempaa ja ympdaristdltadn varmempaa tyopaikkaa (Bon & Shire, 2022).

Perinteisiin, paikkansa vakiinnuttaneisiin organisaatioihin verrattuna startup-yrityksissa vallitsevat
usein konsensushakuisemmat paatoksenteon prosessit, joiden avulla pdétoksid voidaan tehdd nope-
ammin ja molempien osapuolien kannalta miellyttavilla tavalla. Tyontekijdn kuunteleminen ja yh-
teisten tavoitteiden korostaminen tukee tyontekijan psykologisten perustarpeiden tdyttymistd. Perin-
teisissd organisaatioissa tyotehtdavit ndhddan usein enemmaénkin yksildsuorituksina kuin yhteisen
asian eteenpdin viemisend. Kun péivittidinen tydnteko perustuu yksildsuorituksen toistamiseen, niin
virheiden késittely saattaa muovaantua rangaistuskeskeiseksi. Organisaatioissa, joissa paivittdiset
tyotehtiavit ndhdédéan kollektiivisen tavoitteen eteen tehtyind tekoina, on virheiden késittely yleensa

oppimismahdollisuuksien punnitsemista syyllisten etsimisen sijaan.

Itseohjautuvuus ja merkityksellisyys ovat keskeisid startup-yritysten menestystekijoité ja ne vahvis-
tavat toisiaan. Tutkimusten (esim. Almirazada & Pusparini 2024; Dirik & Ozdogan 2025) mukaan
autonomian ja tarkoituksenmukaisuuden kokemus lisdd startup-ympaéristosséd toimivan henkilén in-
novatiivisuutta sekd toimintakykyé haastavissa olosuhteissa. Itseohjautuvuus mahdollistaa tyon
muokkaamisen omien arvojen ja tavoitteiden mukaisesti, jolloin merkityksellisyyden tunteen koke-
minen helpottuu (Dirik & Ozdogan 2025). Epdvarma toimintaympiristd aiheuttaa kuitenkin myds
suurempia riskejd, joka saattaa heikentdd merkityksellisyyden tunnetta. Epavarmuuden vallitessa
esihenkilotoiminnalla on paikkansa myo0s itseohjautuvuuteen pohjautuvassa organisaatiossa. Esi-
miehen on tuettava alaisiaan tarvittaessa padtoksenteossa ja otettava vastuuta tekemisestd, ettei

kaikki paineet ole tyontekijoiden harteilla.
4.2 Itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden toteutuminen

Itsemédrdaytymisteorian perustarpeilla; autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus, on suora yhteys
motivaation ja merkityksellisyyden kokemuksen syntyyn. (Dirik & Ozdogan, 2025, 2) Startup-yri-
tyksissd autonomia ilmenee usein tydskentelytapojen joustavuutena ja pdédtosvallan jakamisena
matalan hierarkian vallitessa. Dirik & Ozdogan:n (2025) haastattelemat startup-yritysten perustajat
korostivat tiimin jdsenien mahdollisuutta osallistua suoraan tuotekehitykseen ja yrityksen strategian
muokkaamiseen. Laaja osallistaminen yrityksen ydintoiminnan kehittimiseen on omiaan innosta-
maan tyontekijoitd ja lisddmédn erityisesti kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden perustarpeiden to-

teutumista. Autonomian lisddminen edistia sisdisen motivaation syntyd, kun tyontekijit voivat tun-
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tea olevansa itse toiminnan aloittajia, eiki ainoastaan ohjeiden noudattajia (Dirik & Ozdogan, 2025,

5).

Startup-yritysten keskenerdinen ja dynaaminen rakenne tukee autonomian toteutumista, silld tyonte-
kijoiltd odotetaan muutenkin omatoimisuutta ja nopeaa sopeutumiskykyd muuttuviin olosuhteisiin.
Epédvarmuus ja korkeat odotukset voivat johtaa kuormittumiseen, joten tydntekijoiltd vaaditaan
my06s hyvéa resilienssid. Mikéli tyontekijilla ei ole startup-ympériston vaatimaa kykyé sopeutua ja
kestédd paineita, niin on todenndkodisempéd, ettd hdn on tyohonsa tyytymiton ja saattaa vaihtaa tyo-
paikkaa. (Almirazada & Pusparini 2024, 261-262) Toisaalta haasteiden kohtaaminen ja niiden voit-
taminen vahvistaa yksilon tunnetta omistajuudesta yrityksen menestyksen suhteen lisdten motivaa-

tiota ja johtaen parempiin tuloksiin ja tyytyviisyyteen (Dirik & Ozdogan 2025).

