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Tama tutkielma kasittelee osallistamisen kokemista ja sen roolia tydmotivaatiossa. Tarkoituksena
oli tarkastella tydntekijdiden ja esihenkildiden kokemuksia osallistamisesta sekd sen
vaikutuksesta tydmotivaatioon. Tutkimuksessa pyrittiin 16ytdmaan eroja seka kokemuksissa etta
vaikutuksissa naiden kahden ryhman kesken. Osallistamista ja tydmotivaatiota on aikaisemmin
tutkittu paljon ja niiden valilld on todettu yhteys, mutta vertailevaa tutkimusta on kuitenkin tehty
vahemman. Vertaileva tutkimus on tarkeaa, jotta voimme ymmartaa, miten esihenkilét ja
tyontekijat kokevat taman ilmidn samassa organisaatiossa. LOydokset saattavat tarjota
nakokulmia mahdollisten eroavaisuuksien seka johtamiskaytantdjen tarkempaan tarkasteluun.

Osallistamisen vaikutusten ymmartaminen tydmotivaation kanssa on tarkeda, jotta
organisaatio voi menestyd muuttuvassa tydymparistdssa ja vastata paremmin henkiléston
odotuksiin. Lisdksi organisaatiolla on ymmarryksen kautta paremmat edellytykset kehittaa
toimintamalleja, jotka tukevat henkildston tydmotivaatiota seka osallistamisen kaytantoja.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus kay lapi jaettua johtajuutta, osallistamista seka
tydbmotivaatiota. Teoria pyrkii esittelemaan keskeistd teoriataustaa ja aikaisempia tutkimuksia
aiheista, jotka tukevat tata tutkimusta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelman valintaan vaikutti
vahvasti vertaileva nakdkulma seka tyontekijdiden ja esihenkildiden henkildkohtaiset
kokemukset. Tutkimus toteutettiin yhden organisaation sisalla ja empiirinen osuus koostuu
neljasta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, joihin valikoitui kaksi tydntekijaasemassa ja
kaksi esihenkildasemassa tyoskentelevad henkil6a. Haastatteluissa keratty aineisto analysoitiin
laadullisen siséaltdanalyysin avulla.

Tutkimuksessa havaittiin, etta tyontekijdiden ja esihenkildiden kokemukset erosivat toisistaan
siind, kuinka osallistaminen koetaan, miten sen vaikutus tydmotivaatioon ndhdaan seka millaisia
haasteita se tuo arkeen. Esihenkildille osallistaminen tarkoitti tyokuorman hallintaa,
mahdollisuutta keskittyd johtamiseen ja strategista keinoa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. Heidan tyomotivaatiotaan lisasi tiimin onnistuminen ja henkil6kohtainen
vuorovaikutus, kun taas vuoropuhelun vaheneminen ja nakdkulmaerot koettiin haasteina.
Tyontekijoille puolestaan osallistaminen merkitsi vaikuttamista omaan tyéhdnsa, mika lisda tyén
merkityksellisyyttd ja tydmotivaatiota. Positiivisia tekijoitd olivat itsendinen tydskentely, aito
vaikuttamismahdollisuus ja pieni tiimikoko, kun taas tiimin epéatasapaino ja yhteisten
toimintatapojen puute heikentavat motivaatiota.

Molemmille ryhmille psykologinen turvallisuus ja toimiva vuorovaikutus ovat keskeisia
tydbmotivaation ja avoimen keskustelun kannalta. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta
osallistamisen onnistuminen edellyttda luottamusta ja selkeita kaytantoja, vaikka sen vaikutukset
ja haasteet iimenevat eri tavoin ryhmien valilla.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Téassd tutkimuksessa késitellddn osallistamisen vaikutusta tydmotivaatioon, vertaillen
tyontekijoiden ja esihenkiloiden kokemuksia. Aihe on térked, etenkin merkittdvasti
muuttuneessa tydeldmadssd, jossa tyontekijoiden odotukset vaikutusmahdollisuuksista
ovat kasvaneet ja tyOympdristot monikulttuuristuneet. Tdssd modernissa tyoeldmassi
johtamistyylin valinnalla ja toteutuksella on keskeinen vaikutus henkiloston
tyomotivaatioon. Yksil6tasolla tydmotivaatio on keskeinen osa yksilon ty6hyvinvointia
ja tuottavuutta, mutta se vaikuttaa merkittdvasti myds koko organisaation toimintaan ja
menestykseen. Esihenkiloiden rooli prosessissa on olennainen, silld heidén
johtamistapansa ja -tyylinséd voivat edistdé tai heikentii tyontekijoiden tyomotivaatiota.
Jaetun johtajuuden ja osallistamisen vaikutusten ymmartdminen tyomotivaation kanssa
onkin tirkedd, jotta organisaatiot voivat menestyé kehittyvéssi tyoymparistossa ja vastata
tyontekijoiden odotuksiin samalla tukien heidédn tyOmotivaatiotaan. Lisdksi on tirkeda
nostaa esille mahdollisia ndkdkulmaeroja esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksissa

aiheesta.

Jaettua johtajuutta ja osallistamista sekd sen vaikutuksia on tutkittu laajasti aikaisemmin
(Pélli, 2019). Aiempi tutkimus aiheesta on keskittynyt erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuoltoalaan, mutta sitd on tarkasteltu myds monilla muilla toimialoilla seka
yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Tehty tutkimus on osoittanut, ettd osallistaminen voi
edistdd tyOomotivaatiota, silld se lisdd tyontekijoiden autonomiaa, vastuun tunnetta ja
osallisuutta padtoksenteossa (Pearce & Conger, 2003; Wang ym., 2022). Tydntekijit,
joilla on mahdollisuus vaikuttaa tyohonsd ja kokea kuuluvansa organisaatioon, ovat
motivoituneempia ja sitoutuneempia (Ryan & Deci, 1985). Suomalainen tutkimus
osallistamisesta paatoksentekoon ja sen vaikutuksesta tydmotivaatioon on vield osittain
kehittyvdd. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet erityisesti sithen, miten eri toimialat
voivat hyddyntéa jaettua johtajuutta ja osallistamista, sekd millaisia hyotyjd, vaikutuksia,

heikkouksia ja kehityskohtia niihin liittyy.



Tutkimukset ovat keskittyneet usein tyontekijoiden nidkemyksiin sekd kokemuksiin,
mutta esihenkildiden nikemykset ovat jadneet vihemmalle huomiolle. My6skdan ndiden
kahden ryhmén vertailevaa tutkimusta ei ole toteutettu paljoa. Niin ollen esihenkil6- ja
tyontekijaindkokulmien vertailu kaipaisi lisdd tutkimusta, erityisesti painottaen sitd, miten
ndmd kaksi ryhmdd kokevat jaetun johtajuuden ja osallistamisen vaikutukset
tyOmotivaatioon. On erityisen tirkedd selvittdd, esiintyyké ryhmien kokemuksissa
eroavaisuuksia sekd milld tavalla ndmd ndkokulmat vaikuttavat johtamisen
onnistumiseen sekd sen vaikutuksiin. Vaikka jaetun johtajuuden ja osallistamisen
positiiviset hyddyt ja vaikutukset tyontekijoiden motivaatioon ovat hyvin tunnistettuja,
emme vield tiedd tarpeeksi siitd, miten esihenkil6t ja tyontekijat kokevat timén ilmion
samassa organisaatiossa. Tutkimuksessa pyritddnkin tuomaan ilmi uusia nikokulmia
vertailemalla esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksia siitd, kuinka osallistaminen
vaikuttaa tyomotivaatioon. Liséksi se tarjoaa ymmadrrystd siitd, miten osallistaminen
toimii organisaatiossa kdytdnnossd sekd kuinka késitykset osallistamisesta ymmaérretdén
eri rooleissa. Tutkimus tuo esiin tietoa siitd, miten jaetun johtajuuden mukana kulkeva
osallistaminen néyttdytyy organisaation eri tasoilla ja milld tavoin nimé kokemukset
heijastuvat henkildston tyomotivaatioon. Tutkimuksen tulokset voivat mahdollisesti

tarjota ndkdkulmia johtamiskdyténtdjen tarkasteluun.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on vertailemalla selvittdd, miten esihenkiloiden kokemus
osallistamisesta eroaa tyontekijoiden kokemuksesta jaetussa johtajuudessa. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, miten haastateltavat kokevat ja millaisia kokemuksia heilld on
osallistamisesta sekd sen vaikutuksista tyomotivaatioon. Erityisesti tarkastellaan sita,
kuinka esihenkiléiden ja tyontekijoiden kokemukset osallistamisen vaikutuksista
tyOmotivaatioon eroavat. Ovatko osallistamisen vaikutukset tydmotivaatioon enemmén
positiivisia vai negatiivisia ja ovatko esihenkildiden tai tyOntekijoiden ndkemykset

suuresti eridvid. Jos kokemukset eroavat selkeisti, mistéd se voisi johtua.



Kokemusten vertailua tarkastellaan seuraavan kysymyksen kautta:

- Miten esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemukset osallistamisesta ja sen

vaikutuksesta tydmotivaatioon eroavat toisistaan?

1.3 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

Jaettu johtajuus (eng. shared leadership) tarkoittaa johtamismallia, jossa johtajuusvastuu
ei ole keskittynyt yksinomaan yhdelle henkil6lle, vaan jakautuu useiden tiimin tai
organisaation jisenten kesken. Johtajuusmallissa johtajavastuuta ja padtoksentekoa
jaetaan tyontekijoiden, tiimien ja organisaatioiden jasenten kesken, sen sijaan, ettd valta
ndistd keskittyisi yksittdiselle johtajalle (Ropo, 2005). Se luo pohjan osallistamiselle,
koska tyontekijoilld ja esihenkil6illd on mahdollisuus vaikuttaa pdédtoksiin ja kehittdd
toimintatapoja. Tdm&a malli perustuu ajatukseen, ettd johtajuus voi olla dynaaminen
prosessi, jossa kaikki tiimin jdsenet osallistuvat padtdksentekoon ja vastuunkantoon
omien taitojensa ja asiantuntemuksensa mukaan (Pearce & Conger, 2003).
Organisaatioiden, jotka perustuvat vuorovaikutteisiin toimintatapoihin, tehokkuus ei endé
ole riippuvainen yksittdisistd johtajista, vaan johtamiskdytdntoihin liittyy
johtamisvastuun jakaminen. Tdhdn késitykseen liittyy tieteellinen nikokulma, jota

kutsutaan jaetuksi johtajuudeksi. (Ropo, 2005.)

