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Osallisuus kytkeytyy kiinteasti tydelamaéan. Tyontekijaa koskeva osallisuus on prosessi, joka antaa tyonte-
kijalle mahdollisuuden suunnitella, tehd4 ja muokata ty6td ja tydymparistoa koskevia asioita sekd osallistua
paatoksentekoon. Osallisuus voi tapahtua henkildkohtaisesti, tydyhteison vélityksella tai koko organisaa-
tiota koskettavasti. Osallistumisen sijaan osallisuus edellyttdd tyontekijan henkildkohtaista kokemusta,
osallisuuden tunnetta. Tydeldmdssa tydntekijan osallisuudesta voidaan havaita erilaisia tasoja ja muotoja.
Osallisuuden syvyys voi vaihdella ja se voi ilmetd suorana tai epasuorana, virallisen aseman kautta tai epa-
virallisesti.

Osallisuutta tukevaan johtamiseen tai sen lisdédmiseen tydyhteisossa voidaan pyrkia tietoisesti. Organisaa-
tion toimintamallien ja tydymparistdjen tulisi tukea osallisuuteen ja paatoksentekoon. Tutkimusten mukaan
ldhijohtamisella voidaan lisata tydntekijoiden osallisuuden toteutumista ja osallisuuden huomioimiseksi on
kehitettykin erilaisia malleja ja teorioita. Osallisuuden merkityksen ymmadrtdminen ja osallisuuteen kan-
nustavien edellytyksien luominen ovat kuitenkin monen eri toimijan yhteistyoén tulosta. Tyontekijan, tyo-
yhteison ja l&hiesimiehen ohella toimintaymparistolla ja taustatekijoilla on suuri merkitys.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia osallisuutta, joka ilmenee tydyhteisossa seka osallisuutta tuke-
van johtamisen mahdollisuuksia. Tavoitteena on tuottaa teoreettinen késitys osallistavasta johtamisesta ja
lahiesimiestyOstd sekéd sen vaikutuksista tydyhteisodn. Tutkimuskysymyksindni ovat mitd osallisuus ja
osallisuutta tukeva l&hijohtaminen tarkoittaa, millaisia menetelmid osallisuutta tukevassa l&hijohtamisessa
kaytetddn ja mita etuja tai haasteita osallisuutta tukevaan lahijohtamiseen liittyy.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, joka on toteutettu teemahaastattelujen avulla. Haastatteluissa tee-
moina olivat osallisuuden muodot, tydntekijan, tydyhteison ja lahiesimiehen roolit, osallisuuden tukeminen
sekd osallisuudesta koituvat hyddyt ja haasteet. Teoreettinen viitekehys ké&sittelee 1&hinnd osallisuutta tu-
kevan lahijohtamisen késitettd ja osallisuutta, joka kohdistuu tyoeldaméaan. Osallisuutta késitellaan tyénte-
kijan mahdollisuutena vaikuttaa omaan ty6honsé ja tydympéristéonsa sekd mahdollisuutena osallistua or-
ganisaation paatdksentekoon.

Tutkimuksen mukaan osallisuudella ja osallisuuden tukemisella on suuri merkitys tyontekijalle. Tyontekija
ei yksin pysty olemaan osallisena, vaikka tata haluaisikin, vaan siihen tarvitaan aina yhteisd, silla osallisuus
syntyy vastavuoroisuudesta. Tulosten mukaan lahiesimiehelld on varsin suuri rooli osallisuuden mahdol-
listamisessa ja tukemisessa. Osallisuuden tukemisen tapoja on monia, mutta keskeista niille yleensa on
vallan ja vastuun uudelleenmaéritteleminen. Osallisuuden ilmenemisté voidaan pit4é selkednd voimavara-
tekijang, ja sen hyddyt kohdentuvat tydéntekijélle, tydyhteisolle, lahiesimiehelle, organisaatiolle ja asiak-
kaille. Ta&mén vuoksi osallisuuden tukemiseen tulisi kiinnittdd huomiota esimiestyossa.

AVAINSANAT: osallisuus, lahijohtaminen, osallistava johtaminen, lahiesimies ja tyon-
tekija.






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Eri aikakausina on vallalla ollut erilaisia johtamiskasityksid ja suuntauksia, jotka ovat
keskittyneet eri alueisiin. Aikaisemmin tyontekijoiden rooli né&htiin hyvin passiivisena.
Tyontekijoiden passiivinen rooli alkoi pikkuhiljaa murtua erilaisten johtamisteorioiden
tultua muotiin. Vahitellen tyontekijoita alettiin kohdella ammattilaisina ja heidan mieli-

piteensa ja ideansa nahtiin hyddyllisind organisaatiolle. (Seeck 2008: 34-35.)