Startup-yrityksessé tydskenteleva henkilon kokemus tyon merkityksellisyydesta liittyy usein koke-
mukseen jaetuista arvoista ja siité ettdi tyd on linjassa omien tavoitteiden kanssa. (Dirik & Ozdogan
2025) Startup-ymparistdssa tyontekijat saavat usein vaikuttaa omiin tyotehtdviinsa ja he saavat osal-
listua paatoksentekoon. Vaikuttamismahdollisuudet lisddvét autonomian tunnetta, joka lisdd omista-
juuden tunnetta ja johtaa merkityksellisyyden tunteen lisdéntymiseen. Itseohjautuva tydympéristod
luo edellytykset tyontekijan yksilollisten kykyjen ja oman persoonallisuuden hyddyntdmiseen lisa-

ten tyon mielekkyytta.

Tyon haasteellisuus sekd mahdollisuudet kehittyd ja nousta organisaatiossa yldspéin voivat toimia
merkityksellisyyttd rakentavina tekijoind (Almirazada & Pusparini, 2024). Uudet haasteet antavat
mahdollisuuden oppia. Kun tyontekija tuntee voivansa kehittyé ja oppia uutta tydskennellessdin
juuri startup-yrityksessd, niin merkityksellisyyden tunne vahvistuu kykenevyyden perustarpeen
tayttymisen kautta. Haasteiden seldttimistd saattaa helpottaa tiimimuotoinen tyoskentelymalli ja 14-

heiset tyokaverit.

Startup-yritykset ovat henkilostomaariltaan usein pienid, jolloin tyontekij6illd on mahdollisuus tu-
tustua toisiinsa ja toimia tiimin kanssa yhteisolliselld tavalla. Yhteisollinen tyGympéristo lisda luon-
nollisesti yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteenkuuluvuus on sekd itsemééraytymisteorian mukainen

perustarve ettd polku merkityksellisyyden rakentumiseen.

Monilla startup-yrityksilld on jonkinlainen yhteiskunnallinen tavoite; luodaan uutta ja muutetaan

maailmaa. Tyoskentely yrityksessd, jolla on selked yhteiskunnallinen tavoite, mahdollistaa tyonteki-
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jélle merkityksellisyyden kokemisen hyvéantekemisen kautta. Hyvéntekeminen on yksi keskeisim-
mistd merkityksellisyyden tunteen léhteistd. (Martela ym. 2021 4-5, 11) Yrityksen tavoitteen ei
kuitenkaan tarvitse vélttdmatta olla koko maailman mullistava, vaan jo pelkéstddn jonkin uuden
luomisessa mukana oleminen voi luoda tunteen merkityksellisestd tekemisesti. Yhteisten

tavoitteiden saavuttaminen on palkitsevaa seka yrittdjille ettd tyontekijoille.

4.3 Esihenkilon keinot itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden tukemiseksi

Vaikka itseohjautuva tyontekijd toimiikin autonomisesti, niin esihenkilén rooli itseohjautuvuuden ja
merkityksellisyyden tunteen mahdollistajana on merkittdvé. Téhén osioon on kerétty kirjallisuuskat-
sauksen perusteella 16ytyneitd keinoja itseohjautuvan tyontekijén tukemiseksi. Tuen keinoja ovat
muun muassa selkeét tavoitteet, riittdva perehdytys, palaute ja tunnustus, osallistaminen, sekd psy-

kologisen turvallisuuden tunteen rakentaminen.

Selkeiden tavoitteiden ja odotusten asettaminen luo tydntekijille pohjan itseohjautuvalle tydskente-
lylle. Kun startup-yrityksessi kaikilla on selkeit sdvelet siitd mitd ollaan tekeméssé, ja miké on ke-
nenkin vastuulla, varmistetaan toiminnan tehokkuus. Yrityksessd, jossa ei ole vield vakiintuneita
rakenteita, voidaan vastuunjaon avulla tukea tyontekijoiden hallinnan tunnetta ja lisiti ndin tyon
mielekkyyttd. (Weisz Forner ym. 2021) Hallinnan tunnetta ja tyon mielekkyyttd lisid my®0s se, ettd

tyontekijé tuntee olevansa kykenevé suorittamaan tyotehtavinsd menestyksekkadsti.

Riittdvin perehdytyksen ja perehdytyksen jélkeisen jatkuvan tuen merkitys korostuu erityisesti sil-
loin, kun toimintaolosuhteet tai tehtdvinkuva muuttuvat nopeasti. Esihenkilon kannattaa varmistaa,
ettd tyontekijdn osaaminen ja resurssit vastaavat tehtdvien haastavuutta. Perehdytyksen jilkeen ta-
voitettavissa oleva ja tyontekijoitd tukeva esihenkilo ei rajoita itseohjautuvuutta vaan pikemminkin
mahdollistaa sen toteutumisen laadukkaasti. (Almirazada & Pusparini 2024; Weisz Forner ym.
2021) Startup-yrityksessd yrityksen perustajat ja heidén kouluttamansa tydntekijét saattavat olla eri-
tyisesti toiminnan alussa ainoita henkilditd, jotka ymmaértavét yrityksen liikeidean ja toiminnan tar-
koituksen. Yrityksen jatkuvuuden kannalta on tirkedd, ettd myds tyontekijit saadaan innostumaan

litkeideasta, ja ettd he tuntevat yrityksen taustan ja tuotteiden hyddyt.

