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(6)
1  Johdanto 


Monissa  organisaatioissa  painitaan  tällä  hetkellä  jatkuvien  muutosten,  teknologisten 
 kehitysvaatimuksien  ja  säästötavoitteiden  keskellä  (Stenvall  &  Virtanen  2021,  s.  200). 


Osa  organisaatioista  on  lähtenyt  tavoittelemaan  parempaa  tulosta  lisäämällä 
 henkilöstön  osallistumismahdollisuuksia  (Ogbeide  &  Harrington,  2010,  s.  719–720). 


Lähtökohtana on, että jokainen työntekijä on tärkeä ja että jokainen toimija on kykenevä 
 tuomaan  organisaation  toimintaan  jotain  uutta  (Lehto,  1996,  s.  3–5).  Henkilöstön 
 osallistaminen  muutosprosesseihin  edellyttää  hyvää  esimies-alaissuhdetta,  sillä  ilman 
 vahvaa  luottamusta  ja  kannustavaa  ilmapiiriä  työntekijän  on  mahdotonta  osallistua 
 toiminnan kehittämiseen (Morgan& Zeffane, 2003, s. 69; Stenvall & Virtanen, 2021, s. 


164–165). Myös työntekijän suhteella muihin työntekijöihin on merkitystä, koska vain 
 yhdessä toimimalla on mahdollista saada aikaan onnistuneita muutoksia ja hyviä tuloksia 
 (Ogbeide & Harrington, 2010, s. 719–720). 


Kun toimintaympäristö muuttuu, myös esimiestyön perusta muuttuu (Viitala & Hakonen, 
 2018, s. 14). Vanhat toimintatavat eivät enää riitä esimiestyön menestyksen tueksi, vaan 
 on  kiinnitettävä  enemmän  huomiota  henkilöstön  osallistamiseen  ja  menestyksen 
 rakentamiseen hyödyntäen tiimin jokaisen jäsenen osaamista (Ogbeide & Harrington, 
 2010,  s.  719–720;  Ropo  ja  muut,  2005,  s.  69).  Johtajuutta  muuttaa  myös  suurten 
 ikäpolvien  siirtyminen  eläkkeelle  (Ristikangas  &  Ristikangas,  2017,  s.  18–19).  Uusi 
 sukupolvi  ottaa  omaa  rooliaan  työelämässä,  eikä  sille  ole  tuttua  autoritäärinen  tai 
 hierarkkinen johtamistapa (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 208). Ajankohtaiseksi nousee 
 haave  johtajasta,  joka  ottaa  koko  henkilöstön  mukaan  toimintaan  ja  vahvistaa 
 työntekijöidensä kasvua sekä yksilöinä että ammattilaisina (Ogbeide & Harrington, 2010, 
 s. 719–720). 


Kansainvälistymisen  myötä  organisaatiot  ovat  muuttuneet  yhä  moniäänisimmiksi  ja 
verkostuneimmiksi,  mikä  edellyttää  toimintavoilta  entistä  enemmän  notkeutta  (Juuti 
2013,  s.  174;  Ropo  ja  muut,  2005,  s.  15–23).  Toimintatavat  eivät  kuitenkaan  muutu 



(7)itsekseen  jouheviksi,  vaan  vaativat  syvällisiä  muutoksia  organisaation  kulttuurissa  ja 
 arkipäiväisissä rutiineissa (Schein, 2001, s. 17–36). Jatkuvien muutoksien vuoksi asioihin 
 pitäisi pystyä reagoimaan nopeasti, minkä vuoksi jokaista päätöstä ei kannata kuljettaa 
 johdon kautta, vaan on järkevämpää jakaa päätöksentekovaltaa (Ropo ja muut, 2005, s. 


18–23,  51–52).  Kehityksen  myötä  organisaatioissa  tarvitaan  myös  entistä  enemmän 
 monialaista  tietämystä,  jotta  voidaan  saavuttaa  tavoitteet  ja  pystytään  ratkaisemaan 
 kompleksiset  ongelmat  (Stenvall  &  Virtanen,  2021,  s.  109).  Muutokset  edellyttävät 
 henkilöstöltä  paitsi  teknologista  osaamista,  mutta  myös  sosiaalisia  taitoja  ja  tiedon 
 jakamista (Forsten-Asikainen & Kultalahti, 2019, s. 3; Ropo ja muut, 2005, s. 18–23). Kun 
 uusiin  haasteisiin  vastataan  osallistamalla,  organisaation  jäsenet  saadaan  pyrkimään 
 kohti  yhteistä  päämäärää,  jolloin  toimintaa  kuvastaa  tehokkuus,  asiantuntijuus, 
 innovatiivisuus, kekseliäisyys sekä yhteisen hyvän eteen uurastaminen (Amah & Ahiauzu, 
 2013, s. 661–674; Juuti, 2013, s. 203; Ropo ja muut, 2005, s. 15–23). 


Ihanteet muuttuvat ja elävät ajan hengen sekä ympäristönsä mukaan (Ropo ja muut, 
 2005,  s.  24).  Hyvän  muutosjohtajan  määritelmään  vaikuttavat  muun  muassa 
 hierarkiakäsitykset,  vallitseva  kulttuuri  sekä  johtajan  rooli  organisaatiossa  (Viitala  & 


Koivunen,  2014,  s.  164–167).  Perinteisen  käsityksen  mukaan  kaikki  valta  on  kuulunut 
 esimiehille, mutta nykyaikaisissa joustavissa ja madaltuneissa organisaatioissa johtajan 
 merkitys  on  muuttunut  (Ang,  2002,  s.  199;  Virtanen&  Stenvall,  2019  s.  37–44). 


Teknologian  kehittyminen,  organisaatiotasojen  vähentyminen  sekä  henkilöstön 
 koulutustason lisääntyminen ovat vähentäneet perinteisen esimiesroolin tarvetta, mutta 
 lisänneet  uudenlaisen  johtamistyylin  tarvetta  (Nybondas-Kangas  ja  muut,  2017,  s.  7; 


Viitala & Koivunen, 2014, s. 164–167). Jatkuvan kehityksen myötä yksittäinen henkilö ei 
 enää  kykene  hallitsemaan  kaikkea  tietoa,  vaan  tarvitaan  osallistavaa  johtamistyyliä, 
 jonka  avulla  pystytään  hyödyntämään  organisaation  eri  tasoilla  sijaitsevaa 
 asiantuntijuutta (Ropo ja muut, 2005, s. 13–18 ja 51). 


Muutosjohtaja  nähdään  nykypäivänä  yhä  enemmän  osallistajana,  joka  ottaa  koko 
henkilöstön  mukaan  muutokseen  (Ristikangas  &  Ristikangas,  2017,  s.  19–20). 



(8)Henkilöstön  katsotaan  viime  kädessä  ratkaisevan  sen,  miten  muutosta  pystytään 
 hallitsemaan ja kuinka sen toteuttaminen onnistuu (Erämetsä, 2003, s. 151–152; Valtee, 
 2002,  s.  11–17  ja  64–65).  Osallistaminen  on  tärkeää  muutosprosessin  onnistumiselle 
 erityistesti  silloin,  kun  muutokset  eivät  ole  yksittäisen  työntekijän  hallinnassa  (Pun  ja 
 muut,  2001,  s.  95–109).  Osallistamalla  tehty  muutos  on  kestävämpi,  koska  ottamalla 
 henkilöstö  mukaan  muutoksen  suunnitteluun  voidaan  lisätä  työntekijöiden  kokemaa 
 omistajuutta  muutosta  kohtaan  sekä  kasvattaa  henkilöstön  halua  siirtää  tietämystään 
 koko  organisaation  käyttöön  (McCaffrey  ja  muut,  1995,  s.  603–607).  Muutoksen 
 onnistumisen kannalta osallistamisen toteuttamistavalla ei niinkään ole merkitystä, vaan 
 tärkeintä on sen toteutuminen (Valtee, 2002, s. 11–17 ja 64–65).  


Työelämän  ja  toimintaympäristön  muutosten  myötä  kunnissa  tarvitaan  kipeästi 
 innostavaa,  osallistavaa  ja  strategista  henkilöstöjohtamista,  joka  vaatii  kokeilevaa 
 muutosasennetta  (Viitala  &  Hakonen,  2018,  s.  14).  Yksi  keino  selvitä  valtavista 
 uudistuksista on henkilöstön osallistumismahdollisuuksien lisääminen sekä uudenlaisen 
 osallistavan  ja  valtaa  jakavan  johtamiskulttuurin  rakentaminen  (Virtanen  &  Stenvall, 
 2019,  s.  33).  Toimintaympäristön  muuttuessa  kunnissa  yhä  kompleksisemmaksi, 
 ongelmiin  ei  voida  tarttua  pelkästään  yksinkertaisella  otteella,  vaan  muuttuvat 
 olosuhteet  edellyttävät  koko  henkilöstön  sitouttamista  organisaation  toimintaan  ja 
 huomion  kiinnittämistä  entistä  enemmän  henkilöstöjohtamisen  käytäntöihin  (Juuti, 
 2013, s. 136; Vahermo, 2004, s. 43; Viitala & Hakonen, 2018, s. 14). Tehtävä on haastava, 
 muttei kuitenkaan mahdoton, sillä kunnissa on runsaasti osaamista, jota hyödyntämällä 
 voidaan  kehittää  uusia  toimintatapoja  sekä  parantaa  jo  olemassa  olevia  käytänteitä 
 (Jokinen & Heiskanen, 2013, s. 90–94). 


1.1  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset 


Tutkimus asettuu kuntien toiminnan kannalta keskeiseen ja ajankohtaiseen maastoon, 
avaten  tarpeellisia  näkökulmia  henkilöstön  osallistamiseen  ja  muutosjohtamiseen. 



(9)Tutkimuksen  tarkoituksena  on  tarkastella  kuntien  henkilöstön  osallistamisen  tilaa  ja 
 käytänteitä  sekä  sitä,  miten  osallistamista  voitaisiin  kehittää  niin,  että  pystyttään 
 paremmin  vastaamaan  kunnissa  meneillään  oleviin  muutosvaatimuksiin.  Lisäksi 
 halutaan  selvittää,  millaisia  näkemyksiä  esihenkilöillä  ja  henkilöstön  edustajilla  on 
 osallistamisen ongelmakohdista sekä muutosjohtamisen tilasta. Tutkimuksessa kerättyä 
 tietoa on mahdollista hyödyntää osallistapojen ja muutosjohtamisen kehittämiseen sekä 
 osallistamisen ongelmakohtien välttämiseen. Tavoitteena on, että tuotetun tiedon avulla 
 organisaatioilla on entistä paremmat mahdollisuudet onnistua sekä osallistamisessa että 
 muutosjohtamisessa.  Tutkimus  keskittyy  kunnan  henkilöstön  edustajien  ja 
 esihenkilöiden  näkemyksiin  ja  sen  tarkoituksena  on  nostaa  esiin  osallistumisen 
 kokemuksia osana muutosta. 