Osallistaminen (eng. participation) viittaa prosessiin, jossa tyOntekijdille annetaan
mahdollisuus osallistua pditoksentekoon, tuoda esille omia nikemyksidén ja vaikuttaa
tyOyhteison toimintaan sekd piddtoksenteon prosessethin. Tamid késittdd seka
tyontekijoiden aktiivisen osallistumisen pédédtoksentekoon ettd heidédn vaikutusvaltansa
lisddmisen organisaation strategioihin ja paivittdisiin kdytintoihin (Heller, 2003).
Osallistaminen ei ole pelkdstddn tyontekijoiden kuulemista, vaan sen keskeinen tavoite
on saada tyontekijit aktiivisesti mukaan padtoksentekoon, mikd puolestaan vahvistaa

heidéin sitoutumistaan ja parantaa tyOtyytyvaisyytta (Palli, 2019; Valverde, 2021).



Tyomotivaatio (eng. work motivation) mairitellddn tyontekijdn sisdisten ja ulkoisten
tekijoiden kokonaisuudeksi, joka vaikuttaa tyontekijan haluun ja kykyyn tehda ty6tédén
laadukkaasti samalla saavuttaen asetetut tavoitteet (Pinder, 2008; Sinokki, 2016). Sinokin
(2016) mukaan tydmotivaatio on myds voima, joka maérittdd, mihin tyontekija suuntaa
ponnistelunsa, kuinka intensiivisesti hén tyOskentelee ja kuinka pitkddn hin jaksaa
ylldpitdd tekemistddn. TyOmotivaatioon vaikuttaa sekd yksilon sisdiset tekijit, kuten
hinen kiinnostuksensa, arvot ja tavoitteet, ettd ulkoiset tekijit, kuten palkka, kannustus ja
muut lyhytaikaiset motivaattorit (Sinokki, 2016). Tyomotivaatio voi vaihdella yksiléiden
vélilld ja sen ylldpitdminen riippuu niin tydon mielekkyydestd kuin ulkoisista
kannustimistakin (Deci & Ryan, 1985). Voidaan siis sanoa tydmotivaation olevan erittdin
keskeinen tekijd, joka vaikuttaa tyontekijin tyShyvinvointiin, sitoutumiseen ja

tehokkuuteen.

Tutkimus rajautuu késittelemién ja vertailemaan erdéin organisaation samaan tiimiin
kuuluvien esihenkildiden ja tyontekijoiden ndkemyksid. Rajaamalla tutkimus vain yhteen
organisaatioon saadaan mielekkdampad tutkimustietoa, koska heiddn toimintamallinsa
sekd -kdytdntonsd perustuvat samaan sovittuun tydskentelymalliin ja ovat ndin ollen
yhtendisid. Tdmd varmistaa vertailun luotettavuuden, koska haastateltavat toimivat
samanlaisten toimintamallien puitteissa, eikd heiddn kokemustensa eroavaisuudet johdu

erilaisista toimintatavoista.

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tadmai tutkielma koostuu viidestd pddluvusta. Tutkimuksen ensimmaéinen luku esittelee
tutkimuksen taustan sekd aikaisempaa tutkimustietoa aiheesta. Luvussa tulee myos ilmi
tutkimuksen tarkoitus sekd tutkimuskysymykset, joihin tutkimus pohjautuu. Luvussa
kasitellddn lopuksi my0s keskeiset kisitteet, joita tutkimuksessa kaytetdan. Télld tavalla
taataan, ettd tutkimuksen lukija ja itse tutkija ymmaértavét asian samalla tavalla. Toinen
luku késittelee teoriaa ja kirjallisuutta, joiden avulla tutkimukselle hahmotellaan
teoreettinen viitekehys. Luvussa tarkastellaan my0s tutkimuksen kasitteitd laajemmin,

jotta niitd voidaan ymmartdd paremmin. Teorian tutkimuksen tarkoituksena on myds



ymmartdd osallistamisen vaikutus jaetussa johtajuudessa sekd tyomotivaation yhteys

néihin tekijoihin.

Kolmannessa luvussa esitelliin menetelmaét, joilla koko tutkimus on toteutettu seka
aineiston kerddminen. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdtddn yhden organisaation
tyontekijoiltd ja esihenkildiltd. Aineiston kerddminen tapahtuu kvalitatiivisesti eli
laadullisesti  yksilohaastatteluilla.  Tutkimus keskittyy = organisaatioon, jossa
osallistaminen ja jaettu johtajuus on kdytossd johtamistyylind. Luvussa kdyddén ldpi
myds aineiston késittely ja analysointi sekd tutkimuksen luotettavuuden arviointi.
Neljannen luvun tarkoituksena on avata tutkimuksen tulokset eli aineiston pohjalta saadut
keskeiset havainnot sekd tulokset. Viimeinen eli viides luku esittelee tutkimuksen

yhteenvedon, johtopditdkset seki jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Jaettu johtajuus

Nykypiivan monimutkaisemmat, teknologisemmat ja nopeasti muuttuvat organisaatiot
saattavat kaivata kdyttoOnsd joustavampaa johtamismallia, jossa johtajuus ei ole
yksittdisen henkilon yksinoikeus, vaan se jakautuu organisaation tai tiimin jésenten
kesken. Pearce ja Congerin (2003) mukaan jaettu johtajuus tarkoittaa prosessia, jossa
vaikutusvaltaa ja paitoksentekoa jaetaan ryhmén jasenten kesken sen sijaan, ettd valta
keskittyisi yksittdiselle johtajalle. Perinteinen hierarkkinen johtajuus, jossa johtaja tekee
kaikki merkittdvit péddtokset yksin, ei valttdmittd endd nykypdivdnd vastaa yhtd
tehokkaasti ndihin nopeasti muuttuviin ja monimutkaisiin tydympéristéihin (Pearce ym.,

2008).

Nykymaailmassa organisaatiot kohtaavat jatkuvasti ennakoimattomia haasteita ja
tarvitsevat kykyéd reagoida nopeasti muutoksiin. Jaettu johtajuus mahdollistaa timén
hyodyntimélla koko tiimin osaamista ja luovuutta. Esimerkiksi suurissa
teknologiayrityksissd, jaettu johtajuus voi tarkoittaa sitd, ettd tiimin jdsenet vuorottelevat
vastuutehtidvissd ja jokainen tiimin jdsen tuo oman asiantuntemuksensa osaksi
paétoksentekoa ja ongelmanratkaisua (Pearce & Conger, 2003). Tdémé eroaa perinteisesti
johtajuudesta, jossa esimerkiksi esihenkild olisi yksin vastuussa padtoksistd. Jaetun
johtajuuden avulla tiimi voi reagoida nopeammin, hyddyntéen laajempaa asiantuntemusta
padtoksenteossa, mikd parantaa organisaation kykya sopeutua ja innovoida. Téllainen
lahestymistapa mahdollistaa sen, ettd tiimi hyddyntdd monipuolisesti jidsentensd
osaamista ja parantaa tiimin joustavuutta sekd sopeutumiskykyd. (Pearce & Conger,

2003).

Jaetun johtajuuden tutkimus on lisddntynyt huomattavasti viime aikoina (Pearce &
Conger, 2003; Ropo, 2005). Johtamisprosessi kuvataan dynaamisena ja interaktiivisena

ilmidnd, jossa vaikutusvalta jakautuu tiimin jésenten kesken. Téllaisessa johtajuudessa
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kaikki tiimin jdsenet voivat vaikuttaa péddtoksentekoon, mikd korostaa tiimitydn
merkitystd ja osaamisen jakamista. Tdmi johtamisprosessi on erityisen hyodyllinen
organisaatioissa, joissa tiimien on toimittava itsendisesti ja reagoitava nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. (Pearce & Conger, 2003.) Tutkimuksessa tutkittavassa

organisaatiossa tiimien itsendisyys ja nopeasti muuttuvat tyotilanteet ovat arkipdivaa.

Jaettua johtajuutta on kritisoitu erityisesti siitd, ettd sen toteuttaminen ylimmén johdon
tasolla saattaa olla haastavaa, silld jossain vaiheessa on tarpeen, ettd yksi henkilo tekee
lopulliset pédatokset, ndin viltetiin mahdollinen epdjirjestys ja tehottomuus (Locke,
2008). Ilman  selkedd  vastuunkantajaa  ja  lopullista  padatoksentekijad
paitoksentekoprosessi voi jadda kiertdmddn ajatustasolla, mikd saattaa estdéd lopullisen
paitoksen syntymisen ja pahimmassa tapauksessa vaikuttaa koko organisaation
toimintaan negatiivisesti. Locke (2008) puolustaa integraatiomallia, jossa on mukana
myds hierarkkinen elementti, missd ylin johtaja tekee lopulliset pdédtokset tarvittaessa,
silld jonkun on oltava loppupeleissd vastuussa, ettd organisaatio ei ajaudu kaaokseen ja

saadaan aikaan johdonmukainen strategia.

Keskeistd jaetussa johtajuudessa on se, ettd tiimin jésenet voivat ottaa johtajuusroolin
tarpeen mukaan eri tilanteissa, mikd tekee mallista joustavan ja mukautuvan eri
tilanteisiin ja haasteisiin. Tami edistdd yhteisty0td ja parantaa tiimin kykyéd vastata
monimutkaisiin ja nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. (Wang ym., 2014.) Kuitenkin
johtaja kantaa lopullisen vastuun delegoimistaan tehtivistddn ja hénelld tulee olla
laajakatseinen tietdmys, mitd esimerkiksi omassa tiimissd tapahtuu. Silti jaettu johtajuus

el ole niskaan hengittimistd, vaan ennemmin ohjaamista ja lisndoloa. (Ropo, 2005.)

Jaetun johtajuuden on katsottu parantavan tyotyytyvaisyyttd ja lisddvén sitoutumista. Se
edistdd positiivista tyOympdristdd, jossa tyontekijat ovat tyytyviisid ja innostuneita
tyOstddn. Liséksi he tuntevat saavansa tukea ja luottamusta, mikd vahvistaa itsensd
toteuttamisen kokemusta. Jaettu johtajuus nédkyy arjessa erityisesti siten, ettd johtajat
kannustavat tyontekijoitd osallistumaan pédtoksenteko- ja ongelmanratkaisuprosesseihin.

Tama lisda tyontekijoiden sitoutumista ja saa heiddt tuntemaan, ettd heiddn mielipiteensi
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ja panoksensa ovat arvokkaita. Samalla tyontekijit ovat valmiita panostamaan enemmaén
organisaation menestyksen eteen, silld he kokevat olevansa merkittdva osa organisaation

tavoitteiden saavuttamista. (Ropo, 2005; Xiaosong, 2023.)