Nykyaan osallisuus yhteiskunnassa ja tytssa nadhdaan valtakunnallisesti ja Euroopan
unionin kannalta tarkedna asiana, ja siksi esimerkiksi lakien ja asetuksien avulla pyritaan
osallisuutta lisaédmaan. Tyontekijan osallisuuden toteutumiseen vaikuttavat monet tekijéat
kuten sosiaalinen, poliittinen, taloudellinen ja ideologiallinen ympéristo. Liséksi merki-
tystd on taustatekijoilla ja l&hitoimintaymparistolla, tyontekija itse yhdessa tyoyhteison ja
lahiesimiehen kanssa muodostaa viime kadessa osallisuutta tukevan ympériston. Monen
eri tekijan yhteisvaikutuksesta johtuen osallisuuden tukemisessakin tulee ottaa monta

asiaa huomioon yhté aikaa. (Sashkin 1984; Leonardi 2016.)

Johtajuuden késitteista ja teorioista ihmisten johtaminen osa-alueineen on viime vuosina
ollut paljon esillda. On puhuttu erilaisista vuorovaikutusteorioista ja sosiaalisesta paa-
omasta (Ramasamy 2010). L&hijohtaminen ndhdaan tarkeédna kokonaisuutena osallisuu-
den mahdollistamisessa. Esimiehen omat toimintatavat onkin nostettu yh&d enemman
esille. Osallisuutta tukevan johtamisen taustalla n&hdaan esimiehen roolin tarkeys, koska
hén vastaa usein henkildstdjohtamisesta ja luo edellytykset osallisuudelle. (Perry & Kulik
2008.)

Osallisuudesta ja osallistavasta johtamistavasta on hyotya niin tyontekijélle, esimiehelle
kuin organisaatiollekin (Juuti 2013: 66; Benn, Teo & Martin 2015). Laajan vaikutuksen
ansiosta tyontekijan osallisuuden ymmartaminen ja sen tukeminen kannattaa huomioida
organisaation toiminnassa. Hyotyjen vuoksi osallisuuteen tulisi saada tukea ja sita tulisi

aktiivisesti edistda tyoelaméssd. Tassa pro gradu —tutkielmassa tutkin haastattelujen



kautta osallisuutta tukevan johtamisen esiintymisté ja sen muotoja. Kiinnostuksen koh-
teenani ovat osallisuutta tukevan johtamisen lisadmisen ja yllapitamisen keinot tydela-

massa.

1.2. Tutkimusasetelma

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia osallisuutta, joka ilmenee tydyhteistsséa seka
osallistavan lahijohtamisen mahdollisuuksia. Tutkimuskohteena ovat sosiaalipalveluissa
toimivat ldhiesimiehet ja sairaanhoitajat, joilla on erityisvastuualueita. Tutkimuksen tar-
koituksena on kokemuksien kerd&minen osallistavaa lahijohtamista koskien. Tavoitteena
on tuottaa teoreettinen kasitys osallistavasta johtamisesta ja lahiesimiestyosta seka sen

vaikutuksista tydyhteisoon.

Teoreettinen viitekehys kasittelee 1ahinn& osallistavan Idhijohtamisen késitetté ja osalli-
suutta, joka kohdistuu tyoelaméaan. Osallisuus ja osallistava johtaminen koskettavat useita
toimialoja. Tahén tutkielmaan haastattelun kautta saatava aineisto kasittelee osallistavaa
johtamista ja tyontekijéiden osallisuutta seka osallistumisen mahdollisuuksia sosiaalipal-
veluissa. Tutkimuksessa keskitytédan erityisesti I&hiesimiehen rooliin, ylint4 johtoa tai

keskijohtoa ei tutkimuksessa kasitella.