Tutkimusta ohjaavat seuraavat tutkimuskysymykset:  


  


1.  Mikä  on  osallistamisen  tila  kunta-alalla  ja  millaisia  osallistamiskäytänteitä  kunnissa 
 käytetään?  


2. Millaisia ovat esihenkilöiden ja henkilöstön edustajien näkemykset osallistamisesta ja 
 sen ongelmakohdista?   


3.  Millaisia  ovat  esihenkilöiden  ja  henkilöstön  edustajien  mielipiteet  siitä,  kuinka 
 muutosta tulisi johtaa?  


Tässä  tutkimuksessa  osallistaminen  ja  muutosjohtajuus  nähdään  teoreettisina 
 kokonaisuuksina, jotka tukevat toisiaan. Tutkimus perustuu lähtökohtaan, jonka mukaan 
 muutoksen  johtamisessa  tarvitaan  vahvaa  osallistavaa  johtamisotetta,  joka  toteutuu 
 organisaation  arkipäiväisessä  toiminnassa  yhtenä  johtamisen  ulottuvuutena.  Tällöin 
 johtamista ei nähdä perinteisesti ylhäältä alas suuntautuvana ja hallittava toimintona, 
 vaan vuorovaikutteisena, henkilöstöä voimaannuttavana ja osallistavana tapahtumana. 


Tässä  tutkimuksessa  koetaan,  että  osallistaminen  ja  muutosjohtaminen  olennaisesti 
vaikuttavat  organisaation  menestymiseen  ja  kilpailukykyyn  sekä  parantavat 
huomattavasti työyhteisön hyvinvointia, sitoutuneisuutta ja motivaatiota. 



(10)1.2  Tutkielman rakenne 


Tutkimuksen  teoriaosan  tarkoituksena  on  laajan  osallistamista  ja  muutosjohtamista 
 käsittelevän  kirjallisuuden  pohjalta  kuvailla  osallistamisen  käytäntöjä,  merkitystä  ja 
 ongelmakohtia sekä tarkastella muutosjohtamista. Teoriaosuus rajataan käsittelemään 
 tutkimuskysymysten  kannalta  oleellisinta  tietoa.  Lähteinä  käytetään  kansainvälisiä 
 vertaisarvioituja artikkeleita sekä kotimaisia tutkimuksia. Viitekehyksen rajaus tehdään 
 niin,  että  teoria-  ja  tutkimusosuuden  välille  muodostuu  selkeä  yhteys.  Teoreettinen 
 osuus  aloitetaan  osallistamisen  ja  muutosjohtamisen  käsitteiden  kuvauksella.  Tämän 
 jälkeen  siirrytään  käsittelemään  osallistamisen  kehittymistä,  edellytyksiä  ja 
 ulottuvuuksia  sekä  syvennytään  osallistamisen  merkitykseen  ja  siihen  liittyviin 
 ongelmakohtiin.  Teoriaosuudessa  osallistumisen  tasoa  tai  syvyyttä  havainnollistetaan 
 erilaisten mallien avulla, jotka auttavat kuvailemaan sitä, millä tasolla organisaatioissa 
 valtaa  jaetaan.  Käsittelemällä  osallistamisen  merkitystä  halutaan  tuoda  esille,  mitä 
 hyötyä osallistamisesta on ja miksi sitä ylipäätään kannattaa tehdä. Toisaalta kertomalla 
 osallistamisen ongelmakohdista halutaan kertoa, mitä haasteita osallistamiseen liittyy. 


Osallistamisen teorian tarkastelun jälkeen siirrytään käsittelemään muutosjohtajuutta ja 
 tuodaan  esille  erilaisia  tapoja  johtaa  muutosta.  Tuomalla  esiin  eri 
 muutosjohtajuustyylejä  halutaan  osoittaa,  ettei  ole  yhtä  ainoaa  oikeaa  teoriaa  tai 
 näkemystä siitä, kuinka muutosta tulisi johtaa, vaan että toteuttamistapoja ja tyylejä on 
 useita.  


Teoriaosaa  seuraa  tutkimusosuus,  jossa  kuvaillaan  ensin  tutkimusaineistoa,  jonka 
 jälkeen  perehdytään  teoriaohjaavaan  sisällönanalyysiin  analyysimenetelmänä  (ks. 


tutkimusosuuden kulku kuvio 1). Tarkoituksena on avata laajasti tutkimuksen kohteena 
olevaa  KUNTA-HEJO-  tutkimusta  ja  kertoa  tarkemmin  laadullisen  eli  kvalitatiivisen 
tutkimuksen  perusperiaatteista  sekä  tarkastella  strukturoitua  haastattelua  (eli 
teemahaastattelua) tutkimusmetodina.   



(11)Tutkimus  on  luonteeltaan  sekundääritutkimus  ja  perustuu  KUNTA-HEJO-  projektin 
 aikana  kerättyyn  valmiiseen  aineistoon.  Aineisto  on  kerätty  haastattelu-  ja 
 kyselytutkimuksien  avulla  (Hakonen  ja  muut,  2018,  s.  23).  Valmiista  aineistosta 
 tutkimuksen kohteeksi valitaan haastatteluin kerätty materiaali, koska teemahaastattelu 
 aineistonkeruumenetelmänä  tuottaa  syvällistä  tietoa  tutkittavasta  ilmiöstä  ja  nostaa 
 esille  tutkittavalle  henkilöille  merkityksellisiä  asioita  (Kananen,  2017,  s.  105). 


Tutkimuksen  analyysi  tehdään  laadullisella  eli  kvalitatiivisella  teoriaohjaavalla 
 sisällönanalyysimenetelmällä sen vuoksi, että sen avulla on mahdollista muuttaa suuri 
 määrä informaatiota järjestelmälliseen ja ytimekkääseen muotoon (Tuomi & Sarajärvi 
 2018, s. 117 ja 133). 


Kuvio 1.  Tutkimuksen kulku ja rakenne. 


Tutkimusosuuden loppupuolella arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia, 
 joista ensimmäisellä tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta ja jälkimmäisellä 
 tutkimuksen  pätevyyttä  (Tuomi  &  Sarajärvi  2018,  s.  160;  Kananen,  2017,  s.  175). 


Teoria/käsitteiden kuvaus


Tutkimusongelma/tutkimuskysymykset
 Tutkimusote: 


Laadullinen(kvalitatiivinen) 
 tutkimus


Aineistonkeruumenetelmä: 


Teemahaastatteluin kerätty 
 sekundääriaineisto


Tutkimusaineisto: KUNTA-HEJO-hanke


Analyysimenetelmä: 


Teoriaohjaava 
 sisällönanalyysi


Johtopäätökset/Vastaukset 
tutkimuskysymyksiin/Pohdinta



(12)Tutkimusosan  lopuksi  raportoidaan  tulokset  ja  vastataan  tutkimuskysymyksiin 
 huolellisesti. Pohdintaosuudessa teoriaa ja tutkimustietoa yhdistelemällä ymmärretään 
 asioiden  merkityksiä,  tehdään  selkeitä  ja  luotettavia  johtopäätöksiä,  tarkastellaan 
 tutkimustulosten  merkitystä  ja  mietitään,  miten  tuloksia  pystytään  hyödyttämään 
 kunnissa. 


1.3  Teoreettiset lähtökohdat ja käsitteiden määritteleminen 


Tutkimuksen  teoreettisen  viitekehyksen  muodostavat  osallistaminen  (employee 
 involvement,  participation)  ja  muutosjohtajuus  (change  leadership).  Osallistamisella 
 tarkoitetaan  henkilöstön  ottamista  mukaan  kehittämiseen,  ideointiin  ja  toteutukseen 
 sekä henkilöstön voimaannuttamista ja kuuntelemista (Lindström, 2002, s. 171; Viitala & 


Hakonen, 2018, s. 18; Viitala & Koivunen, 2014, s. 154–165). Muutoksen johtamisella 
 puolestaan tarkoitetaan joko asioiden johtamista (management) tai ihmisten johtamista 
 (leadership) (Laurila, 2017, s. 21–22). Molemmat osa-alueet ovat tärkeitä muutoksen 
 onnistumisen  kannalta,  mutta  tässä  tutkimuksessa  tarkastelun  kohteeksi  valitaan 
 ihmisten  johtaminen,  jonka  keskeisempiä  toimintoja  ovat  visiointi,  motivointi, 
 kommunikaatio  ja  osallistaminen  (Kotter,  1996,  s.  22–23).  Tutkimuksen 
 tarkastelunäkökulmaksi  valitaan  ihmisten  johtaminen  (leadership)  sen  vuoksi,  että 
 muutokset  tapahtuvat  mitä  suurimmassa  määrin  joko  ihmisten  tekeminä  tai  heidän 
 myötävaikutuksestaan (Erämetsä, 2003, s. 151–152). 


1.3.1  Osallistamisen käsite ja siihen liittyvät lähikäsitteet 


Osallistamisen  käsitteellä  tarkoitetaan  vallan  jakamista,  henkilöstön 
vaikutusmahdollisuuksien lisäämistä sekä työntekijöiden ohjaamista mukaan toimintaan 
(Toikko & Rantanen, 2009, s. 90–99). Sillä viitataan toimintaan, jonka avulla henkilöstö 



(13)tuntee  olevansa  vastuussa  organisaation  toiminnasta  ja  joka  laajentaa  työntekijöiden 
 vaikutusvaltaa ja työhyvinvointia (Viitala & Jylhä, 2019, s. 134–135). Se lisää positiivista 
 suhtautumista  työelämään  ja  vähentää  työuupumusta  (Angermeier  ja  muut,  2009,  s. 


127).  Osallistavalla  toiminnalla  otetaan  työntekijät  mukaan  päätöksentekoon, 
 suunnitteluun ja toteutukseen sekä sitoututetaan henkilöstö uusiin toimintatapoihin ja 
 organisaation kulttuuriin (Lanning ja muut, 1999, s. 170–181; Rana, 2015, s. 308–316). 