Jaettuun johtajuuteen vahvasti linkittyvéa osallistamista pidetddn keskeisend periaatteena
johtamismallissa (Pearce & Conger, 2003). Péllin (2019) mukaan osallistamisella
viitataan prosessiin, jossa tyontekijét eivét ole vain tiedon vastaanottajia, vaan aktiivisia
toimijoita organisaation padtoksenteossa. TyoOntekijoilld on mahdollisuus ja tilaa
vaikuttaa sekd osallistua keskusteluun, mikd edistdd organisaation yhteisollisyyttd ja
tyontekijin sitoutumista itse tyOyhteisossd (Palli, 2019). Toisin sanoen voidaan todeta,

ettd osallistaminen mahdollistaa jaetun johtajuuden toimintamallin.

2.2 Osallistaminen

Osallistaminen antaa yksilolle ja ryhmille mahdollisuuden osallistua padtdksentekoon ja
kayttdd vaikutusvaltaansa aktiivisesti. Valverden (2021) mukaan osallistamisella
viitataankin prosessiin, jossa tyontekijélle annetaan mahdollisuus osallistua organisaation
paétoksentekoon liittyviin asioihin. Hernandez (2024) kuvaa osallistamista ldhes samalla
tapaa eli prosessina, jossa tyontekijit osallistuvat aktiivisesti padtdksentekoon, eivétka
vain seuraa ylhdélti annettuja ohjeita. Osallistamista on my0s kritisoitu kirjallisuudessa,
esimerkiksi Heller (2003) kritisoi itse osallistamiskasitettd, koska hidnen mukaansa sitd
kiytetddn hyvin laajasti ja vaihtelevasti, mutta sen merkitys jdd usein sisdlloltdén

epéselvéksi.

Aikaisempaa tutkimusta osallistamisesta on tehty monilla eri toimialoilla ja konteksteissa,
sen toteuttaminen on mahdollista monilla eri alueilla, kuten padtoksenteossa, strategisessa
suunnittelussa ja tyOprosessien kehittdmisessi. Osallistamisen avulla pyritdin luomaan
toimialasta riippumatta positiivisempi, motivoituneempi ja yhteistyokykyisempi
tyOympdristd, jossa vaikutusmahdollisuudet ovat aitoja ja pddtokset tehdddn

yhteisymmarryksessid sekd kaikkien panosta kuullen (Hernandez, 2024).
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Osallistaminen pyrkii kasvattamaan tyontekijéiden tietoisuutta organisaatiosta ja tyohon
liittyvistd asioista sekd luomaan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon ja
organisaation tulevaisuuteen (Valverde, 2021). Tavoitteena on luoda yhtendinen ja
yhteistyOkykyinen yhteiso, joka tydskentelee yhteisten tavoitteiden hyviksi (Heller,
2003). Lisdksi osallistamisella pyritddn edistimédin organisaation ldpindkyvyyttd ja
luottamusta, mitd voidaan vahvistaa esimerkiksi silld, ettd tyontekijat ndkevit
konkreettisesti, miten heiddn panoksensa on vaikuttanut projektin lopputulokseen (Heller,
2003). Osallistaminen vaatiikin luottamusta ja vuorovaikutusta johdon seké
tyontekijoiden vililld. Pohjolan ja Puution (2018) mukaan vuorovaikutuksen laatu on
keskeinen tekijd osallistamisen onnistumisessa tai epdonnistumisessa. Koska eri
henkil6illd on erilaisia nidkemyksid ja intressejd, osallistaminen saattaa aiheuttaa
jénnitteitd, jotka voivat joko kérjistyd tai johtaa rakentavaan keskusteluun. Keskeistd
onnistumisen kannalta on avoimuus, mielipiteiden kuunteleminen ja kunnioitus, koska
ndiden torjuminen saattaa estdd osallistamisen tuomat positiiviset vaikutukset. (Pohjola

& Puutio, 2018.)

Valverde (2021) esittelee artikkelissaan nelikenttdisen viitekehyksen, jonka kautta
osallistavia kdytdntdjd voidaan luokitella. Luokkina toimivat aste, muoto, tasoluokka ja
laajuus. Astella kuvataan, kuinka paljon tyontekijat voivat vaikuttaa pdétoksiin, muoto
taas kertoo, tuleeko osallistuminen suoraan tyontekijoiltd vai epdsuorasti. Tasoluokalla
osallistaminen voi tapahtua eri tasoilla, kuten yksilo-, ryhmé- tai organisaatiotasolla.
Tdmd madrittelee, ovatko tyontekijit mukana padtoksenteossa omassa tyossddn,
tiimitasolla vai koko organisaation laajuisesti. Viimeisend luokkana laajuus, jolla
viitataan sithen, mihin osallistaminen liittyy eli operatiivisiin kysymyksiin tai strategisiin

paatoksiin. (Valverde, 2021.)

Kuten todettu, osallistaminen voi tapahtua monella eri tasolla ja muodossa, esimerkiksi
operatiivisissa tehtivissd, tyon suunnittelussa sekd organisaatiotason padtdksenteossa.
Operatiivisessa osallistamisessa keskitytddn pdivittdisiin tyOtehtdviin ja niiden
kehittdmiseen (Valverde, 2021). Tdmi on varsinkin esihenkilotyOssé erittdin keskeinen
tyotehtdava, mutta osallistamisella tillaisia mahdollisuuksia luodaan myds tyontekijoille.

Osallistamisen avulla tyontekijat saavatkin mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa oman
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tyonsd kehittdmiseen sekd esimerkiksi tyOprosessien parantamiseen. Heiddn
tyOmotivaationsa ja sitoutumisensa kasvaa, koska he kokevat pystyvinsd tekeméidn
tyOnsd tehokkaammin ja tarkoituksenmukaisemmin. (Hernandez, 2024; Valverde, 2021.)
Wagnerin (1994) toteuttamassa tutkimuksessa hén tunnistaa tdmdn osallistamisen
positiivisen vaikutuksen sitoutumiseen, mutta vaikutuksen keskimdirdinen véhiisyys
herattdd hanen mukaansa kysymyksen siité, onko tdlla kiytdnnon merkitysté tyoeldmassa.
Valverde (2021) taas nidkee, ettd organisatorinen osallistaminen voi johtaa
voimakkaampaan sitoutumiseen, koska tyontekijit kokevat, ettd heidédn mielipiteillddn ja

paétoksillddn on merkitystd organisaation menestyksen kannalta.

Valverde (2021) nostaa artikkelissaan esiin myos osallistamisen tasojen vaihtelun yksilo-
ja ryhmatasolla. Organisaation tulee antaa niin yksilo- kuin ryhmétasolla aitoja
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd, jotta osallistaminen onnistuu. Etenkin
yksilotasolla tdmid on tyomotivaation kannalta tdrkedd. (Heller, 2003.) Tillainen
todellinen paétosvalta lisdd tyontekijdn autonomiaa ja hallinnan tunnetta omasta tyostin,
mika taas parantaa tyontekijan henkilokohtaista sisdistd motivaatiota varsinkin siksi, ettd
autonomian tunne kasvaa. Autonomian, patevyyden ja yhteisollisyyden tukeminen, kuten
itsemadrddmisteoria (engl. Self-Determination Theory) painottaa, vaikuttaa keskeisesti
tyontekijoiden motivaatioon. (Heller, 2003; Jungert ym., 2018; Pinder, 2008; Valverde,
2021.)

Ryhmatasolla osallistaminen voi merkittdvésti lisdtd kollektiivista sitoutumista ja
tyomotivaatiota, kun tyontekijat kokevat kuuluvansa suurempaan yhteisoon. Tiimityd voi
myds edistdd tyontekijoiden ryhmdhenked ja autonomian tunnetta sekd vahvistaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta, mikd voi johtaa parempaan sitoutumiseen ja
tydmotivaatioon organisaatiossa. (Valverde, 2021). Erityisesti tima toteutuu silloin, kun
tyontekijdt tuntevat tulevansa kuulluiksi ja tuetuiksi (Jungert ym., 2018). Jadskeldisen
(2014) toteuttamassa tutkimuksessa yhdessd tekeminen vahvisti yhteishenked sekd
lahensi tyontekijoiden ja esihenkildiden vélisid suhteita, joten tutkimus tukee tiimityon
positiivisia vaikutuksia osallistamisessa. Motivaation ja suhteiden vahvistumisen lisdksi

ryhmaétason osallistaminen saattaa edistdd organisaation luovuutta ja innovaatioita, koska
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useampi henkild osallistuu pddtdksentekoon ja tuottaa monipuolisempia ratkaisuja ja

nikokulmia organisaation haasteisiin. (Valverde, 2021.)

Heller (2003) ja Valverde (2021) ovat samaa mieltd siitd, ettd suora osallistaminen
paivittdiseen pdiatoksentekoon on erittdin  keskistd osallistamisen positiivisen
kokemuksen kannalta. Tutkittavassa organisaatiossakin suora osallistaminen toteutuukin
osana jokapdiviistd toimintaa. Heller (2003) painottaa tdssd erityisesti tyOntekijén
henkilokohtaista mahdollisuutta vaikuttaa omiin tyOtehtdviinsd sekd osallistua
tiimity6hon. Valverde (2021) taas painottaa enemmén esihenkilon roolia tyontekijin
tukemisessa tai estdmisessd osallistumismahdollisuuksiin, koska esihenkilon tuki
ndhdddn merkittdvind tekijdnd tyontekijin kokemuksessa osallistamisesta ja
vaikuttamismahdollisuuden tunteessa (Valverde, 2021). Molemmat ndkokulmat ovat
tirkeitd ja ne tdydentdvidt toisiaan, mahdollisuus vaikuttaa omiin tehtiviin tarvitsee

oikeanlaisen esihenkildn tuen taustalle.

Osallistaminen on kaikkiaan keskeinen tekiji tydomotivaatiossa, tarjoten tyontekijoille ja
esihenkiloille mahdollisuuden vaikuttaa padtoksentekoon ja tydymparistoonsd. Kuten
todettu Valverde (2021) ja Hernandez (2024) korostavat, ettd osallistaminen voi lisitd
autonomiaa ja yhteisollisyyttd, joita myods itsemddrddmisteoria tukee. Namé tekijit
vaikuttavat myds sithen, miten osallistamisen vaikutus tyOmotivaatioon ylipddtdin

koetaan niin eri ryhmien kuin eri asemassa olevien kesken.