Rakentava palaute ja tunnustuksen saaminen onnistumisten jidlkeen vahvistavat tyontekijan kyke-
nevyyden tunnetta. Palautteenantotilanteet edistdvit myos yhteisollisyyden kokemuksen vahvistu-

mista. Rakentavan palautteen ja tunnustuksen saaminen tukevat tyontekijian psykologisia perustar-
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peita vahvistaen merkityksellisyyden tunnetta. Sdénnoéllinen ja aito vuorovaikutus viestivét tyonte-
kijille, ettd hdnen tyonsd ndhdéén ja silld on arvoa. Virheistd oppimisen kulttuuri on ominaista star-
tup-yrityksille, ja yhteisollinen vuorovaikutus mahdollistaa osaltaan positiiviset kehityssuunnat.

(Deci 1971; Martela & Riekki 2018; Martela ym. 2021)

Epédvarma toimintaympéristd voi luoda tyontekijdille pelkoa tulevaisuudesta. Jos yrityksen toimin-
nan jatkuvuus on epdvarmaa, niin tyontekijoiden sitouttaminen on keskeisessa roolissa kestivén lii-
ketoiminnan rakentamisessa. Uusien tyontekijoiden jatkuva kouluttaminen ja etsiminen kuluttaa ai-
kaa ja rahaa. Osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisddminen edistivat tyontekijéiden sitou-
tumista ja tyon mielekkyyden kokemusta. Tyontekijé voi tuntea laajempaa merkityksellisyytta ja
omistajuutta tyotddn kohtaan pédéstessdin vaikuttamaan omaan tyoskentelyynsé ja koko organisaa-
tion toimintaan. (Weisz Forner ym. 2021; Dirik & Ozdogan 2025) Jotta tydntekijit uskaltavat ker-
toa omia ideoitaan ja toimia aktiivisina organisaatiossa, on tyoskentelyilmapiirin oltava psykologi-
sesti turvallinen. Tyontekijan tdytyy voida ilmaista ajatuksiaan, kysyé apua ja tehdi virheitd ilman
rangaistuksen tai leimautumisen pelkoa. Ilmapiiri kannattaa rakentaa sellaiseksi, jossa avoimuus ja
virheistd oppiminen ovat sallittuja ja toivottuja toimintatapoja. (Shafaei & Nejati 2024; Carmeli ym.

2010)

Mahdollisuudet kehittyd ja kasvaa yrityksen mukana ovat tarkeéd osa pitkdaikaisen merkityksen luo-
mista. Startup-yrityksissd kannattaa olla avoin yrityksen kasvutavoitteista, mahdollistaa tyontekijoi-
den oppiminen, sekd pitdd ovet avoinna urakehitykselle. Kehitysti voidaan edistdd esimerkiksi men-
toroinnin avulla, joka tukee oppimista ja vahvistaa tyontekijin ammatillista identiteettid. (Weisz

Forner ym. 2021; Martela & Jarenko 2017)

Samalla kun esihenkil6 tukee kdytdnnon tyontekoa, on tirkedd huomioida my0s tyon ja vapaa-ajan
tasapaino. Erityisesti silloin, kun ty6 on kuormittavaa ja aikaa vievad, kannattaa tyohyvinvointia
edistdd esimerkiksi joustavilla tydaikaratkaisuilla ja tasapuolisella tehtdvénjaolla. Uupuneen tyonte-
kijan on vaikeampaa kokea merkityksellisyyden tunnetta tydssddn, vaikka tyoskentely olisi muuten

palkitsevaa.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten itseohjautuva tydympéristo tukee tyon-
tekijdn kokemusta tyon merkityksellisyydestd startup-yrityksissé, sekd milld tavoin esihenkild voi
tukea itseohjautuvuutta merkityksellisen tydympériston luomiseksi. Tutkimus perustui kirjallisuus-
katsaukseen, jossa tarkasteltiin tutkimuksen aihealueisiin liittyvié tutkimuksia ja kirjallisuutta. Itse-
ohjautuvuutta tarkasteltiin erityisesti Decin ja Ryanin (mm. 1980, 1985, 1990, 2000) itseméaérayty-
misteorian perusteella, jonka mukaan ithmisen perustarpeet — autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuulu-
vuus — ovat edellytyksid sisdisen motivaation ja hyvinvoinnin syntymiselle. Tyon merkityksellisyy-
den kisitettd avattiin useiden ulottuvuuksien kautta, jonka jilkeen itseohjautuvuuden ja merkityk-

sellisyyden ominaisuuksia yhdisteltiin startup-ympériston erityispiirteisiin.