Se  pohjautuu  oikeanlaiseen  ilmapiiriin  ja  rakentavaan  vuorovaikutukseen,  mikä 
 mahdollistaa valtavirrasta poikkeavien näkemysten esille tuomisen (Ornoy, 2019, s. 431; 


Toikko & Rantanen, 2009, s. 90–99). Luonteeltaan osallistaminen voi olla joko suoraa, 
 jolloin  henkilöstöä  osallistetaan  tai  välillistä,  jolloin  henkilöstön  edustajia  otetaan 
 mukaan  päätöksentekoon  (Ornoy,  2019,  s.  431;  Wilkinson  ja  muut,  2010,  s.  11). 


Hyödyllisintä osallistaminen on silloin, kun henkilöstön hallussa oleva tieto on erilaista 
 kuin johdon tietämys (Paul ja muut, 2000, s. 471–486). Tällöin hierarkiassa eteenpäin 
 siirtyvä tieto on enemmän kuin joukko johtajien hallussa olevaa tietoa (Yukl, 2006, s. 82–


83).  


   


Osallistamisesta  puhuttaessa  voidaan  käyttää  myös  termiä  valtaistaminen 
 (empowerment), joka käsitteenä viittaa vallan jakamiseen sekä pyrkimykseen aktivoida 
 henkilöstöä  vaikuttamaan  (Suhonen,  2017,  s.  40;  Viitala&  Jylhä,  2019,  s.  134–135). 


Valtaistamisella  tarkoitetaan  vastuun  ja  vallan  delegoimista  ylhäältä  alaspäin, 
 henkilöstön  vaikutusmahdollisuuksien  lisäämistä  ja  työntekijöiden  osallistamista 
 päätöksentekoon  (Yukl,  2006,  s.  107).  Sillä  viitataan  myös  henkilöstön  toimintakyvyn 
 lisäämiseen  sekä  työntekijöiden  voimaannuttamiseen  (Laurila,  2017,  s.  91;  Suhonen, 
 2017,  s.  41).  Valtaistamisen  avulla  pyritään  parantamaan  henkilöstön  toiveikkuutta  ja 
 itseluottamusta  sekä  lisäämään  oikeudenmukaisuudentunnetta  (Yukl,  2006,  s.  107). 


Valtaa jakamalla pyritään vapauttamaan henkilöstö toimimaan oma-aloitteisesti (Juuti, 
 2016, s. 81).  


Osallistaminen ja osallistuminen liittyvät vahvasti yhteen ja ovat lähes erottamattomia 
rinnakkaiskäsitteitä (Suhonen, 2017, s. 41; Toikko & Rantanen, 2009, s. 90–99). Niiden 



(14)erona on kuitenkin se, että osallistaminen on luonteeltaan aktiivista toimintaa, johon 
 liittyy pyyntö tai kehotus osallistua ja osallistuminen on puolestaan vapaaehtoista omien 
 mahdollisuuksien  hyödyntämistä  sekä  vaikuttamista  itseä  koskeviin  päätöksiin  (ks. 


taulukko 1) (Bäcklund ja muut, 2002, s. 37; Suhonen, 2017, s. 40–41; Toikko & Rantanen, 
 2009, s. 90–99). Luonteeltaan sekä osallistaminen että osallistuminen voivat olla joko 
 pitkäkestoista  toimintaa  tai  lyhytkestoista  reagointia  jonkin  asian  saavuttamiseksi  tai 
 ongelman ratkaisemiseksi (Bäcklund ja muut, 2002, s. 37 ja 253).  


  


Osallisuutta (inclusion, social engagement) pidetään osallistamisen alakäsiteenä, ja sillä 
 viitataan terminä osallistumisen kokemiseen, yhteisöllisyyteen sekä tunteeseen kuulua 
 tiettyyn ryhmään (Bäcklund ja muut, 2002, s. 7 ja 599, Suhonen, 2017, s. 40–41). Kun 
 osallistaminen onnistuu, työntekijät kokevat olevansa osallisia (Viitala, 2021, s. 171).  


Taulukko 1.   Osallistamiseen liittyvät lähikäsitteet ja niiden merkitykset. 


Käsite   Käsitteen merkitys  


Osallistaminen  


(Involvement)   Aktiivista  toimintaa,  jonka  tavoitteena  on  saada 
 osallistumaan  itseä  koskevaan  toimintaan  ja 
 päätöksentekoon. Tapahtuu ylhäältä alaspäin.  


Valtaistaminen  


(Empowerment)   Toimintaa, jolla aktivoidaan vaikuttamaan.   


Osallistuminen  


(Participation)   Omaehtoista toimintaa, joka liittyy itseä tai omaa työtä 
 koskeviin  päätöksiin.  Tapahtuu  esimerkiksi 
 osallistamisen  seurauksena  ja  on  luonteeltaan 
 vapaaehtoista. Yksi työntekijän vaikuttamismuoto.  


Osallisuus  
 (Inclusion,social 
 engagement  


Kokemus  kuulumisesta  työyhteisöön  ja  sen 
 toimintakulttuuriin.  


Osallistamisen ja osallistumisen alakäsite  
 Osallistava johtaminen  


(Participative leadership)   Johtamisen tyyli tai tapa, jossa johtaja ei tee päätöksiä 
 yksin.  


Osallistavalla johtamisella (participative leadership) tarkoitetaan johtamisen tyyliä, josta 
 käytetään  myös  termejä  demokraattinen  johtaminen,  desentralisaatio,  jaettu 
 johtaminen tai yhteinen päätöksen teko (Yukl, 2006, s. 80–81). Osallistava johtaminen 
 edellyttää  kuuntelemista,  keskustelemista  ja  kannustamista  (Pirinen,  2014,  s.  90–91). 


Osallistava johtaja ottaa henkilöstön mukaan toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen 



(15)sekä  valtuuttaa  työntekijät  ottamaan  vastuuta  toiminnastaan  (Yukl,  2006,  s.  80–81). 


Osallistavalla  johtajalla  on  hyvät  vuorovaikutustaidot  ja  hän  taitaa  etenkin  kaksi 
 suuntaisen horisontaalisen viestinnän (Laurila, 2017, s. 154). Osallistava johtaja ei vaadi, 
 että kaikki tekevät kaikkea, kenenkään tietämättä, kuka vastaa päätöksistä, vaan kysymys 
 on johtamistavasta, jossa tietoja ja kokemuksia jaetaan ja päätökset tehdään perustuen 
 organisaation  jäsenten  vastavuoroiseen  dialogiin,  ja  sen  pohjalta  syntyvään  tietoon 
 (Ropo ja muut, 2005, s. 14).  


1.3.2  Muutosjohtajuuden käsite 


Muutosjohtajuus tarkoittaa sellaista esimiestoimintaa, jonka tarkoituksena on kuljettaa 
 ja  ohjata  henkilöstöä  kohti  yhteisiä  muutostavoitteita  (Laurila,  2017,  s.  26). 


Muutosjohtamisen  avulla  pyritään  ratkaisemaan  muutokseen  liittyvät  ongelmat  sekä 
 minimoimaan  muutosta  häiritsevät  tekijät.  Terminä  se  viittaa  myös  henkilöstön 
 asenteiden  johtamiseen  muutoksen  aikana  (Smith,  2005,  s.  14).  Muutosjohtajuuden 
 määrittelyssä on tärkeää erottaa toisistaan käsitteet johtajuus (leadership) ja johtaminen 
 (management),  joista  ensimmäisellä  käsitteellä  viitataan  ihmisten  johtamiseen  ja 
 jälkimmäisellä asioiden johtamiseen (ks. taulukko 2) (Kotter, 1996, s. 22–23).  


Taulukko 2.   Asioiden ja ihmisten johtaminen (mukaillen Kotter 1996, s. 22). 


Asioiden johtaminen  Ihmisten johtaminen 


-Suunnittelu ja budjetointi  -Suunnan näyttäminen 
 -Organisointi ja miehitys  -Ihmisten koordinointi 


-Valvonta ja ongelman ratkaisu  -Kannusataminen ja inspirointi 


Karkeasti jaoteltuna voidaan sanoa, että leadership on muutoksen ”pehmeä” puoli ja 
 management sen ”kova”, tekninen puoli (Laurila, 2017, s. 25). Northousen (2010, s. 9–


10) mukaan johtajuudessa painopiste on henkilöstön kannustamisessa, osallistamisessa 
ja  motivoimisessa,  ja  johtamisessa  puolestaan  korostuu  asioiden  suunnittelu, 
kontrollointi  ja  ohjaaminen.  Johtajuudessa  keskeistä  on  myös  innovatiivisuus  ja 



(16)kehittyminen, kun taas vastaavasti johtamisessa on tärkeää tehtävien suorittaminen ja 
järjestelmällisen toiminnan ylläpitäminen. Eroavaisuuksistaan huolimatta sekä johtajuus 
että johtaminen ovat molemmat tärkeitä muutoksen etenemisen kannalta ja ne voidaan 
nähdä sekä toisiaan täydentävinä että tukevina toimintoina (Laurila, 2017, s. 22–25). 



(17)
2  Henkilöstön osallistaminen 


Historia,  kulttuuri  ja  toimintaympäristö  vaikuttavat  siihen,  minkälaista  johtamistyyliä 
 ihannoidaan  ja  minkälaisia  johtamismalleja  muodostuu  (Ropo  ja  muut,  2005,  s.  27). 


Bhattin  ja  Qureshin  (2007,  s.  54  ja  60–64)  mukaan  osallistamisen  tutkimuksen 
 edelläkävijöinä voidaan pitää Cochia ja Frenchiä (1949), jotka kehittivät tuottavuuden ja 
 tehokkuuden  perusteet  olettaen,  että  työntekijöiden  osallistuminen  päätöksentekoon 
 vaikuttaa  työtuloksiin,  työtyytyväisyyteen  ja  tuottavuuteen.  Likert  (1966,  s.  216–225) 
 puolestaan havaitsi, että päätöksentekoon osallistuminen voi tyydyttää työntekijöiden 
 itsensä toteuttamisen tarpeita ja siten lisätä työntekijöiden motivaatiota ja työsuoritusta. 


1980-luvun  puolivälissä  huomiota  herätti  Lawler  (1986)  osallistamiseen  liittyvillä 
 tutkimuksillaan, joilla on ollut merkittävä vaikutus sekä akateemisiin että liike-elämän 
 piireihin (Bhatt & Quresh, 2007, s. 54 ja 60–64).  