2.3 Tyomotivaatio

Pearce ja Conger (2003) sekd Wang ym. (2022) toteavat, ettd osallistaminen voi vaikuttaa
tyOmotivaatioon organisaatiossa. Se on keskeinen tekijd jokaisen tyontekijén arkea ja sen
voimakkuus vaikuttaa niin yksilon tyShyvinvointiin  kuin koko organisaation
tuottavuuteen. Sinokki (2016) maédrittelee tyOmotivaation tyontekijdn toiminnan
kayttovoimaksi, jolla on vaikutusta niin tyon laatuun ja tuottavuuteen kuin tyontekijan
innostukseen sekd ponnistelujen intensiteettiin ja kestoon. Pinderin (2008) mukaan

tyomotivaatiolla viitataan psykologisiin prosesseihin, jotka suuntaavat ja ylldpitdvit
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tyontekijan toimintaa organisaatiossa. TyOmotivaatio ndhddin myos monitahoisena
ilmidnd, johon vaikuttaa yksilon persoonalliset tekijét, ympariston olosuhteet seké tyon

ominaisuudet. (Pinder, 2008; Sinokki, 2016.)

Yleisesti motivaatio vaikuttaa toimintamme intensiteettiin, sitoutumiseen ja
suorituksemme laatuun sekd sen kestoon. Siitd voidaan erottaa sisdinen ja ulkoinen
motivaatio. Sisdinen motivaatio saa meiddt toimimaan ilosta ja nautinnosta. Ulkoisina
motivaation ldhteind toimivat palkinnot ja toisaalta rangaistukset. (Pinder, 2008; Sinokki,
2016.) Pinder (2008) korostaa ndiden tekijoiden yhteisvaikutusta motivaation edistdjéni
tai estdjand, riippuen siitd, kuinka hyvin ulkoiset olosuhteet tukevat yksilon sisdisid

tavoitteita ja arvoja.

Motivoitunut tyontekija tyoskentelee aktiivisesti, suhtautuu tyohonsa innokkaasti ja on
tehokas tyossddn. Usein he ovat loytdneet tyonsd merkityksen ja kokevat sen
mielekkadksi, eivdtkd toimi vain ulkoisten palkkioiden vuoksi. Kuten tutkimuksessa
aikaisemmin on todettu osallistaminen voi lisété titd tyon merkityksen ja mielekkyyden
kokemista. Motivoituminen ty0ssd on myds todenndkdisempéd, jos henkilo kokee
olevansa oikealla alalla. (Martela & Jarenko, 2014; Sinokki, 2016.) Tyontekijdn
motivoitumista voidaan tukea, mutta sité ei voida pakottaa tai luoda automaattisesti. Sama
nikemys toimii osallistamisessa, se toimii tehokkaimmillaan silloin kun se ei ole
pakotettua. Motivoituminen on psyykkinen tila, joka ohjaa tyontekijén aktiivisuutta ja
ahkeruutta toimia tavoitteiden saavuttamiseksi, ja sen voimakkuus vaikuttaa siihen,

kuinka sitkedsti tatd toimintaa ylldpidetdén. (Sinokki, 2016).

Motivaatiossa vaikuttaa Decin ja Ryanin (1985) mukaan kolme perustarvetta, jotka
liittyvat heidédn kehittimidnsd motivaatioteoriaan eli itsemddrddamisteoriaan (Self-
Determination Theory, SDT). Itseméidrddmisteorian ydinajatus on, ettd ihmiset ovat
luontaisesti motivoituneita oppimaan ja tekemddn asioita, jotka he kokevat
merkityksellisiksi. Tdméd sisdinen motivaatio vahvistuu, kun kolmen perustarvetta
autonomia, kompetenssit ja yhteenkuuluvuus tayttyvit. Itsemidradmisteoria siis erottaa

sisdisen ja ulkoisen motivaation, koska sen mukaan ihminen haluaa kokea olevansa
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sisdisesti motivoitunut, jolloin yksilon toimintaa ohjaa ensisijaisesti tarve ndihin kolmeen

perustarpeeseen. (Ryan & Deci, 2000; Sinokki, 2016.)

Sisdinen motivaatio voi olla tyontekijédn toiminnan tirkein liikkeellepaneva voima, ja
autonomia vahvistaa tdtd merkittdvasti (Xiaosong, 2023). Kun tyontekijd saa
mahdollisuuden vaikuttaa ty6honsd sekd tuntee kontrollia omasta tydstddn hdnen
tyomotivaationsa kasvaa. Voidaankin todeta, ettd tyontekijét, joille annetaan enemmén
autonomiaa ovat yleensid motivoituneempia, koska he kokevat tyonsa aidosti omakseen.
(Martela &Jarenko, 2014.) My0s yhteis6llisyyden on todettu parantavan tydmotivaatiota,
koska se luo tyontekijille tunteen yhteenkuuluvuudesta. Silloin, kun tyontekija kokee
olevansa osa vilittdvdd ja tukevaa yhteisod, hdn kokee tyonsd merkittdvimmaksi.
(Martela &Jarenko, 2014; Xiaosong, 2023.) Jugertin ym. (2018) toteuttamassa
tutkimuksessa selvitettiin  voiko tiimin vertaistuki auttaa autonomian tunteen
vahvistamisessa ja ndin tukea tyomotivaatiota. Tutkimuksen (Jugert ym., 2018) tulos
vahvistaa, ettd tiimin vertaistuki voi olla tehokas keino lisitd autonomista motivaatiota,

miké vahvistaa yhteenkuuluvuuden ja autonomian vilista tiivisti yhteytta.

Sinokki (2016) esittelee Victor Vroomin odotusarvoteorian (1964), joka selittda
tyOmotivaatiota siten, miten tyOntekijét kokevat tyonsd tuottavan heille henkilokohtaisia
palkkioita tai saavuttavan omia tavoitteitaan. Odotusarvoteoria perustuu kolmeen
elementtiin: odotusarvoon eli uskomukseen, ettd oma ponnistelu johtaa toivottuun
suoritukseen, vélineellisyyteen eli uskomukseen, ettd suoritus johtaa tiettyihin
lopputuloksiin ja valenssiin eli arvoon, jonka yksilo antaa niille tuloksille. Néiden
kaikkien tekijoiden ollessa ldsnd tyomotivaatio on vahvimmillaan. (Pinder, 2008;

Xiaosong, 2023.)

Odotusarvoteorian mukaan tyomotivaatio on jarkiperusteista ja sen voimakkuus riippuu
siitd, kuinka houkuttelevaksi tyontekijd kokee suorituksesta saatavan hyddyn. Joten teoria
selittdd lisdksi sitd, miksi kaikki tyOntekijét eivit ole motivoituneita tydssddn ja tekevét
siksi vdhemman. (Sinokki, 2016.) Teoriassa tyOmotivaatio syntyy tyontekijén

luottamuksesta sithen, etti hinen panoksensa johtaa merkitykselliseen haluttuun
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lopputulokseen ja haluttu tavoite voidaan saavuttaa (Xiaosong, 2023). Mitd enemmaén
tyontekiji uskoo ponnisteluiden tuottavan toivottuja tuloksia, sitid todenndkdisemmin hén
motivoituu toteuttamaan nima toimet (Pinder, 2008). Esimerkiksi jaetussa johtajuudessa
ja osallistamisessa odotusarvoteoriaa voidaan toteuttaa antamalla tyontekijéille suurempi
vastuu omasta ty0stddn ja sen tuloksista, jolloin tyontekijoiden motivaatio kasvaa, kun he

kokevat tyonsd merkitykselliseksi ja tavoitteen arvoiseksi (Xiaosong, 2023).

Pinderin (2008) ja odotusarvoteorian mukaan johtotehtdvissd olevien tulee pyrkid
asettamaan tyontekijit tehtdviin, joihin heilld on riittdvit taidot ja varmistaa, ettd tyon
suorittamiselle on riittdvét resurssit. Kun taidot vastaavat tyotehtdvad, vahvistaa se
tyontekijoiden uskoa onnistumiseen, mikd on teorian mukaan tidrkedd tyOmotivaation
syntymiselle ja ylldpitdmiselle (Pinder, 2008). Jaetun johtajuuden ja osallistamisen avulla
esihenkil6t ja tyOntekijit pystyvit paremmin kohdistamaan ihmisiéd tyGtehtdviin, joihin
heilli on eniten taitoa. Jaettu johtajuus, kuten osallistaminenkin, stimuloi sisdistd
motivaatiota, koska se antaa tyontekijoille enemmain itsemadrdédmisoikeutta ja vastuuta.
Luomalla positiivisen tyd0ympériston ja edistdmélld yksilollistd aloitteellisuutta jaettu
johtajuus ja osallistaminen voivat lisdtd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota, mika lisdd
heiddn suorituskykydén ja tyytyvéisyyttddn. Tyontekijdt tuntevat olonsa arvostetuiksi ja

pystyvit paremmin toteuttamaan potentiaalinsa. (Xiaosong, 2023.)



19

3 Metodologia

3.1 Tutkimusmenetelmit

Tamén tutkimuksen tutkimusmenetelmi on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Tutkimus pyrkii selvittdimddn osallistamisen vaikutusta tyomotivaatioon vertaillen
keskendin esihenkildiden ja tyontekijoiden ndkemyksid. Tutkimusmenetelmén valintaan
vaikutti vahvasti vertaileva ndkokulma sekd tyontekijéiden ja esihenkiléiden
henkildkohtaiset kokemukset. Kvalitatiivisen tutkimuksen vahvuutena on se, ettd se antaa
haastateltaville tilaa tuoda esiin omat nikemyksensé ja tulkintansa tilanteista (Hirsjarvi
& Hurme, 2022), mika on vertailevan tutkimuksen kannalta erittdin oleellista. Menetelma
sopiikin tutkimukseen hyvin, silld tarkoituksena on péésti késiksi haastateltavien omiin
kokemuksiin syvemmadlld tasolla. Omien ndkemysten esiintuominen tarjoaa
tutkimukselle syvéllisemman tavan ymmartaa haastateltavien kokemuksia ja nakemyksid
(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Niin saadaan hankittua tietoa my0s oikean eldmén
kokemusten sekd tulkintojen perusteella. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén
tarkoituksena onkin 10ytdd ilmion tosiasiat ja padstd nithin késiksi syvemmin (Hirsjarvi

ym., 2009).