Itseohjautuva tyOympdristo tukee tyon merkityksellisyyden kokemusta. Yksi tutkielman keskeisisté
havainnoista on, ettd startup-yritykset edistivit tyontekijoiden itsemddrdytymisteorian mukaisten
perustarpeiden tdyttymistd matalan hierarkian, osallistavan padtoksenteon ja monipuolisten ja vaih-
televien tyGtehtdvien ansiosta. Perustarpeiden tdyttyminen on olennaista seki sisdisen motivaation
ettd tydn merkityksellisyyden rakentumisessa (Martela ym. 2021; Dirik & Ozdogan 2025). Startup-
yritysten rakenne tukee erityisesti autonomian ja kompetenssin perustarpeita, mutta usein tiiviit ja

pienet tydyhteisot vahvistavat helpommin myds yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Autonomia toteutuu erityisesti silloin, kun tyontekijé saa itse vaikuttaa tydtehtéviinsd sekd tydsken-
telytapoihinsa. Lisdksi autonomian tunteen toteutumiseen vaikuttaa osallistuminen yrityksen kehit-
tamiseen. Padtoksentekoon osallistaminen lisda tyontekijin omistajuuden tunnetta, joka mahdollis-
taa henkilokohtaisemman merkityksen rakentumisen ja parantaa osaltaan motivaatiota. Sopivasti
haastavat tehtivét, rakentava palaute ja onnistumisen tunteet vahvistavat sen sijaan kyvykkyyden
tunnetta. Startup-ympadriston jatkuvat muutokset ja uudet haasteet luovat edellytyksid oppia ja kehit-
tyd, joka mahdollistaa oikein tuettuna merkityksen ja tyon arvon kasvun. Pienet tiimit ja yhteisolli-
nen toimintakulttuuri edistévit lisdksi yhteenkuuluvuuden tunnetta. Merkityksellisyyden tunne vah-
vistuu, kun tyontekijdt ndkevit oman panoksensa vaikuttavan yrityksen menestykseen ja kokevat

olevansa osa yhteisdd (Dirik & Ozdogan, 2025; Almirazada & Pusparini, 2024).

Startup-ympaériston epavarmuus ja jatkuvat muutokset voivat myds kuormittaa tyontekijoité ja hei-
kentdd tyon merkityksellisyyden kokemusta, mikéli tukea ei ole riittdvésti saatavilla (Almirazada &

Pusparini, 2024). Itseohjautuvuus kuitenkin tukee merkityksellisyyden kokemuksen syntymisté eri-
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tyisesti silloin, kun tyOntekijé kokee olevansa tyOssdin pétevé ja tarvittava tuki on tavoitettavissa.
Lisdksi palautteen saaminen ja yhteisollisyys mahdollistavat osaltaan merkityksellisyyden tunteen
syntyé. Johtaja voi vahvistaa merkityksellisyyden tunnetta tyopaikalla luomalla turvallisen ja osal-
listavan ilmapiirin, tukemalla tyontekijéiden autonomiaa ja kasvua, yhdistdmalla tyontekijoiden ar-
vot organisaation visioon sekd rakentamalla yhteisollisyyttd ja kollektiivista tarkoitusta. Itseohjautu-
van tyOntekijén tukemisessa on tirkedd huomioida, ettd tyontekijd perehdytetéén tehtiviinsi niiden
vaatimustason mukaisesti ja ettd onnistumisista ja epdonnistumisista annetaan palautetta rakenta-

valla tavalla.

Itseohjautuvuuden ja tydon merkityksellisyyden toteutumista ja syntyé startup-yrityksissa on tois-
taiseksi tutkittu erittdin vahan. Lisdtutkimus télld alueella voisi auttaa ymmartdmaan paremmin itse-
ohjautuvuuden ja merkityksellisyyden vélistd yhteyttd kokonaisuutena. Startup-ymparisté muodos-
taa ainutlaatuisen kontekstin itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden yhdistdmiseen, ja koska ai-
heesta on tehty vasta vidhén tutkimusta, erilaisille tulokulmille 16ytyy varmasti tilaa. Konkreettinen
jatkotutkimuksen aihe voisi olla itseohjautuvuuden ja merkityksellisyyden yhteys startup-yrityksen
suorituskykyyn. Lisdksi voitaisiin tutkia startup-yritysten houkuttelevuutta tyopaikkoina nimen-

omaan merkityksellisyyden ja itseohjautuvan organisaatiomallin perusteella.
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