  


Wilkinsonin  ja  muiden  (2010,  s.  9)  mukaan  ajan  myötä  osallistumisen  muodot  ovat 
 vaihdelleet  ollen  koko  ajan  tiiviissä  vuorovaikutuksessa  keskenään.  Tällöin  uudet 
 osallistumisen muodot ovat osin korvanneet, osin esiintyneet rinnakkain aikaisempien 
 osallistumismuotojen  kanssa.  Poliittisella  ja  taloudellisella  ympäristöllä  on  ollut 
 keskeinen vaikutus työntekijöiden osallistumismuotojen syntymiseen ja kehittymiseen. 


Ensin 1970-luvulla teollisen demokratian ja ammattiliittojen kautta levisi ajatus vallan 
 jakamisesta  työpaikoilla  ja  myöhemmin  (1980-  ja  1990-luvuilla)  ammattiliittojen 
 jäsenmäärän  vähenemisen  sekä  julkisen  politiikan  muuttumisen  myötä  jalansijaa  sai 
 johtamislähtöinen  näkökulma  osallistamiseen,  jolloin  huomio  kiinnittyi  siihen,  miten 
 työnantaja voisi hyötyä osallistamisesta.   


  


Osallistaminen lisääntyi 1980-luvulla, koska yritykset kohtasivat uusia kilpailuhaasteita, 
 joihin  vastaaminen  edellytti  parempaa  suorituskykyä  (Paul  &  muut,  2000,  s.  471). 


Haasteeseen vastattiin muuttamalla johtamisjärjestelmiä osallistavammiksi eli ottamalla 
työntekijöitä mukaan ongelmanratkaisuun, päätöksentekoon ja yrityksen taloudellisen 
menestyksen  luomiseen  (Wilkinson  ja  muut,  2010,  s.  9).  Aluksi  työntekijöitä  otettiin 



(18)mukaan erilaisiin laatupiireihin ja työryhmiin ja vasta myöhemmin alettiin varsinaisesti 
 jakamaan valtaa, tietoa ja palkkiota organisaation alemmille tasoille asti (Paul ja muut, 
 2000, s. 471).  


  


Wilkinson  ja  muiden  (2010,  s.  9–13)  näkemysten  mukaan  kiinnostus  työntekijöiden 
 osallistamista kohtaan on jatkuvasti lisääntynyt. Tämän kehityksen taustalla on heidän 
 mielestään  johdon  lisääntynyt  huoli  työntekijöiden  hyvinvoinnista,  motivaatiosta  ja 
 sitoutumattomuudesta.  Sitä  lisää  myös  jatkuvasti  koveneva  kilpailu,  työelämän 
 rakenteen  muuttuminen  sekä  organisaation  johdon  ja  työntekijöiden  odotukset. 


Osallistamisen  tarvetta  kasvattaa  myös  organisaatioiden  johtamiskäytäntöjen 
 muutospaine sekä liiketoimintaelämän monimutkaisuus ja kompleksisuus (Ropo ja muut 
 2005, s. 69).  


2.1  Osallistamisen edellytykset 


Viitalan (2021, s. 170–171) mukaan osallistamisen onnistuminen edellyttää luottamusta. 


Kun luottamuksellinen työilmapiiri saadaan luotua, työntekijöiden on helpompi tuoda 
 esille  epäkohtia  sekä  keskustella  parannusehdotuksista.  Luottamuksen  myötä 
 henkilöstölle tulee tunne, että asioihin on mahdollista vaikuttaa ja että työpanoksella on 
 merkitystä.  Luottamus  ei  synny  itsestään,  vaan  edellyttää  sitä,  että  johto  antaa 
 henkilöstölle  mahdollisuuksia  olla  mukana  ponnistelemassa  kohti  uusia  tavoitteita. 


Antaessaan  työntekijöille  vastuuta  johto  kertoo  luottavansa  työntekijöiden  kykyihin. 


Luottamuksen  syntyminen  on  todennäköisintä  sillon,  kun  organisaation  toiminta 
 perustuu läpinäkyviin ja yhdenmukaisiin odotuksiin sekä selkeään johtamismenettelyyn 
 (Malkamäki  ja  muut,  2019,  s.  61).  Kun  luottamus  on  syntynyt,  on  henkilöstö  halukas 
 jakamaan tietämystään ja motivoitunut tekemään parhaansa (Viitala, 2021, s. 170–171). 


Luottamus on organisaation yhteistyötä ja kilpailukykyä lisäävä tärkeä voimavara (Burke 
ja muut, 2007, s. 606–632). Luottamuksen syntyä organisaation sisällä vaikeuttavat sekä 



(19)käsiteltävien  asioiden  kompleksisuus  että  jatkuvasti  esiin  tulevat  uudet  ongelmat 
 (Stenvall & Virtanen, 2021, s. 166).  


Ilmiönä  luottamus  syntyy  vähitellen  (Stenvall  &  Virtanen,  2021,  s.  164).  Luottamusta 
 työyhteisössä  voidaan  parantaa  Keskisen  (2005,  s.  81–83)  mukaan  sekä 
 vuorovaikutuksen, että toiminnan kautta. Kun johto kohtelee henkilöstöään reilusti ja 
 oikeidenmukaisesti,  työntekijät  todennäköisesti  olettavat  heidän  olevan  luotettavia 
 (Juuti, 2016, s. 40; Morgan & Zeffane, 2003, s. 70). Luottamuksen syntyminen on tärkeää 
 erityisesti  henkilöstön  ja  johdon  välillä  horisontaalisesti,  mutta  myös  työntekijöiden 
 kesken  vertikaalisesti  (Cho  &  Park,  2011,  s.  551–573).  Luottamuksen  kehittymistä 
 voidaan lisätä muun muassa työstämällä arvoja, olemalla rehellisiä, oikeudenmukaisia ja 
 aitoja sekä tavoittelemalla hyvyyttä (ks. kuvio 2) (Juuti, 2016, s. 41). 


Kuvio 2.   Luottamuksen kehittyminen (mukaillen Juuti 2016, s. 41). 


Luottamuksella  ja  osallistamisella  on  vahva  yhteys organisaation  kulttuuriin (Viitala, 
2021, s. 172). Muutos osallistavaan toimintatapaan ei tapahdu hetkessä, vaan edellyttää 
siihen  liittyvien  käytänteiden  istuttamista  organisaatioon  (Juuti,  2013,  s.  203  ja  217). 



(20)Kulttuuriltaan  sulkeutuneen,  pidättyvän  ja  kyräilevän  työyhteisö  muuttaminen 
 avoimeksi, keskustelevaksi tai vuorovaikutteiseksi, edellyttää uusien tapojen oppimista 
 (Valtee,  2002,  s.  71–72).  Juutin  (2013,  s.  203  ja  217)  mukaan  osallistava  kulttuuri 
 edellyttää  muun  muassa  yhteishenkeä  ja  avuliaisuutta  sekä  toimintatapoja,  jotka 
 perustuvat avoimeen vuorovaikutukseen ja luottamukseen. Toimintakulttuurin tulee olla 
 sellainen, jossa koko henkilöstö toimii yhteisen päämäärän hyväksi ja jossa jaetaan omaa 
 tietämystä  vapaasti.  Organisaatiokulttuurin  on  myös  tuettava  henkilöstöä  ottamaan 
 vastuuta  yrityksen  toiminnasta  sekä  luomaan  aktiivisesti  jotain  uutta  (Ristikangas  & 


Ristikangas, 2017, s. 24 ja 266).  


Organisaatiokulttuuri  kuvastaa  työyhteisön  jäsenten  yhteisiä  arvoja,  asenteita  ja 
 käyttäytymistä (Viitala, 2021, s. 172). Se syntyy pitkän ajan kuluessa ja määrittää sen, 
 mikä on kussakin organisaatiossa oikea tapa toimia, ajatella ja viestiä. (Viitala & Jylhä, 
 2019,  s.  291).  Kulttuurin  voi  sanoa  olevan  vahva  ja  piilevä  voima,  jota  jokainen 
 organisaation  jäsen  muokkaa,  mutta  myös  sopeutuu  siihen  (Viitala,  2021,  s.  172).  Se 
 vaikuttaa  ryhmän  käyttäytymiseen  ja  muodostuu  ryhmän  yhteisten  perinteiden, 
 oletuksien  ja  historian  kautta  (Schein,  2001,  s.  28–29  ja  44).  Organisaatiokulttuuriin 
 kuluvat  yrityksen  artefaktit,  arvot,  ja  perusoletukset  (Viitala,  2021,  s.  177).  Scheinin 
 (2001,  s.  30–36)  mukaan  helpoiten  havaittavissa  ovat  organisaation  artefaktit,  johon 
 kuuluvat  organisaation  näkyvät  ilmentymät.  Organisaation  arvot  antavat  perusteet 
 toimille  ja  selittävät,  miksi  organisaatiossa  toimitaan  tietyllä  tavalla. 


Organisaatiokulttuurista  vain  pieni  osa  on  havaittavissa  valtaosan  jäädessä  piiloon 


“pinnan  alle”  (Juuti  &  Virtanen,  2009,  s.  67).  Vaikeinten  havaittavissa  olevaa  on 
 organisaationkulttuurin  perusolettamukset,  jotka  ovat  tiedostamattomia  ajatuksia, 
 käsityksiä  ja  uskomuksia.  Niiden  ymmärtäminen  auttaa  käsittämään,  kuinka  syvällä 
 kulttuurin tärkeimmät osat sijaitsevat ja kuinka vaikea niitä on muuttaa (Schein, 2001, s. 


30–36).   


Konkreettinen keino rakentaa osallistamiskulttuuria on erilaisten osallistamiskäytäntöjen 
ja menettelytapojen kehittäminen sekä käyttöönotto (Bäcklund ja muut, 2002, s. 253; 



(21)Viitala, 2021, s. 172). Organisaatiokulttuurin muuttamisessa johtaja on tärkeässä roolissa, 
 sillä  johdon  esimerkillä  ja  käyttäytymisellä  on  suuri  vaikutus  henkilöstön 
 toimintatapoihin  (Juuti  &  Virtanen,  2009,  s.  59;  Viitala  &  Jylhä,  2019,  s.  291). 


Organisaatiokulttuuri  ei  kuitenkaan  ole  yksin  riippuvainen  johdosta,  vaan  kulttuurin 
 kehittymiseen vaikuttavat yrityksen kaikki jäsenet omalla käyttäytymisellään (Viitala & 


Jylhä,  2019,  s.  291).  Voidaan  sanoa,  että  mitä  moninaisempi,  yhteisöllisempi, 
 suvaitsevaisempi ja ammatillisempi organisaation kulttuuri on, sitä todennäköisempää 
 uusien innovaatioiden syntyminen on (Stenvall & Virtanen, 2012, s. 234).  