Tutkimuksessa haastateltaviksi valittiin yhteensd neljd henkilod, kaksi esihenkilotyoti
tekevid ja kaksi tyontekijd asemassa olevaa tyontekijad. Kaikki haastateltavat pdadyttiin
valitsemaan samasta organisaatiosta, jossa kiytetddn johtamistyylind jaettua johtajuutta
ja osallistamista. Haastateltavien valintaan vaikutti ty6kokemus ja asema organisaatiossa,
kaikilla haastateltavilla olikin véhintddn kaksi vuotta tyokokemusta organisaatiossa.
Koska tutkimuksen tavoitteena on selvittdd osallistamisen vaikutusta tydmotivaatioon
sekd vertailla esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemusten eroavaisuuksia tdhén liittyen,
oli tdrkedd, ettd haastateltavilla oli kertynyt tarpeeksi tyokokemusta kyseisestd

organisaatiosta.
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Haastattelumenetelménd tutkimuksessa kéytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua,
jossa edetdédn etukdteen suunniteltujen keskeisten teemojen ja tarkentavien kysymysten
mukaan (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Teemahaastattelu sopi hyvin tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmaéksi, silld se mahdollistaa vastaamisen omin sanoin ja luo tilaa
avoimelle keskustelulle, josta voi nousta esiin uusia ja tirkeitd ndkokulmia. Tehdyssi
haastatteluissa kéytettiin kaikissa samaa haastattelurunkoa ja samoja kysymyksid. Tahdn
paddyttiin sen vuoksi, ettd tutkittavien esihenkildiden ja tyontekijoiden vertailu olisi
mahdollista mahdollisimman totuudenmukaisesti. Samojen kysymysten kayttd
mahdollistaa myds laadukkaamman vertailuaineiston, kun kaikilta haastateltavilta
saadaan tietoa samoista aiheista. Saman haastattelurungon kéytté myos helpotti aineiston
jasentdmistd ja analysointia sekd tulosten vertailua ja yhteen kokoamista. Lisdksi kdytetty
johdonmukaisuus tuo tutkimukseen luotettavuutta ja helpottaa sen uudelleen

toteuttamista.

3.2 Aineiston keriaaminen

Tutkimukseen pyrittiin saamaan haastateltaviksi esihenkilo- ja tyontekijdasemassa
tyoskentelevid henkilditd, jotka kaikki tyOskentelevdt samassa organisaatiossa, missd
kaytetddn johtamistyylind jaettua johtajuutta sekd osallistutetaan tyontekijoitd
paitoksentekoon. Aineisto kerdttiin erddn organisaation tyontekijoiltd, joista kaksi toimii
esihenkilotehtdvissd ja toiset kaksi tyontekijdasemassa. Esihenkildiden tehtdvit ovat
samoja, mutta johdettavat tiimit erilaisia niin kooltaan, tehtdviltdin kuin jdseniltddn.
Myos tyontekijdasemassa tydskentelevien henkildiden tyonkuva on sama, mutta he
tyoskentelevit eri tiimeissd, jotka ovat eri kokoisia. Haastateltavien tyOurien pituus
organisaatiossa oli kahdesta vuodesta yldspdin, joten kaikilla oli kokemusta jaetusta
johtajuudesta sekd osallistamisesta. Taulukosta 1 tulee ilmi haastatteluiden kestot seka

tarkemmat ajankohdat.
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Esihenkilot (E)

Haastateltava Péaivamaara Haastattelin kesto Litteraatin pituus
Haastattelu 1 (E1) 21.10.2024 46min 43 s 16 sivua
Haastattelu 2 (E2) 22.10.2024 33min 20 s 12 sivua

Tyontekijit (T)

Haastateltava Paivamaara Haastattelin kesto Litteraatin pituus
Haastattelu 1 (T1) 18.10.2024 34min 36 s 12 sivua
Haastattelu 2 (T2) 29.10.2024 32min 38 s 13 sivua

Taulukko 1, haastattelutiedot

Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina, jotka toteutettiin lokakuussa 2024. Haastattelut
olivat kestoltaan 32-46 minuuttia ja kaikki toteutettiin etdhaastatteluina Teams-
sovelluksessa. Haastattelut nauhoitettiin ja tallennettiin, jotta ne voitiin myéhemmin
litteroida tarkemmin. Haastatteluiden litteraateista on poistettu ilmaukset, joista itse
haastateltavat tai heiddn edustamansa organisaation voi tunnistaa. Kaikille sama
haastattelurunko sisdlsi viisi osiota: taustatiedot, jaettu johtajuus, osallistaminen,
tyOmotivaatio ja lopetus. Haastatteluissa edettiin valmiiksi laaditun haastattelurungon
kysymysten mukaan, joiden lisdksi kysyttiin tarkentavia lisdkysymyksid tarvittaessa.

Niin mahdollistettiin laadukkaampien ja yksityiskohtaisimpien tietojen kerddminen.

3.3 Aineiston Kiisittely ja analysointi

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisessa tutkimuksessa analyysi voidaan jakaa
kahteen eri ryhmadin. Toisessa ryhmissd analyysia ohjaa tietty tietoteoria ja toiseen
lukeutuvat ne, joissa teoria ei ohjaile analyysia, mutta sitd voidaan kdyttdd apuna
analyysissa (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Sisdllonanalyysi kuuluu jilkimmaéiseen ryhméén

ja se valittiin tutkimukseen, jotta haastetuilla kerdttyyn aineistoon pédstddn
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syvillisemmin kiinni. Sen avulla pyritdédn jérjestiméén kerétty aineisto tiiviimpéaédn seké
selkedmpdin muotoon pitdmédlld keskeinen informaatio samalla mukana.
Siséllonanalyysi voidaan muodostaa aineistoldhtoisesti eli kerdttyyn aineistoon
rakentuen, kuten tdssd tutkimuksessa tehtiin. (Tuomi & Sarajiarvi, 2018.)
Aineistoldhteinen analyysi antaa mahdollisuuden tutkia ilmi6td tuoreesta nikokulmasta
ja antaa tilaa aineiston omille dinille ja ilmibille, jolloin haastateltavien ndkemykset
padsevat aidosti esille. Tutkimukseen valittiin timd menetelma4, silld sen avulla voidaan
tehda syvéllisempi analyysi suoraan haastateltavien kokemusten ja ndkemysten pohjalta,

varsinkin tutkimuksen vertailevan luonteen vuoksi.

Aineiston kisittelyssd edettiin Tuomen ja Sarajarven (2018) laadullisen aineiston
analysointiprosessin mukaan. Kisittely aloitettiin aineiston litteraattien lukemisella.
Tamaén jilkeen aineistosta poimittiin keskeisid késitteitd ja teemoja. Poimittu aineisto eli
teemat ja késitteet jaoteltiin ensin kahteen eri ryhméén esihenkildiden ja tyontekijoiden
mukaan. Tamén jdlkeen aineistoa ryhmiteltiin teemoittain niiden siséllon mukaan,
eritellen jédlleen esihenkil6t ja tyontekijét omiin ryhmiinsd. Tassd tarkoituksena oli pyrkid
16ytdamadn haastateltavien vastauksista sopivia teemoja ja késitteitd, joita vertailla
tutkimuksessa. Ryhmittelyé jatkettiin yhdistelemélld teemoja luokiksi, jotta aineistosta
kerdtyt teemat saatiin yhdistettyd selkedsti. Tdmén jdlkeen kéytiin 1dpi yhtdldisyyksia
osallistamisen kokemuksista ja tydmotivaatiosta esihenkildiden ja tyontekijoiden valill4.
Seuraavaksi vertailtiin esiin nousseita eroja ryhmien vililld, ensin esihenkildiden ja sitten
tyontekijoiden ndkokulmasta. Lopuksi verrattiin kokemuksia haasteista sekd niiden

vaikutusta tydmotivaatioon. (Tuomi & Sarajirvi, 2018.)

Eri teemojen pohjalta muodostettiin aikaan johtopdétoksid, joita esitelldén luvussa viisi.
Johtopadtoksissd pyrittiin ymmartimain mahdollisimman hyvin haastateltavien omia
kokemuksia heiddn ndkokulmistaan, kuten Tuomi ja Sarajérvi (2018) korostavat.
Tutkielma perustuukin sisdllonanalyysin perusteella luotuihin keskeisiin teemoihin, jotka
kootaan yhteen johtopditoksissd ja yhteenvedossa. Teemoja analysoidaan suhteessa
tutkimuksessa esitettyyn teoriaan, jotta tutkimusta ymmaérrettdisiin syvéllisemmin

(Hirsjédrvi & Hurme, 2022).
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3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sen
sisdinen johdonmukaisuus on keskeisessd roolissa. Talloin luotettavan tutkimuksen on
oltava sisilloltddn johdonmukainen, jolloin tutkittava ilmi6 ja tutkimuksen toteutus on
tuotava selkedsti ja riittdvéasti esille. Johdonmukaisuus on tidrkedd myos siksi, ettd
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on monimutkaisempaa kuin maéréllisen
tutkimuksen. Laadullinen tutkimus edellyttdd syvillisempdd tarkastelua esimerkiksi
aineiston tulkinnassa ja tutkimusprosessin ldpindkyvyydessa. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.)
Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan avaamalla lukijalle selkedsti ja
avoimesti sen toteuttamiseen liittyvid kohtia sekd kiinnitetty erityistd huomiota

johdonmukaisuuteen.

Tutkimuksessa saattaa kuitenkin olla sen luotettavuutta heikentévia tekijoitd. Ensinndkin
luotettavuutta heikentdd pieni otoskoko eli haastateltavien vdhdinen miérd, joka rajaa
tulosten tulkinnanvaraisuutta sekd yleistettdvyyttd (Hirsjarvi ym., 2009 & Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Lisdksi luotettavuutta heikentdvind tekijand voidaan ndhda
haastattelijan tyosuhde organisaatiossa, josta haastatteluaineisto keréttiin. Tama saattaa
vaikuttaa haastateltavien avoimuuteen sekd varovaisempiin vastauksiin, jolloin
kriittisimmit ndkemykset voivat rajautua pois. My0s tutkijan henkilokohtaiset
kokemukset organisaatiossa voivat luoda ennakkokésityksid tai vaikuttaa ndkokulmaan,
jolla tutkija analysoi vastauksia. Tamidn vuoksi on tidrkedd, ettd aineistoa ja
tutkimustuloksia tarkastellaan kriittisesti neutraalista ndkokulmasta, jotta saadaan

luotettava ja asianmukainen tutkimus.
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4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Yhtiliisyydet esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksissa

Aineiston perusteella esihenkilot ja tyontekijét ovat tietoisia siitd, mitd jaettu johtajuus ja
osallistaminen tarkoittavat sekd miten ne ilmenevit organisaation arjessa. TyOntekijit
kokivat osallistamisen aidoksi mahdollisuudeksi vaikuttaa sekd osallistua
paitoksentekoon, nidkokulma painottui enemmén omaan tyohon sekd mahdollisuuteen
jakaa ideoita. Samat tekijdt nousivat esiin my0s esihenkildiden haastatteluissa, mutta
nidkokulma oli enemmén strateginen ja osallistaminen ndhtiin myds tydkaluna
tehokkuuden parantamiseen, tiimin sitouttamiseen ja padtoksenteon sujuvoittamiseen.
Analyysin perusteella sekd esihenkilot ettd tyontekijdt korostivat osallistamisen
positiivisia vaikutuksia tyOmotivaatioon sekd tydyhteison toimintaan. Molempien
ryhmien kokemuksista nousi esiin yhtéldisyyksid erityisesti kolmella keskeiselld osa-
alueella:  vaikuttamismahdollisuuksien = merkityksessd,  vuorovaikutuksessa ja

psykologisessa turvallisuudessa.