Osallisuutta kasitellaan tyéntekijan mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyohonsé ja tydym-
paristoonsa seka mahdollisuuksia osallistua organisaation paatoksentekoon. Osallisuutta
késiteltdessd otetaan huomioon niin yksilén kuin koko tydyhteison osallistuminen paa-
toksenteossa. Tutkimus ei kasittele johtamisen historiaa. Tutkimuksessa ei myoskaéan ka-
sitelld osallisuuden késitettd laajemmin yhteiskunnassa kuten osallisuutta yksityisela-
massé, harrastuksissa tai politiikassa. Tutkimuksessa keskeisina kasitteind ovat osallisuus
ja osallisuutta tukeva lahijohtaminen. N4it4 avataan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Tutkimuskysymyksiani ovat:
1. Mita osallisuus ja osallisuutta tukeva lahijohtaminen tarkoittaa?
2. Millaisia menetelmid osallisuutta tukevassa l&dhijohtamisessa kéytetdan?
3. Mité etuja tai haasteita osallisuutta tukevaan lahijohtamiseen liittyy?



2. OSALLISUUTTA TUKEVA LAHIJOHTAMINEN

Tassé luvussa tarkastellaan ensin osallisuuden késitettd, joka on valttaméton osallisuutta
tukevan lahijohtamisen maarittelylle. Sen jalkeen perehdytaan osallisuutta tukevan lahi-
suutta tukevasta lahijohtamisesta koituvia hyétyja ja mahdollisia haasteita tyontekijoille,

tyoyhteisolle ja organisaatiolle.

Suomessa tyontekijén osallisuudesta kerrotaan yleensa sanalla osallisuus, mutta englan-
ninkielessa tassa tutkielmassa kéytetyissa tutkimuksissa osallisuutta on kuvattu monin eri
sanoin, joissa on sévyeroja. lImaisuina ovat olleet participation, co-partnership, co-pro-
duction, employee involvement, inclusion, organizational democracy, high-performance

work systems tai employees voice.

2.1. Osallisuuden méarittely

Osallisuus ei ole tarkkarajainen késite mutta sitd kuvataan yksilon nakokulmasta. Osalli-
suus on hyvin kokemuksellinen asia. Osallisuutta ohjaa yksilon oma mielenkiinto eri asi-
oita kohtaan. Ihmisen oma kokemismaailma, ihmiskasitykset ja oma identiteetti vaikut-
tavat osallisuuden kokemiseen. Yksilon osallisuuden kokemista lisadvat oma persoonal-
lisuus, eheyden kokeminen, vaikutus- ja muutosmahdollisuudet, toimijuus ja voimaantu-
misen kokeminen (Rouvinen-Wilenius 2014: 62; Sarkela-Kukko 2014: 35-36; Meriluoto
& Marila-Penttinen 2015: 7.) Osallisuudessa on kysymys siitd, ettd yksilé voi vaikuttaa
oikeasti asioihin. Yksilolla pitdisi olla mahdollisuus suunnitella, toteuttaa tai muokata
hé&ntd koskevaa toimintaymparistoaan ja hénen tulisi saada tehda p&atoksia sitd koskien.
(Drehmer, Belohlav & Coye 2000; Stohl & Cheney 2001: 359-360; Luhtasela 2009: 129;
Jamsén & Pyykkonen 2014: 9; THL 2015). Osallisuudessa keskeisté ei niinkéan ole toi-
miminen vaan tunnekokemuksena, joka vaikuttaa yksilon toimintaan (Strauss & Sayles
1957). Osallisuus kiteytetd&n tuntemiseen, tekemiseen ja mahdollisuuksien antamiseen
(Nivala 2010: 207; Jalava & Seppala 2010: 254; Rouvinen-Wilenius, Aalto-Kallio, Kos-
kinen-Ollongvist & Nikula 2011: 50; Alavaikko 2014: 82-84).
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Vaikka osallisuus on henkil6kohtainen tunne, tarvitsee se kohteen ollakseen olemassa.
Osallisuutta koetaan erilaisissa yhteisoissa tai ymparistoissa, jotka mahdollistavat yhteen-
kuuluvuuden tuntemisen. Ihmisten valinen vuorovaikutus on keskeisessa asemassa osal-
lisuutta mietittdessd. Osallisuutta voidaan madaritell&d vastavuoroiseksi suhteeksi, jonka
muodostavat yksilo ja ymparoiva yhteiso. (Schuler 1976; Rouvinen-Wilenius ym. 2011:
50; Alavaikko 2014: 82-84; Jamsén & Pyykkdnen 2014: 9; Sarkeld-Kukko 2014: 49;
THL 2015.) Siisiainen (2014: 31-32) ja Sarkela-Kukko (2014: 35-36) toteavat, etta sosi-
aalinen osallisuus on aina johonkin yhteisdon kuulumista ja siind toimimista sekd yksilon

oma tunne siitd, ettd omilla ajatuksilla on merkitysta.