  


Viitalan (2021, s. 176–179) mukaan kulttuuria voidaan kehittää sekä tavoitteellisesti että 
 projektinomaisesti joko organisaatiossa tehtävillä päätöksillä tai toiminnan kautta. Tämä 
 edellyttää,  että  yrityksen  arvoja  pohditaan  ja  arvioidaan  uudelleen  sekä  määritellään 
 yhdessä uusi tavoitekulttuuri, jonka arvellaan edistävän haluttua toimintaa. Kulttuurin 
 muuttamisen  tulee  sisältää  suunnitellut  toimenpiteet,  etenemisaikataulun  sekä 
 päätöksen siitä, ketkä ovat mukana organisaatiokulttuurin muuttamisessa ja millä tavalla. 


Onnistuakseen  kulttuurin  muuttamisessa  johtajan  tulee  valmentaa  henkilöstö 
 tavoitekulttuurin  mukaiseen  toimintamalliin.  Tämä  vaatii  paljon  työtä,  koska  sisään 
 rakennetut  totutut  tavat  ja  tottumukset  istuvat  tiukassa.  Osallistamalla  henkilöstö 
 mukaan  organisaatiokulttuurin  kehittämiseen,  uusien  tapojen  siirtäminen  onnistuu 
 helpommin. Käytännössä tämä tarkoittaa henkilöstön osallistamista strategiaprosessiin, 
 orientoitumista  osallistavaan  suuntaan  sekä  arvojen  jatkuvaa  työstämistä  (Juuti  & 


Virtanen, 2009, s. 57; Juuti, 2016, s. 28).   


  


Punin  ja  muiden  (2001,  s.  95–109)  mukaan  osallistaminen  merkitsee  työnantajan  ja 
työntekijän  välisen  suhteen  uudelleenmäärittelyä,  mikä  tarkoittaa  monissa 
organisaatioissa perustavanlaatuista kulttuurin muutosta. Tärkeää on, että ylin johto luo 
ympäristön, joka edistää osallistumista ja omistajuutta, sekä sisällyttää järjestelmällisesti 
osallistaviakäytäntöjä toimintakulttuuriin. Kulttuurin muuttaminen edellyttää, että uusi 
toimintapa  sisäistetään  ajattelutavaksi,  joka  ulkoistuu  näkyväksi  toimintatavaksi 
(Hyttinen & Immonen, 1994, s. 20). Muodostuttuaan osallistava työympäristö herättää 



(22)ylpeyttä ja vaalii muutosta arvostavaa toimintakulttuuria (Sumukadas & Sawhney, 2004, 
 1011–1021).   


Laurilan (2017, s. 36–37) mukaan osallistaminen edellyttää osallistavaa johtamistyyliä 
 sekä  henkilöstön  voimaannuttamista  ja  valtuuttamista  mukaan  suunnitteluun  ja 
 muutosten  läpiviemiseen.  Henkilöstö  täytyy  saada  mukaan  ongelmanratkaisuun  ja 
 yhteisten tavoitteiden asettamiseen. Osallistavassa johtamistyylissä aloitteet voivat tulla 
 joko ”ruohonjuuritasolta” tai johdolta itseltään. Keskeisintä on, että ratkaisuja ongelmiin 
 etsitään  organisaation  kaikilla  tasoilla.  Osallistavan  johtamistavan  taustalla  vaikuttaa 
 näkemys siitä, että henkilöstön vapauden, vallan ja vaikutusmahdollisuuksien lisääminen 
 parantaa henkilöstön työiloa ja mielekkyyttä sekä vähentää muutosvastarintaa (Laurila, 
 2017, s. 154). Siirtyminen osallistavaan johtamistapaan on pitkäaikainen prosessi, joka 
 vaatii  aloitteellisuutta,  epävarmuuden  sietokykyä  sekä  luovien  ratkaisujen  keksimistä 
 (Bhatt ja Quresh, 2007, s. 54 ja 60–64; Yukl, 2006, s. 84–87). Kehittymistä edesauttaa se, 
 että johtaja tiedostaa omien johtamiskäsityksiensä juuret ja kiinnittää huomiota arjen 
 toimintamalleihin, joissa johtamistyö toteutuu (Ropo ja muut, 2005, s. 15).  


  


Yukl  (2006,  s.  82–83)  jakaa  johtamisen  neljään  eri  kategoriaan  osallistamisen  tason 
 mukaan 1) autoritäärinen päätöksenteko, 2) konsultointi 3) jaettu päätöksenteko ja 4) 
 vastuun  delegointi  (ks.  kuvio  3). Autoritäärisellä  päätöksentekotasolla  johtaja  tekee 
 kaikki päätökset itsenäisesti kysymättä henkilöstön mielipidettä asioista. Työntekijöitä ei 
 osallisteta,  eikä  heidän  mielipiteitään  noteerata  (Valtee,  2002,  s.  52). Konsultoivassa 
 suunnittelussa johto kyselee henkilöstön mielipiteitä, ja tekee niiden pohjalta päätökset. 


Jaetussa  päätöksenteossa  johtaja  keskustelee  henkilöstön  kanssa  asioista  ja  tekee 
 päätökset yhdessä henkilöstön kanssa tasavertaisina kumppaneina (Laurila, 2017, s. 154). 


Tällöin  johdolla  ja  henkilöstöllä  on  yhtä  paljon  valtaa  (Yukl,  2006,  s.  82–83). Vastuun 
 delegointi tarkoittaa sitä, että henkilöstö saa osallistua suunnitteluun ja toteutukseen 
 itsenäisesti, mutta johto asettaa rajat päätösvallalle etukäteen (Laurila, 2017, s. 154–


155).  Kun  vallanjaon  taso  on  vihdoin  saavutettu,  sen  ylläpitäminen  vaatii  jatkuvaa 
panostamista (Juuti, 2016, s. 16–19).  



(23)Kuvio 3.  Päätöksentekotavat osallistamistason kasvaessa nuolen suuntaisesti (mukaillen Yukl, 
 2006, s. 82). 


Osallistavaa  johtamistapaa  käytetään  eniten  sellaisissa  organisaatioissa,  joissa  on 
 korkeasti koulutettua työvoimaa tai useita organisaatiotasoja (Böckerman ja muut, 2017, 
 s. 41). Juutin (2016, s. 16–19) mukaan vallan jakamisen tason saavuttaminen on vaikeaa 
 ja edellyttää sitä, että jokainen työntekijä tuntee itsensä arvokkaaksi ja ainutlaatuiseksi. 


Tasapuolisuus ja vastavuoroisuus ovat tärkeitä tulosten saavuttamisen kannalta. Jaettu 
 johtamistapa onnistuu, jos koko henkilöstö työskentelee joustavasti ja avuliaasti, laittaen 
 itsensä  likoon  ja  käyttäen  omaa  asiantuntemustaan.  Vallan  jakaminen  rakentuu 
 erilaisuuden  arvostamiseen  ja  keskinäiseen  kunnioitukseen,  eikä  sitä  voida  ylläpitää 
 pelkästään  sääntöjen,  ohjeiden  ja  toimintamallien  avulla.  Taito  jakaa  valtaa  testataan 
 Ropon ja muiden (2005, s. 162) mielestä jokapäiväisissä kohtaamisissa, joissa johtajan 
 on  oltava  läsnä  auttamassa,  neuvottelemassa  ja  tukemassa.  Parhaimmillaan  jaettu 
 johtajuus muuttuu yhteiseksi tekemiseksi. 


  


Jos  valtaa  ei  jaeta,  voivat  seuraukset  olla  Virtasen  ja  Stenvallin  (2011,  s.  74)  mukaan 
 tuhoisia. Johtaja voi saada valtaa käyttämällä jonkin yksittäisen asian ratkaistua, mutta 
 samalla  tuhota  työyhteisön  motivaation  ja  yhteishengen.  Yksittäisiin  asioihin 


Autoritäärinen 
 päätöksenteko


Konsultaatio


Jaettu 
 päätöksenteko


Delegointi



(24)puuttumalla  johtaja  kasvattaa  asemaansa,  mutta  samalla  romahduttaa  organisaation 
 toiminnalliset  tulokset.  Vielä  suurempia  seuraukset  ovat  tilanteissa,  jossa  siirrytään 
 jaetun vallanjaon mallista takaisin kohti suurempaan valvontaa, koska tällöin henkilöstö 
 tulkitsee  muutoksen  byrokraattisempaan  suuntaan  epäluottamuksena  työntekijöiden 
 osaamista kohtaan (Hunt & Ivergard, 2007, s. 24–47).   


  


Osallistaminen edellyttää myös erilaisia osallistavia käytänteitä, joita ovat muun muassa 
 työpaikkapalaverit,  kokeileva  toiminta,  autonomiset  tiimit,  konferenssit  ja 
 kehityskeskustelut (Toikko & Rantanen, 2009, s. 99–112; Viitala & Jylhä, 2019, s. 134–


135).  Ornoy  (2019,  s.  431)  mukaan  yleisimpiä  osallistaminen  muotoja  ovat 
 organisaatioiden  muodostamat  erilaiset  työryhmät,  kuten  laaturyhmät,  hankeryhmät, 
 puoliautonomiset  ryhmät  ja  muut  ryhmät,  joissa  työntekijöitä  kannustetaan 
 ilmaisemaan mielipiteensä sekä hyödyntämään omaa tietämystään. Bäcklund ja muiden 
 mukaan  (2002,  s.  253)  valtaistavia  henkilöstökäytänteitä  ovat  muun  muassa  kaikki 
 osallistamiseen ja yhteistoimintaan liittyvät toiminnot, kuten itsenäisesti toimivat tiimit 
 sekä  henkilöstön  esimiehille  antamat  palaute.  Viitala  (2021,  s.  172)  lisää  näiden 
 käytänteiden  joukkoon  lähijohtamisen  keskustelukäytännöt,  avoimet  viestintäkanavat, 
 työpajat  sekä  osallistamisen  liiketoimintastrategian  suunnitteluprosesseihin, 
 tavoitteiden  asettamiseen  ja  kehittämisprojekteihin.  Nykyisin  myös  sosiaalisen 
 vuorovaikutuksen foorumien katsotaan olevan merkittäviä osallistamiskäytäntöjä (Ropo 
 ja muut, 2005, s. 76–77).  