Ensinndkin molemmat ryhmit korostivat haastatteluissa vaikuttamismahdollisuuksien
merkitystd osana osallistamista ja tyomotivaatiota. He kokivat, ettd aito mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsd sekd tyOyhteison toimintaan parantaa merkittdvisti
tyomotivaatiota. Vaikuttamismahdollisuudet tarjosivat molemmille tunteen siitd, ettd
heiddn ideoillaan, ty0panoksellaan ja palautteellaan on merkitystd ja niitd kuunnellaan
aidosti. Tyontekijdt kokivat, ettd osallistuminen pédtoksentekoon ja oman tiimin
toimintatapojen kehittimiseen vahvisti heidin sitoutumistaan tyohon ja organisaatioon.
Esihenkilot puolestaan kokivat osallistamisen vidhentdvdn heiddn tyOmadrddnsid ja
mahdollistavan tiimin itsendisemmén toiminnan. Samalla aikaa jdi enemmaén
johtamisty6hon, mikd mahdollisti paremman keskittymisen tiimin ja yksildiden
tukemiseen sekd johtamiseen. Tami koettiin tirkedksi osaksi osallistamista, kuten

esihenkilot kuvastivat:
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"Pyrin olemaan semmonen, ettd md kdvelen sielld taustalla seuraten...
Jjoskus md oon mydés sielld edessd ohjaamassa, mutta enemmdn koitan olla

tiimin tukena' -E1

" niiden mun tiimildisten kanssa ja keskustelut ja kaikki téillaiset niin ne on

tdrkeitd ja motivoi kauheasti myés mua." -E2

Toisena keskeisend teemana haastatteluissa nousi esiin psykologisen turvallisuuden ja
luottamuksen rooli osallistamisessa. Ne nousivat keskeisiksi osallistamisen onnistumisen
edellytykseksi molemmissa ryhmissi. Luottamus siihen, ettd ideat, palaute ja mielipiteet
otetaan vakavasti vastaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista, ndhtiin tiarkedna. Yksi

esihenkild kuvasi asiaa seuraavasti:

"Onhan meilld aika vapaat kidet tietylld tavalla kehittid ja kokeilla, ja
mikd hienointa, niin epdonnistua ja todeta ettd ei ollut hyvd kokeillaan

Jjotain muuta. Se on minusta hienoa.” -E1

Molemmat ryhmit korostivat, ettd luottamuksellinen tydilmapiiri kannustaa avoimeen
keskusteluun ja yhteistyohon seka luo keskustelutilaisuuksista vaivattomia. Ryhmét myos
mainitsivat, kuinka tirkedd on tuntea kollegansa, koska silloin vuorovaikutus ja
psykologinen turvallisuus on laadukkaampaa. Tyontekijit kokivat, ettd esihenkildiden
osoittama luottamus heidén péaatdksentekokykyynsi vahvisti heidén tydmotivaatiotaan ja
itseluottamustaan. Esihenkilot taas arvostivat tyontekijoiden kykyd kyseenalaistaa
kiytdntdjd ja tuoda uusia ndkemyksid ja ideoita esille, timdn néhtiin lisddvén tiimin
monipuolisuutta ja kehitystd. Toinen tyontekijd kuvasi organisaatiossa esiintyvid

luottamusta hyvin.

"Kun me saadaan koko aika heittid niitd omia ideoita tulille ja sitten
otetaan sitd vastuuta tiimind. Se vaikuttaa dlyttomdsti omaan
tyomotivaatioon. Hdn (esihenkilo) kylld luottaa siihen, ettd osataan tehdd
ratkaisuja itsendisesti tiimissd. Tietysti tulee myds luottaa tiimildisiin,
pystytddn siis itse pddttamddn ja luotetaan muidenkin ndkékulmiin ja

mielipiteisiin. ’-T1
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Kolmanneksi ryhmit kokivat vuorovaikutuksen ja vastuun jakamisen merkittdvind
tekijoind tyomotivaation ylldpitamisessd. TyOntekijét arvostivat tiimitydskentelyd, jossa
kaikilla oli mahdollisuus osallistua paitoksentekoon ja johtamiseen. Témén néhtiin
lisddvan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja se toi selkeyttd tiimin yhteisiin tavoitteisiin.
Esihenkil6t puolestaan kokivat, ettd vastuun delegointi paransi tiimin tehokkuutta ja
mahdollisti oman keskittymisen strategisiin tehtdviin. Lisdksi vastuun jakaminen lisdsi

tyon merkityksellisyyttd molemmille osapuolille, kuten yksi tyontekijd ilmaisi:

"Kylld se tyémotivaatio lisddntyy, kun saa vastuuta — kun itse olen ollut
mukana kehittdmdssd — se on aikamoinen vastuutehtdvd niin kylld se sitoo

tyotehtdviin kanssa." -T2

4.2 Erot esihenkiloiden ja tyontekijoiden kokemuksissa

4.2.1 Esihenkiloiden nakokulma

Esihenkiloiden ndkokulmasta osallistaminen nihtiin ennen kaikkea keinona parantaa
tiimin toimintaa ja sujuvoittaa arkea. He kokivat, ettd osallistaminen vdhentdd heidin
tyokuormaansa yksittdisten pdédtosten tekemisessd ja auttaa jakamaan vastuuta tiimin
sisdlld. Tamd mahdollisti esihenkildiden paremman keskittymisen strategisempiin,
pitkdjanteisempiin ja ihmisldheisiin johtamistehtdviin, jotka koettiin motivoiviksi.
Lisédksi esihenkilot kuvasivat, kuinka osallistaminen lisdsi heiddn tydmotivaatiotaan,
koska he ndkivit tyonsd tuloksellisuuden tiimin kehityksen ja itsendisyyden kautta.
Konkreettisena esimerkkind esihenkilt mainitsivat, ettd tyontekijat pystyvit tiimeisséddn
ratkaisemaan kdytdnnon ongelmia ilman esihenkildiden jatkuvaa puuttumista. Tdma
tehosti tyotd ja lisdsi tiimin vastuunottokykyd, mikd helpotti tiimin johtamista ja lisdsi
esihenkildiden onnistumisen tunteita. Toinen esihenkilé kuvasi tydmotivaation

vahvistumisen tunnetta osallistamisessa.

"Siind tulee sellanen onnistumisen kokemus, ettd vitsi kato. Onko

parempaa? Kylld sitd on tosi hieno katsoa.” -E1
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Lisdksi osallistamisen koettiin tuovan esiin tyOntekijoiden arvokkaita ndkemyksid,
kokemuksia ja kehitysideoita, jotka muuten saattaisivat jiddd huomaamatta niin
esihenkil6iltd kuin ylemmalta johdoltakin. Tétéd pidettiin keinona parantaa tyoprosessien
tehokkuutta ja lisdtd tyon mielekkyyttd. Esihenkildiden ndikokulmasta tdmd mahdollisti
sujuvampien toimintatapojen kehittdimisen, mikd hyodytti koko organisaatiota.
Osallistamista kuvattiinkin mahdollisuudeksi kehittyé ja oppia, kuten toinen esihenkild
kuvasikin.

"—osallistamisen arvo tdytyy ndhdd, se on jaettua johtajuutta
parhaimmillaan.” -E1

Vaikka osallistamisella oli selvid hyotyjé, esihenkildt nostivat esiin myds osallistamiseen
liittyvid turhautumisen aiheita. Turhautumista koettiin, jos esihenkildiden paitoksiin ja
toimintatapoihin ei luotettu tai jos tehtévit priorisoitiin eri tavalla, timi heijastui suoraan
tyomotivaation heikentymiseen. Liséksi liiallisen tehtdvdmé&édran néhtiin lisddvéin
riittimittomyyden tunnetta, joka vaikutti tydmotivaatioon. Esihenkilét myds kokivat,
ettei ylemmailtd johdolta wvaltuutettu vastuu vaikuttanut suoranaisesti heidén
tyomotivaatioonsa. He korostivat kuitenkin, ettd vastuuta tulee olla tydon mielekkyyden

sdilyttdmiseksi, silld ilman sitd tyo voisi tuntua tylsilta.

"Semmoinen epdsynkassa oleminen muiden vastaavassa roolissa olevien

kanssa, niin se turhauttaa ja sitten jos asiat ei etene.” -E1

"— jos en saa tehdd tdtd mun tyylilld ja tavalla, ja mun ammattitaitoon ei

luoteta vaikka, niin miks sen pitdisi motivoida mua siind kohtaa.” -E2

4.2.2 Tyontekijoiden ndkokulma

Tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijoiden kokemuksissa osallistaminen néyttiytyi
mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyohon ja tyOymparistoon. Haastatteluissa nousi esiin
erityisesti ideoinnin merkityksen, tyon merkityksellisyyden kokemuksen sekd pienen
tiitmikoon vaikutukset tydmotivaatioon. He kokivat, ettd osallistaminen mahdollisti heille
omien ideoiden ja ehdotusten esille tuomisen. Tdma vahvisti heiddn tunnettaan siitd, etti
heididn tyOpanoksensa ja mielipiteensd ovat tdrkeitd sekd arvostettavia. Mahdollisuus

vaikuttaa tyon sisdltoon ja kehittdd tyoskentelytapoja lisdsi heididn tydmotivaatiotaan.
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"— kun tulee aamulla toihin ja kun tietdd, ettd mulla on mahdollisuus
vaikuttaa siihen, ettd mitd tddlld tehdddn niin se kohottaa todellakin

tyomotivaatiota." -T2

Tyontekijat kokivat ideoinnin myos kéytdnnodssd hyoddylliseksi tiimin tehokkuuden
parantamisessa, esimerkiksi tilanteissa, joissa tiimi sai kehittdd toimintatapojaan ja tehda
paitoksid ilman jatkuvaa esihenkilon hyviksyntdd. Haastatteluissa mainittiin esimerkki,
jossa tiimi sai itsendisesti pddttdd toimintatavoista, jotka soveltuivat palvelemaan
parhaiten sekd asiakasta ettd tiimid. Tyontekijét kokivat tdmén luottamuksen osoituksena

ja motivaatiota lisddvana tekijana.