Sosiaalinen osallisuus esiintyy monella eri tavalla ja sita nimitetdén osallisuudeksi, sosi-
aaliseksi yhteenkuuluvuudeksi, sosiaaliseksi pddomaksi, sosiaaliseksi tueksi tai sosiaa-
liseksi verkostoksi. Sosiaalinen osallisuus tarvitsee kuitenkin kohteen ollakseen ole-
massa. Hyvinvointiteoriassa (Allardt 1976) yhteisyyssuhteiden kautta yksiloll& on tarve
osallisuuteen ja yhteenkuulumiseen tietyssa yhteisdssa. Henkilon oma aktiivisuus vaikut-
taa osallisuuteen, paatoksentekoon ja vastavuoroisuuteen ja sosiaalinen osallisuus vaikut-
taa tietyn roolin saavuttamiseen yhteisossa. (Allardt 1976: 43; Perakyld & Ruusuvuori
2007: 167; Levasseur, Richard, Gauvin & Raymond 2010.)

Osallisuudesta on olemassa erilaisia muotoja. Osallisuuden toteutuminen on joko henki-
Iokohtaisesti tapahtuvaa tai ryhméssa tapahtuvaa osallisuutta tai se voi tapahtua valittujen
edustajien kautta. Osallisuus on joko suoraa tai epdsuoraa. Suorassa osallisuudessa yksilo
itse on henkilokohtaisesti vaikuttamassa asioihin. Epdsuorassa osallisuudessa voi valika-

tend olla esimerkiksi edustaja tai yhteisd. (Dachler & Wilpert 1978; Boxall & Purcell

Osallisuudesta erotellaan erilaisia rakenteita. Osallisuus voi olla hieman erilaista riippuen
siitd, kuka on toimija, keta osallisuus koskee tai kuinka se ilmenee. Osallisuuden raken-
teeseen kuuluu se, onko osallisuus virallista esimerkiksi jonkun tahon velvoittamana ta-
pahtuvaa vai epévirallista kuten vaikkapa tavallisessa keskustelussa. (Dachler & Wilpert
1978; Black & Gregersen 1997; Boxall & Purcell 2010.) Osallisuutta pohditaan siten,
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mihin osallisuuden on tarkoitus vaikuttaa. Se voidaan jakaa tieto-, suunnittelu-, toiminta-

ja paatososallisuuteen (Rouvinen-Wilenius ym. 2011: 51-53).

Osallisuudesta erotellaan erilaisia asteita. Osallisuus voi olla syvallisempaé tai jadda pin-
tapuoleiseksi. Tiedon antaminen vaikuttaa suuresti osallisuuden asteeseen. Tiedon jaka-
minen ja tiedon ymmartadminen ovat keskeisié yksilolle osallisuuden edellytyksiné. Osal-
lisuutta tukeva tieto sisdltaa yleista tietoa, omaa toimimista koskevaa tietoa, paatoksia
koskevaa tietoa ja tietoa paatoksien seuraamuksista. Tietoa voidaan olla antamatta tarkoi-
tuksella tai tietoa voidaan antaa mutta yksil0 saa tai ei saa esittdd mielipiteitd. VVastaavasti
yksilon mielipiteitd harkitaan, yksilolla voi olla p&atosten veto-oikeus tai yksil6illa on
taysi paatdsvalta. Riittdva tiedonsaanti, vallan kayttdmisen mahdollisuus, oikeudenmu-
kaisuus ja ihmisarvoinen kohteleminen vaikuttavat yksilén autonomiaan osallisuutta aja-
tellen. (Black & Gregersen 1997; Luhtasela 2009: 80-83, 113.)

Yksilon vallan aste vaikuttaa osallisuuteen. Osallisuuteen liittyvat aina vallankéyton maa-
rittely, legitimioiminen ja kontrolliminen. Osallisuutta korostettaessa perinteista vallan
hierarkkisuutta madalletaan, esimerkiksi tyontekijén ja l&hiesimiehen valtasuhteissa, tal-
16in osallisuus kasvaa ja tyontekijan valta lisdéntyy. Valta erottaa osallisuuden pelkésté
osallistumisesta. Osallisuus on valtaa vaikuttaa tiettyyn asiaan itseohjautuvasti mutta
osallistuminen ei takaa valttaméattd mahdollisuuksia vaikuttaa. (Dachler & Wilpert 1978;
Luhtasela 2009: 80-83, 127-128, 130; Leonardi 2016.)