  


Sumukadas ja Sawhney (2004, 1011–1021) mainitsevat osallistamiskäytännöistä muun 
muassa  tiedonjako-  ja  vallanjakokäytännöt.  Tiedonjakaminen  on  tärkeää,  koska 
työntekijät  tarvitsevat  informaatiota  pystyäkseen  antamaan  organisaatiolle 
kehitysideoita  ja  ollakseen  mukana  liiketoiminnassa.  Tiedonjakokäytäntöjä  ovat 
esimerkiksi  säännöllisesti  työntekijöille  jaettavat  tiedot  liiketoiminnan  tuloksista, 
suunnitelmista  ja  tavoitteista.  Myös  intranet  ja  sähköpostit  ovat  hyviä  esimerkkejä 
tiedonjakokäytännöistä (Korhonen & Bergman, 2019, s. 112–113). Tiedonjakamista  



(25)pidetään osallistamisen perusmuotona, joka on tarpeellista, muttei yksistään riittävää 
 (Sumukadas ja Sawhney, 2004, s. 1011–1021). Yhteneväiseksi muokatun tiedottamisen 
 vaarana  voidaan  pitää  eriävien  näkemyksien  vaikenemista  ja  luovien  ratkaisuiden 
 katoamista (Ropo ja muut 2005, s. 76).  


  


Sumukadas  ja  Sawhney  (2004,  1011–1021)  tuovat  esille  Lawlerin  (1992)  tavan  jakaa 
 vallanjakokäytännnöt  kahteen  päätyyppiin; vähän  valtaa  jakaviin  käytäntöihin,  jotka 
 tuovat esille työntekijöiden ehdotuksia ja ongelmanratkaisuja, ja paljon valtaa jakaviin 
 käytäntöihin,  jotka  liittyvät  työn  uudelleensuunnitteluun.  Vähän  valtaa  jakavia 
 käytäntöjä  ovat  esimerkiksi  laaturyhmät  tai  muut  työntekijöiden  osallistumisryhmät, 
 joissa  vapaaehtoiset  kokoontuvat  säännöllisesti  ehdottamaan  parannuksia  työhön 
 liittyviin ongelmiin. Myös kyselypalautteet kuuluvat tähän ryhmään ja niillä tarkoitetaan 
 työntekijän  asennetutkimusten  käyttöä  osana  ongelmanratkaisuprosessia.  Tällaisten 
 kyselyiden  avulla  voidaan  kannustaa,  jäsentää  ja  mitata  henkilöstön  osallistumisen 
 tehokkuutta. Myös erilaiset ehdotusjärjestelmät ovat vähän valtaa jakavia käytäntöjä. 


Niiden  tarkoituksena  on  mobilisoida  työntekijöiden  ideoita  ja  ratkaisuja  työn  tai 
 työympäristön parantamiseksi. Tyypillistä näille kaikille edellä mainituille vähän valtaa 
 jakaville  käytännöille  on  se,  että  ne  antavat  osallistujille  valtaa  tehdä  suosituksia, 
 mutteivat tarjoa valtaa toteuttaa niitä (Paul ja muut, 2000, s. 471–481).   


  


Sumukadas  ja  Sawhney  (2004,  s.  1011–1021)  mainitsevat,  että  paljon  valtaa  jakavia 
 käytäntöjä  ovat  esimerkiksi  itseohjautuvat  tiimit,  joilla  tarkoitetaan  työryhmiä,  jotka 
 vastaavat  kokonaisesta  tuotteesta  tai  palvelusta  tai  tekevät  päätöksiä  työtehtävistä  ja 
 työtavoista.  Tällaiset  ryhmät  voivat  suorittaa  itsenäisesti  muun  muassa  hankintoja, 
 laadunvalvontaa, palkkaamisia, irtisanomisia ja palkankorotuksia. Itseohjautuvat tiimit 
 parantavat  työntekijöiden  asenteita  ja  tuottavuutta  sekä  motivoivat  oman  työn 
 suunnitteluun  ja  hallintaan.  Nämä  pitkälle  edistyneet  ja  paljon  valtaa  jakavat 
 osallistamisenmuodot  perustuvat  tiedonjakokäytäntöihin  ja  edellyttävät  aktiivista 
 vastuunottoa ja omistajuutta organisaation joka tasolla (Korhonen & Bergman, 2019, s. 


112–113, Sumukadas & Sawhney, 2004, 1011–1021).  



(26)Erilaiset  osallistumisryhmät  edistävät  työntekijöiden  välistä  kommunikaatiota  ja 
 yhteistyötä. (Sumukadas & Sawhney, 2004, 1011–1021). Afzalan ja Muller (2018, s. 162–


177) tuovat esille, että myös verkossa toimivat osallistavat työkalut (online participatory 
 tools,  OPT)  ovat  tehokkaita  osallistumisen  tavoitteiden  saavuttamisessa  ja 
 suunnittelussa.  Ne  helpottavat  yhteisymmärryksen  rakentamista,  mielipiteiden 
 keräämistä,  tiedon  levittämistä  ja  sosiaalista  mobilisointia.  Niiden  tehokkuus  riippuu 
 merkittävästi  täytäntöönpanosta.  On  havaittu,  että  verkossa  toimivien  osallistavien 
 työkalujen  integrointi  muihin  osallistamiskäytäntöihin  tai  organisaation  digitaaliseen 
 infrastruktuuriin edistävät osallistumista. Parhaimmillaan digitaaliset yhteistyön työkalut 
 mahdollistavat  uuden,  osallistavamman  ja  yhteisöllisemmän  organisaatiokulttuurin 
 rakentumisen sekä lisäävän tiedon vaihtumista (Korhonen & Bergman, 2019, s. 112–113; 


Palumbo, 2021). Huonoimmillaan ne kasvattavat sosiaalista epäoikeudenmukaisuutta, 
 vähentävän  yksityisyyttä  ja  turvallisuusuutta,  epätasaistavat  vallanjakoa  ja  vaikuttavat 
 negatiivisesti tiedonhallinnan kysymyksiin (Afzalan & Muller, 2018, s. 162–177).  


Viestintä ja osallistaminen kietoutuvat vahvasti yhteen ja toimivat parhaiten silloin, kun 
 ne  ovat  osa  organisaation  jokapäiväisestä  toimintaa  (Hakonen  ja  muut,  2018,  s.  86). 


Vuorovaikutustaidoilla on merkitystä varsinkin organisaatiomuutosten aikana (Virtanen 


& Stenvall, 2019, s. 79). Viestinnän tärkeimpinä tavoitteina ovat läpinäkyvä ja laadukas 
 tiedottaminen sekä välitön tiedon jakaminen. (Hakonen ja muut, 2018, s. 86; Juuti & 


Virtanen, 2009, s. 151). Onnistunut viestintä lisää työntekijöiden oma-aloitteellisuutta, 
 innostuneisuutta ja luovuutta (Juuti, 2013, s. 136). Viestintä on parhaimmillaan jatkuvaa, 
 toista  kunnioittavaa  sekä  avointa  tiedon  siirtämistä  (Hakonen  ja  muut,  2018,  s.  86). 


Voimavaroja  edistävä  vuorovaikutus  lisää  yhteisöllisyyttä  sekä  rakentaa  hyvää  pohjaa 
 osallistavalle johtamistavalle (Heikkilä & Heikkilä, 2001, s. 186; Juuti, 2016, s. 108).  


Viestintä ei ole vain johdon ja viestintäammattilaisten tehtävä, vaan tiedon välittäminen 
 kuuluu  koko  henkilöstölle  (Virtanen  &  Stenvall,  2011,  s.  99).  Toimivassa  viestinnässä 
 henkilöstöä kuunnellaan ja heidän ehdotuksiansa otetaan vastaan (Vähämäki, 2010, s. 


44;  Virtanen  &  Stenvall,  2019,  s.  79).   Hyvässä  vuoropuhelussa  etsitään 



(27)yhteisymmärrystä, otetaan toisen esittämät mielipiteet huomioon, hyväksytään erilaiset 
 näkemykset ja varmistetaan, että kaikkien ääni pääsee esille (Juuti, 2013, s. 86 ja 136; 


Stenvall  &  Virtanen,  2012,  s.  235).  Onnistunut  vuorovaikutus  edellyttää,  että 
 ymmärretään  organisaation  kulttuuriset  perusasiat  ja  sisällytetään  viestintään  sekä 
 kokemuksellista  että  tiedollista  ainesta  (Hyttinen  &  Immonen,  1994,  s.  20;  Juuti  & 


Virtanen,  2009,  s.  152).  Keskustelut  ovat  hedelmällisimmillään  silloin,  kun  erilaiset 
 puoltavat ja vastustavat näkemykset pääsevät vuorovaikutukseen keskenään (Kira, 2003, 
 s. 47). 


Osallistava johtajuus ja tiimien itseohjautuvuus eivät synny päätöksin, vaan toiminnan ja 
 avoimen  vuoropuhelun  kautta,  jotka  mahdollistavat  tasa-arvoiset  neuvottelut 
 kehityksen  suunnasta  (Vähämäki,  2010,  s.  44).  Osallistava  johtaminen  vaatii 
 tiedottamista siitä, että jokaisen näkemys on merkityksellinen ja että jokaisen äänellä on 
 yhtä  paljon  valtaa  (Juuti,  2013,  s.  136).  Osallistumista  edistää  vuorovaikutus 
 työntekijöiden  kanssa  kokouksissa  sekä  keskusteluiden  ohjaaminen  henkilöstölle 
 tärkeisiin  näihin  kysymyksiin,  kuten  esimerkiksi  palkka-  asioihin,  työoloihin  ja  työn 
 kehittämiseen  (Bhatt  &  Quresh,  2007,  s.  54  ja  60–64).  Vuoropuhelua  lisää 
 viestintätaitojen  harjoittaminen,  sosiaalisten  innovaatioiden  käyttäminen  sekä 
 osallistavan  henkilöstöpolitiikan  kehittäminen  (Juuti  &  Virtanen,  2009,  s.  72  ja  153). 


Vuorovaikutustaitoja harjoitellessa on tärkeää kiinnittää huomiota siihen, että viestintä 
 kehittyy selkeäksi, luontevaksi, johdonmukaiseksi ja rauhalliseksi (Virtanen & Stenvall, 
 2011, s. 99).   