Tyontekijét nostivat esille pienen tiimikoon merkityksen osallistamisen onnistumiseen ja
tyomotivaatioon. Pieni tiimikoko mahdollisti 1dheisemmain vuorovaikutuksen, miké teki
osallistumisesta luontevampaa ja matalakynnyksisempdd. Tamén koettiin luovan
titviimman tiimin ja turvallisemman tyGympariston, jossa uskallettiin jakaa mielipiteitd
ja tehdd pddtoksid yhdessd. Merkittdviksi koettiin myos yksildiden vastuun ja
vahvuuksien hyddyntdminen pienemmassé tiimissd, koska tehtivit pystyttiin jakamaan
tiimin sisédlld siten, ettd jokainen keskittyy omiin vahvuuksiinsa. Tyontekijat kuvasivat

tdmin vaikuttavan heidin tehokkuuteensa sekd tydmotivaatioonsa.

"— Mun mielestd se lisdidi motivaatioo, ettd me saadaan itse tiimind miettid,
miten me selvittdisiin kaikista parhaiten, mutta toki siind on mydés sitten

haasteensa.”" — Tl

Alla olevassa kuviossa 1 havainnollistetaan tyontekijoiden ja esihenkildiden kokemuksia
osallistamisesta ja sen vaikutuksista tydmotivaatioon. Kuvio jakautuu tyontekijéiden ja
esihenkildiden ndkdkulmiin sekd molemmille yhteisiin tekijoihin, jotka nousivat esiin
tutkimuksessa. Kuvio selkeyttdd visuaalisesti osallistamisen vaikutusten ymmartdmista

eri rooleissa.
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Kokemukset osallistamisesta ja
vaikutuksesta tyémotivaatioon
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Kuvio 1. Kokemukset osallistamisesta ja vaikutuksesta tyomotivaatioon

4.3 Haasteet

Vaikka osallistaminen koettiin molempien ryhmien ndkokulmasta paddosin positiivisena
ja tydmotivaatiota tukevana tekijand, sithen liittyi my0s merkittdvid haasteita, joiden
painopisteet  vaihtelivat ryhmien vélilld. Osallistamisen suurimmat haasteet
esihenkiloiden mielesti liittyivét ndkokulmaeroihin ja vuoropuhelun vihenemiseen, kun
taas tyOntekijoillda haasteet painottuivat vastuunjaon selkeyteen ja tiimin sisdiseen

tasapainoon. Ndmd tekijit vaikuttivat heikentdvésti ryhmien tydmotivaatioon.

Esihenkildiden kokemat nédkokulmaerot saattoivat ilmetd siten, ettd tyontekijit
keskittyivit ensisijaisesti oman roolinsa tai tiiminsd ndkdkulmiin, mikéd saattoi vaikeuttaa
laajemman kokonaiskuvan hahmottamista. He kokivat, etti tyontekijoiden olisi tarkeda
ymmartid paatdsten vaikutukset myds tiimin ulkopuolelle ja organisaation suurempiin
kokonaisuuksiin, kuten lainalaisuuksiin. Rajoittuneempi ndkokulma saattaa vaatia
esihenkildiltd lisdtyotd selittddkseen, miten tiimin tekemit pédatokset vaikuttavat

organisaatioon laajemmin.
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Toiseksi esihenkildiden mukaan tiimien sisdinen vahvuus voi kddntya haasteeksi, jos tiimi
alkaa toimia liiaksi itsendisesti ja sisddnpdin kéddntyneend. Talloin vuorovaikutus
esihenkilon kanssa saattaa vdhentyd, mikd voi johtaa tiedonkulun katkeamiseen ja
paédtosten jaddamiseen ilman esihenkilon hyvéksyntdd. Tédmin koettiin aiheuttavan

tilanteita, joissa esihenkil6 kokee jdédvéansa ulkopuoliseksi tiimin toiminnasta.

”— ndin on ihan oikeasti kdynyt, ettd meiddin vuoropuhelu jotenkin vihenee
Jja sitten tulee joku kriisi, joka laukaisee sen, ettd me tajutaan ettd hei heiddn

taytyy kertoa mulle mitd on meneillddn, mun pitdd tietdd. ” -E1

Molempien tyontekijoiden haastatteluissa nousi esiin tiimin sisdisen tasapainon haasteet.
Hiljaisten tiimildisten ddnen kuuluminen paitoksenteossa ja osallistumisessa koettiin
ajoittain ongelmalliseksi. Hiljaisemmilta jéseniltd ei vélttimattd saatu vastauksia tai he
eivit halunneet osallistua, joten vastuun koettiin jddvan vain tiimin vetdjidn roolissa
olevalle sekd muutamalle muulle henkildlle tiimissd. Tdmédn kuvattiin johtavan

epétasaiseen tyonjakoon ja turhautumiseen, joka vaikutti tydmotivaatioon.

"— miten sais justiin sitd koko tiimid mukaan pddtoksentekoon, ettei se ole
aina vaan muutamat samat ihmiset siitd tiimistd kenen harteille jdd ottaa

sitd vastuuta — ettd jokainen kantaisi sen oman vastuunsa.” -T1

Liséksi tyontekijét toivat ilmi, kuinka tiimin vetdjén rooliin liittyvét tehtdvét olivat joskus
lilan epamaadriisid ja muuttuvia, etenkin silloin, kun tuli lisdd pienempid tehtivid. Vaikka
tehtdvidin oli tietyt rutiinit ja se koettiin padosin positiivisena osallistamisen muotona,
niin epdselkeiden yhteisten toimintaperiaatteiden puute aiheutti turhautumista ja

kuormittumista. Tdma heijastui tydmotivaatioon heikentden sité.

»” .

— sitten on ne perusjutut ne dailyjen vetdmisen ja tdllaiset mitkd on
selkeitd, mutta vdlilld tulee lisdd pikkutehtdvid pikkuasioita — mun mielestd

pitdisi luoda ehkd selkedimmdit peliséidnnot ja ohjeet.” -T2
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5 Tutkimuksen johtopiitokset ja yhteenveto

5.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Téssd tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittdd, kuinka tyontekijoiden ja esihenkildiden
kokemukset osallistamisesta ja sen vaikutuksesta tyOomotivaatioon eroavat toisistaan.
Aineiston analyysi toi esiin molempien ryhmien keskeisimpid ndkokulmia ja kokemuksia
osallistamisesta, korostaen tydmotivaation roolia ja positiivisia vaikutuksia sekd sithen
liittyvid haasteita. Tulosten perusteella voidaan péételld, ettd osallistamisen merkitys ja
vaikutukset koetaan eri tavoin tyontekijoiden ja esihenkildiden ndkokulmista, mikd
heijastaa heidédn rooliensa erilaisia odotuksia ja vastuita. Eroja havaittiin siind, kuinka
osallistaminen koetaan, miten sen vaikutus tyomotivaatioon ndhddén sekd millaisia
haasteita se tuo arkeen. Ryhmien kokemuksissa todettiin myos yhtildisyyksid, mutta

osallistamisen merkitys ja vaikutukset ndyttdytyivit kuitenkin eri tavoin ryhmien kesken.

Tutkimuksessa todettiin, kuinka molemmat ryhmait kokivat vaikuttamismahdollisuudet,
vuorovaikutuksen sekd psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen keskeisiksi
tekijoiksi tydmotivaatiossa ja osallistamisessa. Aidot vaikutusmahdollisuudet koettiin
tarkeiksi, koska ne antoivat molemmille ryhmille mahdollisuuden vaikuttaa
tyOympaéristoon ja sitoutumiseen. Myos Heller (2003) tunnistaa tutkimuksessaan aitojen
vaikutusmahdollisuuksien merkityksen osana osallistamista. Tyontekijit kokivat aitojen
mahdollisuuksien lisddvin heiddn merkityksellisyyden tunnettaan, kun taas esithenkil6t
arvostivat tyontekijoiden osallistamista tiimin itsendisyyden lisddjana. Itsendisyys vaati
luottamusta ja molemmat ryhmit painottivatkin sen merkitystd osallistamisen
onnistumisessa. Esihenkildiden osoittama luottamus ja kunnioitus tyontekijoiden
paitoksentekokykyyn lisdsi itseluottamusta, kun taas esihenkil6t kokivat tyontekijoiden
palautteen ja ideoinnin rikastuttavan koko tiimin toimintaa. Hellerin (2003) seké Pohjolan
ja Puution (2018) tutkimukset tukevat niitd ndkemyksid, silld he toteavat osallistamisen
onnistumisen kannalta tirkeind avoimuuden, mielipiteiden kuuntelemisen ja

luottamuksen.
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Molemmat ryhmét kokivat, ettd luottamus lisdd psykologista turvallisuutta ja avointa
vuorovaikutusta. Esihenkilot pitivdt luottamusta vélttimittoméand osallistamisen
onnistumiselle, kun taas tyontekijat korostivat sen merkitystd mielipiteiden jakamisen
kynnyksen madaltamisessa. Molemmat ryhmédt kokivat avoimen ja laadukkaan
vuorovaikutuksen ja vastuun jakamisen edistdvin tyOmotivaatiota ja osallistamisen
laatua. Myo6s Pohjola ja Puutio (2018) tunnistavat vuorovaikutuksen laadun keskeiseksi
tekijéksi osallistamisen toteutumisessa. Tyontekijat kokivat mahdollisuuden vaikuttaa
tyOhonsd lisddvian tyomotivaatiota, kun taas esihenkilot ndkivdt vastuun jakamisen
tehokkuutta parantavana. Myos Hernandez (2024) ja Valverde (2021) toteavat, ettd
mahdollisuus vastuuseen ja osallistumiseen kasvattaa tyomotivaatiota, koska tyonsa
pystyy tekemidn tehokkaammin. Tyontekijdt kokivatkin juuri vastuun kasvattavan
tyomotivaatiota, kun taas esihenkilot pitivit vastuun vaikutusta tydomotivaatioon
neutraalina tekijind. Tam& osoittaa, ettd osallistamisen onnistuminen vaatii
molemminpuolista luottamusta, joka tukee vuorovaikutusta ja yhteisten tavoitteiden

saavuttamista.