Osallisuuden mielletddn olevan koko yhteis6d koskeva voimavaratekija. Talloin osalli-
suutta yllapitavat ja luovat vuorovaikutuksellinen tuki, keskindiset luottamussuhteet, yh-
dessa toimiminen ja sosiaalinen pddoma. (Rouvinen-Wilenius 2014: 62.) Sosiaalinen paa-
oma vaikuttaa osallisuuden ilmenemiseen, koska se edistad yhteistyoté ja vuorovaiku-
tusta. Sosiaalinen pddoma puolestaan sisaltaa tietyn verkon, jossa toimia esimerkiksi tyo-
yhteison sidosryhmineen, heitd koskevat saannostot ja keskindisen luottamuksen. Sosiaa-
lisen pddoman mukaan osallisuus vaikuttaa yleiseen hyvéan, tassé tapauksessa koko tyo-
yhteisoa kehittdvana toimintana. Lisdédmalla sosiaalisen pddoman ilmenemistd vaikute-

taan tyontekijoiden sitoutumiseen positiivisesti. (Putnam 1993.) Colemanin mukaan



12

(1988) sosiaalinen padoma koostuu vuorovaikutuksesta ja teoista, joita sen kautta teh-
daan, ja se ndhdaan yksiloiden ja yhteisdjen resurssina. Luottamus, tiedon jakaminen ja
sosiaalinen ymparistd ovat perustana sosiaalisen padoman kehittymiselle. Sosiaaliseen
paédomaan liittyy aina sdéntoja tai normeja, joiden rajoissa pddoma ilmenee ja kehittyy.
Lewin (1947: 13) kertoo sosiaalisesta kanssakdymisestd ja ryhman jatkuvasta sosiaali-
sesta muutoksen tilasta. Hanté pidetdankin yhtend osallisuuden, voimaantumisen ensim-

maéisista tutkijoista.

Maan kulttuurilla ja tydyhteison kulttuurilla on suuri merkitys osallisuuden kokemisella.
Osallisuus jossakin toisessa kulttuurissa voi tuntua toisessa kulttuurissa nédennéisosalli-
suudelta. Yhteiskunnan toiminta tukee tai estéa osallisuuden toteutumisen. (Sagie & Ay-
can 2003.) Raivion & Karjalaisen (2013: 16-17) mukaan osallisuus rakentuu resursseista
kuten hyvinvointi, taloudellinen tilanne tai toimimisesta yhteisoista. N&ihin pystytdan yh-

teiskunnallisesti kiinnittdméaan huomiota.

2.2. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen malleja

Osallisuus kytkeytyy kiinteésti tydelamaan. Tyontekijaa koskeva osallisuus on prosessi,
joka antaa tyontekijalle mahdollisuuden suunnitella, tehdé ja muokata tyoté ja tydympa-
ristod koskevia asioita seka osallistua paatoksentekoprosesseihin (Drehmer ym. 2000;
Dombrowski, Mielke & Schulze 2010). Osallisuus tuo oikeuksia saada tietoa, oikeuksia
paattad ja konsultoida, oikeuksia maaritell& jotakin asiaa uudelleen ja oikeuksia tehdé yh-
teistyOtd esimiehen kanssa (Leonardi 2016). Dachler ja Wilpert (1978) ja Black ja Gre-
gersen (1997) ovat todenneet osallistavan johtamisen olevan demokraattinen oikeus ja

toisaalta se voi olla pelkka valine saavuttaa jotakin.