Appelbaumin  ja  muiden  (2000)  mukaan  osallistavien  käytäntöjen  menestyksellisen 
soveltaminen edellyttää sitä, että henkilöstöllä on riittävä koulutus eli tiedot ja taidot 
osallistua  (esim.  ongelmanratkaisutaidot  ja  kyky  tehdä  tiimityötä)  sekä  sitä,  että 
työntekijöitä  motivoidaan  osallistumaan  rahallisten  ja/tai  ei-rahallisten kannustimien 
avulla (Böckerman ja muut, 2017, s. 25). Koulutus voi sisältää esimerkiksi tutustumista 
tuottavuus-  ja  laatuasioihin,  perehtymistä  järjestelmien  teknisiin  ja  toiminnallisiin 
ominaisuuksiin sekä tiimityö- ja kokoustaitojen omaksumista (Lanning ja muut, 1999, s. 



(28)177).  Henkilöstön  lisäksi  myös  johdon  on  osallistuttava  koulutus-  ja  kehitysohjelmiin, 
 jotta voidaan varmistaa, että esihenkilöillä on riittävät henkilöstöjohtamisen taidot sekä 
 kykyä kommunikoida työntekijöiden kanssa vastavuoroisesti (Gould-Williams & Davidies, 
 2005, s. 1–24). Hyvä kannustinjärjestelmä on puolestaan sellainen, joka yhdistelee eri 
 palkitsemismuotoja, on ennalta sovittu ja ohjaa työskentelytapoja haluttuun suuntaan 
 (Hakonen & Hulkko-Nyman, 2011, s. 9–16). Palkitsemismuotoina voidaan käyttää sekä 
 aineellisia että aineettomia kannustimia, joista aineellisilla kannustumilla tarkoitetaan 
 rahallisia  palkintoja,  kun  taas  aineettomilla  viitataan  ei-rahallisiin  kannustimiin 
 (Kauhanen, 2012, s. 95–97).  


2.2  Osallistamisen merkitys 


Osallistamisen  taustalla  vaikuttaa  ajatus  siitä,  että  henkilöstön  osallistaminen 
 suunnitteluun  ja  päätöksentekoon  vahvistaa  motivaatiota,  lisää  työn  mielekkyyttä  ja 
 parantaa työviihtyvyyttä (Laurila, 2017, s. 37; Pun ja muut, 2001, s. 95–109). Positiivista 
 on  se,  että  osallistamisen  myötä  henkilöstö  voimaantuu,  innostuu  ja  oppii  (Viitala  & 


Hakonen,  2018,  s.  18).  Samalla  syntyy  uusia  innovaatioita,  kun  eriävät  mielipiteet 
 pääsevät esille (Bysted & Rosenberg-Hansen, 2015, s. 698–717; De Dreu & West, 2001, 
 s.  1191).  Lisäksi  osallistaminen  edistää  parempaa  suorituskykyä,  vapauttaa  piilevää 
 tietoa  sekä  tuottaa  uusia  ratkaisuja  ongelmiin  (Pun  ja  muut,  2001,  s.  95–99). 


Voimaannuttava  johtajuus  lisää  myös  työntekijöiden  innovatiivista  käyttäytymistä  ja 
 rohkeutta (Tiang & Zhang, 2020, s. 1–8). Henkilöstön ottaminen mukaan toimintaan lisää 
 myös tiimin luovuutta ja siksi Linin ja muiden (2018, s. 645–664) mukaan osallistaminen 
 on järkevää etenkin silloin, kun tarvitaan laadukas päätös ja tehtävän suorittamiseen on 
 riittävästi  aikaa,  mutta  silloin  kun  määräaika  on  lyhyt,  tulisi  johtajan  lisätä  tiimin 
 tehokkuutta osoittamalla määrätietoista käyttäytymistä.   


Työntekijöiden osallistuminen ei ole tärkeää vain työtyytyväisyyden kannalta, vaan se 
vaikuttaa myönteisesti myös henkilöstön sitoutumiseen (Bhatt ja Quresh, 2007, s. 54 ja 



(29)60–64; Pun ja muut, 2001, s. 95–109). Sitoutumisen on puolestaan havaittu vaikuttavan 
 positiivisesti  henkilöstön  tiedonjakokäyttäytymiseen  ja  psykologiseen  omistajuuteen 
 (psychological  ownership)  (Atouban,  2018,  s.  173–187;  Han  ja  muut,  2010,  s.  2218). 


Arikosken ja Sallisen (2017, s. 99) mielestä paras keino sitouttaa työntekijät muutokseen, 
 on  henkilöstön  osallistaminen  sen  suunnitteluun  ja  toimeenpanoon.  He  tuovat  esille, 
 että työntekijöillä on luontaisesti halu toimia organisaationsa hyväksi ja että viihtyvät 
 työssään parhaiten silloin, kun kokevat voivansa vaikuttaa organisaation menestykseen. 


Myös Han ja muut (2010, s. 2218) katsovat sitoutumisen lisääntyvän, kun henkilöstöä 
 osallistetaan päätöksentekoon. Lanning ja muut (1999, s. 175) puolestaan tuovat esille, 
 että  osallistuminen  lisää  sitoutumista  uusiin  toimintatapoihin  sen  vuoksi,  että  itse 
 laadittuja suunnitelmia on vaikea olla noudattamatta. 


Sumukadasin ja Sawhneyn (2004, s. 1011–1021) mukaan osallistavat käytännöt edistävät 
työvoiman  ketteryyttä  ja  rikastuttavat  työtehtävien  laajuutta.  Osallistaminen  tarjoaa 
paitsi mahdollisuuden henkilökohtaisen kehitykseen myös tilaisuuden sitoa työntekijät 
oman työn suunnitteluun ja hallintaan. Työvoiman ketteryyttä lisäävät varsinkin paljon 
valtaa  jakavat  käytännöt,  jotka  kehittävät  työntekijöiden  välistä  kommunikaatiota  ja 
yhteistyötä. Ketteryyttä voidaan parantaa myös edistämällä osallistavaa ympäristöä, joka 
vaalii  muutosta  arvostavaa  organisaatiokulttuuria.  Työtehtävät  rikastuvat,  koska 
Lanningin ja muiden (1999, s. 175 176) mukaan osallistaminen lisää henkilöstön tietoja, 
taitoja  ja  joustavuutta.  Sivutuotteena  henkilöstö  oppii  paremmin  ymmärtämään 
organisaation  toiminnan  kokonaisuutta  ja  pystyy  selvemmin  hahmottamaan,  millaisia 
ratkaisuja  on  tehtävä,  jotta  tavoitteet  ovat  saavutettavissa.  Lisäksi  tiedonkulku 
organisaatiossa paranee, kun henkilöstö on mukana projektissa sen alusta lähtien, tällöin 
työntekijöillä  on  paremmat  mahdollisuudet  saada  reaaliaikaista  ja  totuudenmukaista 
tietoa  prosessin  kulusta.  Osallistamalla  on  myös  mahdollisuus  rakentaa  yli 
organisaatiorajojen  yli  ulottuvia  yhteyksiä,  jotka  parhaimmillaan  jäävät  henkiin  vielä 
projektin loputtuakin. 



(30)Työntekijöiden  korkean  osallistumisen  ja  yrityksen  pitkän  aikavälin  taloudellisen 
 suorituskyvyn välillä on havaittu olevan positiivinen korrelaatio (Ogbeide & Harrington, 
 2010,  s.  719–733;  Pun  ja  muut,  2001,  s.  95–109).  Bhatt  ja  Quresh  (2007,  s.  54–64) 
 korostavat, että paras tapa parantaa tuottavuutta on pyrkiä asettamaan työntekijöille ja 
 johtajille  yhteisiä  tavoitteita.  Heidän  mukaansa  suorituskykyisissä  ja  tehokkaissa 
 organisaatioissa  on  kulttuuri,  joka  kannustaa  työntekijöitä  osallistumaan 
 päätöksentekoon,  tavoitteiden  asettamiseen  ja  ongelmanratkaisuun.  Böckerman  ja 
 muut  (2017,  s.  41)  puolestaan  toteavat,  ettei  osallistaminen  suoraviivaisesti  johda 
 parempaan tuottavuuteen, vaan täytyy ottaa huomioon, että osallistaminen aiheuttaa 
 myös  käyttöönottokustannuksia  ja  että  tuottavuuteen  vaikuttaa  myös  monet  muut 
 tekijät, kun pelkät johtamiskäytännöt.  


  


Pervaitzin ja muiden (2021, s. 1–20) mukaan osallistuminen tavoitteiden asettamiseen 
 parantaa henkilöstön sitoutumista tavoitteisiin sekä kasvattaa mahdollisuuksia saavuttaa 
 päämäärät.  Kun  henkilöstö  kokee  olevansa  osa  sisäpiiriä,  tietoisuus  tavoista  edistää 
 organisaation  tavoitteita  kasvaa,  jolloin  myös  niiden  hyväksyminen  on  helpompaa. 


Osallistuminen  päämäärien  asettamiseen  vaikuttaa  positiivisesti  myös  työntekijöiden 
 itseluottamukseen  sekä  vähentää  valtaetäisyyttä  työntekijöiden  ja  johdon  välillä. 


Tavoitteiden tapaan myös päätöksien hyväksyttävyys ja laatu paranevat (Yukl, 2006, s. 


82–83).  Samoin  myös  sitoutuminen  päätöksiin  lisääntyy,  koska  itse  tehtyjä 
 toimintasuunnitelmia, on hankala olla noudattamatta (Lanning ja muut, 1999, s. 175). 


Parhaimmillaan osallistaminen tarjoaa yrityksille kilpailuetua, koska tekemällä päätökset 
 yhdessä koko organisaation osaaminen pääsee esille (Pun ja muut, 2001, s. 95–99).  


Erityisesti muutostilanteessa osallistamisen merkitys korostuu (Hakonen ja muut, 2018, 
 s.  86).  On  havaittu,  että  osallistaminen  helpottaa  uusien  toimintakulttuurien 
 hyväksymistä sekä vähentää muutosvastarintaa (Lines, 2006, s. 193; Sädevirta, 1994, s. 