Kuten todettu kokemukset osallistamisen merkityksestd ja vaikutuksesta ndyttaytyivit eri
tavoin ryhmien kesken, tdmén lisdksi eroavaisuuksia havaittiin osallistamisen haasteissa
sekd sen vaikutuksessa tyOmotivaatioon. Tyontekijat kokivat osallistamisen
henkil6kohtaisena motivaation 1dhteend sekd mahdollisuutena tuoda esiin uusia ideoita ja
vaikuttaa konkreettisesti omaan tyohonsd. He kokivat myds, ettd pienen tiimikoon
ansiosta osallistamisen toteuttaminen on helpompaa ja tehokkaampaa, koska kynnys
tuoda esimerkiksi uusia ideoita esille on matalampi. Esihenkil6t kokivat osallistamisen
taas tyOkuorman hallintana, joka sujuvoitti tiimin toimintaa ja mahdollisti paremman
keskittymisen operatiivisiin tehtdviin, kuten tiimin tukemiseen. Heiddn haasteensa
liittyivdt  vuoropuhelun vidhenemiseen tiimin kanssa sekd ndkokulmaerojen
tasapainottamiseen, kun taas tyontekijit kuvasivat haasteena tiimin sisdisen
epdtasapainon vastuun jakautumisessa. Osallistamisessa ilmenevit haasteet koettiin

molemmissa ryhmisséd tydmotivaatiota heikentévina tekijoina.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd osallistaminen osoittautui molemmille ryhmille keskeiseksi

tekijaksi tyomotivaation ylldpitdmisessd, sen merkitys vain painottui eri tavoin.



33

Tyontekijoille se tarjosi mahdollisuuden vaikuttaa ty6tehtdviin ja omaan ty6hon, mika
lisdsi merkityksellisyyden ja sitoutumisen tunnetta. Kun heidédt otettiin mukaan
padtoksentekoon ja heiddn ndkemyksensd huomioitiin, sen koettiin kasvattavan
tyOmotivaatiota. Esihenkildiden tydmotivaatio vahvistui tutkimuksen mukaan silloin, kun
he nékivdt tiiminsd onnistuvan itsendisesti tai omien toimintamalliensa kautta.
Osallistaminen mahdollisti myds tiimien itsendisemmén otteen, mikd mahdollisti
esihenkiloille paremman keskittymisen operatiivisiin ja johtamistyotd tukeviin tehtiviin,
tdimédn koettiin positiivisena tyomotivaation kannalta. Valverden (2021) toteaakin
esihenkilon tuen olevan merkittiva tekija tyontekijan kokemuksessa osallistamisesta ja
vaikuttamismahdollisuuden tunteessa. Osallistamisen rooli tyOmotivaatiossa nihtiin
suurimmaksi osin sitd vahvistavana, mutta tyontekijoilld vaikutus ilmeni vahvempana
kuin esihenkil6illd. Voidaankin todeta, ettd tyontekijét, joille annetaan enemmén
autonomiaa ovat yleensd motivoituneempia, koska he kokevat tyonsi aidosti omakseen
(Martela &Jarenko, 2014). Vaikka osallistamisessa on yhteisid teemoja, sen vaikutukset

ja haasteet ndyttiytyvat ryhmékohtaisesti eri tavoin.

5.2 Yhteenveto

Tama tutkimus vertaili esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksia osallistamisesta sekd
sen vaikutuksia tyOmotivaatioon. Haastattelututkimuksen tulokset osoittavat, etti
osallistaminen on merkittdvd tydmotivaatioon vaikuttava tekija sekd esihenkildille ettd
tyontekijoille, mutta sen vaikutukset nihdédén ja koetaan eri tavoin. Vaikka eri ndkokulmat
tdydensivitkin toisiaan, ne osoittivat samalla osallistamisen moninaisia haasteita. Téasti

huolimatta osallistaminen néhtiin pd4osin positiivisena tekijdni tydmotivaatiossa.

Tutkimuksessa tunnistettuja eroja ryhmien vélille syntyi osallistamisen kokemisessa, sen
vaikutuksessa tyomotivaatioon sekd koetuissa haasteissa. Tulokset osoittivat, ettd
tyontekijdt arvostivat itsendisyyttd sekd vaikutusmahdollisuuksia ja kokivat sen lisddvéin
heiddn tydmotivaatiotaan. Esihenkil6t puolestaan nidkivét tiimin itsendisyyden sekéd
mahdollisuutena ettd haasteena: liian itsendisesti toimiva tiimi saattoi hiljentdd
esihenkildiden ja tiimin vuoropuhelua, mutta lisitd aikaa tyontekijoiden tukemiseen.

Tyontekijdt my0s korostivat tiimin sisdisen vuorovaikutuksen merkitysti
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tyomotivaatiolleen, kun taas esihenkil6t nédkivdt vuoropuhelun tirkednd oman roolinsa
kannalta, jotta he pystyivdt tukemaan tiimid ja pysyméédn tietoisina padtoksista.
Osallistaminen vahvisti my0s tyontekijoiden tydomotivaatiota silloin, kun he pystyivit
ndkemédn omien paitostensd konkreettisia vaikutuksia. Esihenkilot puolestaan pystyivét
osallistamisen kautta tukemaan tiimiensd kehitystd. Télloin heille jdi enemméin aikaa
keskittyd operatiivisiin johtotehtdviin, mikd koettiin tyOmotivaatiota vahvistavana
tekijand. Tutkimuksessa ilmenneet tulokset saavat tukea Pearce ja Conger (2003) seka
Wang ym. (2022) tutkimuksista, joiden mukaan osallistaminen voi edistda positiivisesti

tyOomotivaatiota.

Eroja osallistamisen kokemuksissa voidaan selittdd organisaation kulttuurilla,
osallistamisen laadulla sekd ryhmien roolien erilaisilla odotuksilla. Organisaation
kulttuuri vaikuttaa sithen, miten osallistaminen ymmarretdén eri rooleissa. Esihenkil6t
tarkastelevat osallistamista usein laajemmasta ndkokulmasta, kuten organisaation
tavoitteiden kautta, kun taas tyontekijéit keskittyvdt enemmin omaan rooliinsa ja arjen
konkreettisiin vaikutuksiin. Osallistamisen laatu puolestaan méiirittdd kokemuksen
aitouden. Tyontekijat kokevat osallistamisen mielekkiédksi, jos heilld on todellista
vaikutusvaltaa. Esihenkiloille laadukas osallistaminen voi puolestaan tarkoittaa
resurssien ja ajan sddstdmistd tehokkaamman toiminnan kautta. Tyoroolien erilaiset
odotukset heijastuvat myds osallistamisen kokemuksiin. Esihenkiléiden vastuulla on
usein padtoksenteko ja tiimin ohjaaminen, mikd muokkaa heiddn ndkemyksiddn
osallistamisesta. Tyontekijat keskittyvdt puolestaan siihen, kuinka paljon heilld on
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd ja tehtdviinsd. Nama erilaiset roolit ja
odotukset saattavat selittdd, miksi osallistaminen koetaan eri tavoin tyontekijoiden ja

esihenkildiden keskuudessa.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimusta ja sen johtopditdsten luotettavuutta arvioidessa on tirkedd tiedostaa
tutkimuksen rajoitteet. Ensinndkin tulee ottaa huomioon tutkimuksen empiirisen

aineiston laajuus. Haastateltavia oli yhteensi vain nelja, kaksi esthenkiléasemassa olevaa
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jakaksi tyontekijaasemassa olevaa. Tdmén vuoksi tuloksia ei voi yleistad litkaa, suurempi
otoskoko olisi mahdollistanut kattavamman tutkimusaineiston ja analyysin. Aineisto on
kerdtty yhden organisaation siséltd, joten esihenkildiden ja tydntekijoiden vastauksia
voidaan tilloin tarkastella vain timén organisaation sisdlld, mika vaikuttaa tutkimuksen

yleistettdvyyteen.

Mahdollisissa  jatkotutkimuksissa  voitaisiin ~ tutkia ~ eri  organisaatioiden
osallistamiskdytdantojd sekd niiden vaikutuksia tydmotivaatioon. Tdmé voisi paljastaa
kulttuurikohtaisia eroja seké paljastaa parhaiksi koettuja kdytintojd. Toisaalta tutkimusta
voitaisiin my0s tehdd saman organisaation sisdlld toteuttamalla pitkdaikaisseurantaa.
TallGin voitaisiin ymmartdd, miten osallistamisen vaikutukset tydmotivaatioon muuttuvat
ajan myoOtd ja organisaation muutosten yhteydessd. Tutkimus saattaisi paljastaa
ajanjaksoja, jolloin tydmotivaatioon heijastuu sitd heikentivid tekijoitd. Ndin voitaisiin

tarkemmin selvittdd, mitka tekijét osallistamisen taustalla vaikuttavat tydmotivaatioon.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Taustatiedot

1. Kuka olet? Voisitko kuvailla nykyisté tyorooliasi ja tehtdviési?
2. Kuinka kauan olet ollut nykyisessé tehtdvassisi ja millainen tiimi sinulla on?

Jaettu johtajuus

3. Miti jaettu johtajuus tarkoittaa omasta mielestdsi?

4. Miten johtajan roolia jaetaan tiimissdsi? Miten se toteutuu kaytannossa?

5. Miten koet vastuun ja paitdksenteon jakamisen tiimisi kesken? Haasteita ja
vahvuuksia?

Osallistamisesta

6. Kuinka koet, ettd sinulla on mahdollisuus vaikuttaa tydpaikan kédytidntoihin tai
toimintatapoihin?

7. Kuinka osallistaminen nédkyy kaytdnndssid tyOpdiviesi aikana? Voitko antaa
esimerkin kokemuksistasi?

8. Mill4 tavoin osallistaminen vaikuttaa omaan tyOskentelyysi tai motivaatioosi?

9. Millaisia haasteita olet kohdannut hoitaessasi tiimisi vastuutehtavia?

10. Milloin koet, ettd osallistaminen ei ole tarpeen? Esimerkkeja?

Tyomotivaatio

11. Millaiset tekijdt koet erityisesti motivoiviksi tyodssdsi? Miten osallistaminen

12. Koetko, ettd vastuun saaminen lisdd sitoutumistasi tyOtehtdviin tai
organisaatioon? Miten? Vaikuttaako se tydmotivaatioosi?

13. Mitkd tekijat heikentdvit tyOomotivaatiotasi, kun olet ollut vastuussa tiimisi
vastuutehtavisti?

14. Jos koet, ettd osallistaminen ei ole tarpeen tiettyyn asiaan, ndkyyko se
tyomotivaatiossasi?

Lopetus
15. Mitd muutoksia haluaisit ndhdd osallistamisen tavoissa, jotta tydmotivaatiosi

paranisi?
16. Onko vield jotain muuta, mité olisi tdrked huomioida tai haluaisit lisdta?
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Liite 2: Venn-diagrammi

Kokemukset osallistamisesta ja
vaikutuksesta tyomotivaatioon

Tyontekijit Esihenkilot

Kuvio 1. Kokemukset osallistamisesta ja vaikutuksesta tyomotivaatioon