58–59). Henkilöstön osallistaminen edesauttaa siirtymistä muutosprosessissa eteenpäin 
sekä tukee oppimista (Nielsen & Randall, 2012, s. 91–111). Osallistamalla tehty muutos 
on  myös  kestävämpi,  koska  ottamalla  henkilöstö  mukaan  muutoksen  suunnitteluun 
lisätään  työntekijöiden  kokemaa  omistajuutta  muutosta  kohtaan  sekä  kasvatetaan 



(31)henkilöstön halua siirtää tietämystään koko organisaation käyttöön (McCaffrey ja muut, 
 1995,  s.  603–607).  Samalla  kun  osallistaminen  vähentää  muutosvastarintaa,  se  myös 
 laskee henkilöstön stressitasoa ja vaikuttaa positiivisesti henkilöstön työnhyvinvointiin ja 
 -viihtyvyyteen (Pun & muut, 2001, s. 95–99).  


Muutokset kuormittavat henkilöstön voimavaroja ja työhyvinvointi on koetuksella yhä 
 useammassa  työyhteisössä.  Huonoiten  voidaan  organisaatiossa,  joissa  resursseja 
 vähennetään kasvattaen samalla työn vaatimuksia (Mäkelä & Uotila, 2014, s. 203–213). 


Työpahoinvoinnin lisäksi jatkuvat muutokset aiheuttavat turvattomuutta henkilöstössä 
 ja saattavat johtaa jopa koko muutoksen kyseenalaistamiseen (Virtanen & Sinokki, 2014, 
 s.  161,  ja  218).  Hyviin  tuloksiin  on  mahdotonta  päästä,  jos  henkilöstö  voi  huonosti. 


Haasteesta  voidaan  selvitä  vain  huolehtimalla  työntekijöiden  jaksamisesta,  lisäämällä 
 yhteisöllisyyttä  ja  osallistamalla  henkilöstöä  mukaan  muutoksien  suunnitteluun  sekä 
 parantamalla  heidän  mahdollisuuksiaan  vaikuttaa  työnsä  sisältöön  (Manka  &  Manka, 
 2016, s. 67–70; Virtanen & Sinokki, 2014, s. 207 ja 218). Myös sillä, kuinka muutoksia 
 johdetaan,  on  suuri  vaikutus  työilmapiiriin  –  jos  työntekijä  saa  tukea  ja  kokee,  että 
 vaikeistakin  asioista  voi  keskustella,  hänen  on  helpompi  selviytyä  muutoksista 
 (Ristikangas & Grunbaum, 2016, s. 163). 


2.3  Osallistamisen eri tasot ja ulottuvuudet 


Ihannetilanteessa koko henkilöstö – viimeksi tulleesta työntekijästä johtoon asti – voi 
kokea  osallistuvansa  organisaation  tavoitteiden  asettamiseen  sekä  yrityksen 
kehittämiseen  (Viitala,  2021,  s.  170–171).  Käytännössä  kuitenkin  osallistaminen  taso 
vaihtelee suuresti yrityksestä toiseen (Harrington, 2004, s. 317–341; Pernaa, 2020, s. 30.) 
Joissakin organisaatioissa johto päättää kaikista asioista, toisissa yrityksissä työntekijöille 
annetaan täysi toimintavapaus (Viitala & Jylhä, 2019, s. 134–135). Paulin ja muiden (2000, 
s.  471–486)  mukaan  osallistamisen  asteeseen  vaikuttaa  muun  muassa  organisaation 
tilanne, henkilöstö sekä työn luonne. Yleensä johto päättää siitä, kuinka paljon valtaa ja 



(32)vastuuta  tietyssä  tilanteessa  jaetaan.  Varsinkin  muutosprosessissa  osallistaminen 
 tuottaa  parhaan  tuloksen  silloin,  kun  suurella  osalla  työntekijöistä  on  mahdollisuus 
 osallistua prosessin kaikkiin vaiheisiin (Hakonen ja muut, 2018, s. 86). Aina ei kuitenkaan 
 ole  mahdollista  ottaa  mukaan  koko  henkilöstöä,  vaan  joudutaan  tyytymään 
 työntekijöiden  edustajien  osallistamiseen  tai  yhteisistä  osallistamiskäytänteistä 
 sopimiseen  (Viitala,  2021,  s.  170–171).  Kun  osallistuminen  on  luonteeltaan  jatkuvaa, 
 innovaatiot ja osallistujien luottamus vahvistuvat, kun taas osallistuminen on päinvastoin 
 epäjatkuvaa,  jo  olemassa  oleva  luottamus  ja  yhteisluomisen  edellytykset  murenevat, 
 johtuen  pääasiassa  heikentyneistä  odotuksista  ja  näennäisistä 
 osallistumismahdollisuuksista (Bentzen, 2022, s. 34–54).  


  


Huhtalan (1995, s. 27) mukaan osallistaminen voi koskea kaikkia päätöksenteon vaiheita, 
 kuten  henkilöstön  ottamista  mukaan  päätöksenteon  valmisteluun,  suunnitteluun  ja 
 toteutukseen  tai  se  voi  koskea  vain  yhtä  tiettyä  vaihetta.  Henkilöstöä  voidaan  ottaa 
 mukaan  muun  muassa  ongelmien  tunnistamiseen,  tavoitteiden  määrittelyyn,  tiedon 
 hankintaan  ja  vaihtoehtojen  vertailuun  sekä  toteutuksen  suunnitteluun  ja 
 toimeenpanoon.  Osallistava  prosessi  on  yleensä  lineaarinen,  mutta  se  voi  olla  myös 
 syklinen,  jolloin  henkilöstöä  osallistetaan  suunnitteluun,  päätökseen,  toteutukseen, 
 seurantaan, arviointiin ja uudelleen suunnitteluun jne.   


  


Osallistaminen  onnistuu  parhaiten  silloin,  kun  on  etukäteen  selkeästi  sovittu 
 osallistamiskäytännöistä, aikatauluista, osallistujista ja vetovastuussa olevista henkilöistä 
 ja silloin kun on varattu tarpeeksi aikaa keskustelulle (Viitala, 2021, s. 170–171). Tärkeää 
 on Hiilan ja muiden (2019, s. 152–153) mielestä, että osallistamisprosessista tiedotetaan 
 hyvissä ajoin ennen projektin alkamista, sen aikana ja vielä lopuksi. Tällöin henkilöstölle 
 muodostuu  selkeä  käsitys  siitä,  mihin  heidän  työpanostaan  tarvitaan,  missä  kohtaa 
 prosessia  osallistuminen  on  mahdollista  ja  kuka  tekee  lopulliset  päätökset. 


Osallistamisesta  hyödytään  eniten  silloin,  kun  se  toteutetaan  tietyissä  harkituissa 
 tilanteissa ja on sekä huolellisesti jäsennelty että kontrolloitu (Paul ja muut, 2000, s. 471–


486).  



(33)Osallistumisen tasoa tai syvyyttä voidaan havainnollistaa erilaisten mallien avulla. Yksi 
 tunnetuimmista  malleista  on  Arnsteinin  (1969,  s.  217–224)  osallistamisen  tikapuut 
 (Ladders of Citizen participation), joissa on kahdeksan erilaista askelmaa (ks. kuvio 4). 


Malli  jakaa  osallistuminen  kolmeen  tasoon,  jotka  ovat  osallistumattomuus, 
 näennäisvaikuttaminen  (eli  tokenismi)  ja  todellinen  vallankäyttö.  Alimmalla  tasolla 
 sijaitseva  osallistumattomuus  sisältää  manipulaation  ja  terapian,  joista  ensimmäisellä 
 viitataan  valistamiseen  ja  jälkimmäisellä  arvojen  ja  asenteiden  muokkaamisen. 


Tikapuiden keskitasolla sijaitsee näennäisvaikuttamisen eli muodollisen vaikuttamisen 
 taso,  johon  kuuluvat  informointi,  konsultointi  ja  sovittelu.  Informoinnilla  tarkoitetaan 
 yksisuuntaista  tiedon  välittämistä,  ja  konsultoinnilla  puolestaan  kyselemis-  ja 
 kuulemistilaisuuksien  järjestämistä.  Sovittelulla  viitataan  erilaisten  neuvoa  antavien 
 toimielinten perustamiseen ja niihin mukaan ottamiseen.   


  


Kuvio 4.   Arnsteinin osallistumisen tikapuut (mukaillen Arnstein, 1969, s. 216–224). 


  


Arnsteinin  (1969,  s.  217–224)  mukaan  tikapuiden  yläpäässä  sijaitsee  todellinen 
 vallankäytön taso, joka sisältää kumppanuuden, delegoidun vallan ja kansalaiskontrollin. 


Kumppanuudella  viitataan  päätöksentekijöiden  ja  osallistujien  yhteistoimintaan  ja 
 delegoidulla  vallalla  puolestaan  tarkoitetaan  osallistumista  varsinaiseen 


8. Kansalaiskontrolli
 7. Delegoitu valta
 6. Kumppanuus
 5. Sovittelu
 4. Konsultointi
 3. Informointi
 2. Terapia
 1. Manipulaatio


Kansalaisten vallankäytön tasot 


Näennäisvaikuttamisen tasot 


Osallistumattomuus 



(34)päätöksentekoon.  Tikapuiden  ylimmälle  askeleelle  asettuu  kansalaiskontrolli,  jolla 
 tarkoitetaan osallistujien todellista toimi- ja hallintovaltaa. Tällä tasanteella mahdollisuus 
 vaikuttaa on korkeimmillaan.   


  


Arnsteinin tikapuut ovat myöhemmin toimineet useiden muiden mallien perustana, ja 
 niiden  pohjalta  on  syntynyt  esimerkiksi  Davidson  (1998,  s.  14–15)  osallistumisen 
 kehämallin (Wheel of participation), jossa ulottuvuuksina ovat informaatio (information), 
 konsultaatio  (consultation),  osallistuminen  (participation)  ja  valtuuttaminen 
 (empowerment) (ks. kuvio 5). Malli toimii parhaiten silloin, kun on etukäteen päätätetty, 
 mihin kehän osaan hanke kuuluu ja valittu sen pohjalta asianomainen strategia. Mallin 
 tarkoitus  on  edistää  myönteistä  ja  reagoivaa  lähestymistapaa,  jossa  vuoropuhelu  ja 
 kumppanuus voivat kehittyä. Vaikka Arnsteinin osallistumisen tikapuut ovat toimineet 
 monien  myöhemmin  syntyneiden  mallien  esikuvana,  ovat  ne  ovat  saaneet  osakseen 
 myös kritiikkiä, esimerkiksi Raisio ja muut (2017, s. 12) ovat arvostellet Arnsteinin mallia 
 yksiulotteisuudesta sekä valtanäkökulman liiallisesta korostamisesta.  


  


Kuvio 5.   Osallistumisen kehämalli (mukaillen Davidson 1998, s. 15). 
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