Osallisuuteen kuuluu koko joukko erilaisia muotoja tai toimintatapoja, joihin kaikkiin
liittyy vallan ja vastuun madritteleminen. Vallan ja vastuun avulla osallisuuden syvyytta
saadelldéan. Osallisuus tyoelaméassa koskettaa erilaisia asioita ja osallisuus menetelména
koskettaa yksittéisia tyontekijoita, tiimeja tai koko organisaatiota. Osallistumisen sijaan
osallisuus edellyttaa tyontekijan henkiloékohtaista kokemusta, osallisuuden tunnetta. (Jo-
ensson 2008.)
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Osallisuuden on katsottu olevan tarked osa laadukasta henkildstdjohtamista. Osallisuus
liittyy henkil6stéjohtamiseen prosessina, joka mahdollistaa tyontekijoiden mukaan otta-
misen organisaation tai tyon suunnitteluun ja paatoksentekoon niin etta tyontekija voi
tuntea olevansa osallisena. Paatoksenteko-osallisuus on keskeinen osa taydellisen osalli-
suuden saavuttamisessa. (Drehmer ym. 2000; Bryson 2004; Dombrowski ym. 2010; Gal-
lie 2013; Meriluoto & Marila-Penttinen 2015: 8.) Osallisuudesta tydssa on kysymys sil-
loin, kun koko organisaation rakenne ja tydprosessit on tehty tukemaan osallisuuden to-
teutumista. Tyontekija samaistuu organisaation paamaéariin, paatoksentekoon ja strate-
gian suunnitteluun. (Stohl &Cheney 2001: 357.) Osallistavalle johtamiselle tyypillisia
asioita ovat tiedon jakaminen kaikille, aktiivinen kuunteleminen, osallistujien itseohjau-
tuvuus ja vastuunotto sekd oma halukkuus osallisuuteen (Gosling, Jones & Sutherland
with Dijkstra 2012: 10, 12-13). Osallistava johtaminen on tehokasta, jos tyontekijat kun-
nioittavat itseohjautuvuutta ja itsendisyyttd (Rainey 2014: 341).

Weller ja Van Gramberg (2007) toteavat, ettd pelkéll osallistavalla johtamisella ei ylleta
parhaaseen osallisuuteen, vaan osallisuuden tulisi sisaltaa paatoksiin osallistumista, pi-
téisi puhua osallistavasta paatoksenteosta. Osallisuus tulisi taten mieltdd koko organisaa-
tiota ohjaavaksi tavaksi tai lahtokohdaksi. Tahé&n voivat vaikuttaa erityisesti organisaation
johto ja l&hijohto. Osallisuus ei ole pysyva kokemus ja siksi toimintaan tulee panostaa
ty6elamassa koko ajan (Stohl & Cheney 2001: 351; Steyaert & Van Looy 2010: 15).

Erilaiset johtamistyylit suhtautuvat tyontekijoiden osallisuuteen eri tavalla. Johtamistyy-
lit sisaltavat osallisuuden huomioivia kokonaisuuksia ja niiden liséksi on kehitelty erilai-
sia malleja, jotka huomioivat osallisuutta ja joita kéytetdén tyoeldmassé. Vaikka ei puhuta
suoranaisesti osallistavasta johtamisesta, saattaa osallisuus olla osa toimintaa. Osallista-
via tai osallisuuden huomioivia johtamistyylejé on useita ja ne k&ytdnndn toiminnassa
voivat sekoittua keskendén. (Sagie & Aycan 2003; Kazi 2009: 45.)
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Eri tyyleissa on vivahde-eroja siind kuinka osallisuuteen vaikutetaan tai suhtaudutaan.
Monet osallisuutta kuvaavat mallit tai teoriat kasittelevat vallan ja vastuun uudelleenmaa-
rittdmista tai niiden jakautumisesta tyoyhteisossa. (Sagie & Aycan 2003; Kazi 2009: 45.)

Joitakin osallisuutta kasittelevista malleista olen koonnut taulukkoon 1.

Taulukko 1. Osallistavan johtamisen malleja.

teoria/malli

perusajatus

tilannemuuttujat

selittavat muuttujat

Path-Goal teoria

l&hiesimiehen oma
kaytos, tietty tydpanos
vrt. tietyt seuraukset

tehtdvat ja tyontekijat

roolien moninaisuus,
tyontekijoiden autono-
mia ja sitoutuminen

Cognitive Resources
teoria

johtamistyyli, lahiesi-
miehen alykkyys ja ko-
kemukset

ihmistenvélinen
stressi ja tietoisuus
toisistaan, sosiaalinen
padédoma

epamaaraisyys ja kesken-
eréisyys, pyrkimys tasa-
painoon

Multiple-Linkage
-malli

lahiesimies muokkaa
tilanteita tarkoituksen-
mukaisemmiksi

tyotehtavien ja -ym-
périston muuttami-
nen, resurssien hal-
linta

uudelleen organisointi,
muutos

LMX, Leader-Member
Exchange

tyontekijoiden ja la-
hiesimiehen valiset
suhteet

esimiehen rooli, per-
soonat, arvot, vaati-
mukset

osallisuuden mahdolli-
suudet, voimaannuttavat
kokemukset

Innostumisen kierteen
malli

Yhdessa unelmoiminen
ja visioiminen

avoin vuorovaikutus,
toisten innostaminen
ja tukeminen

merkityksellisyyden ja
yhteiséllisyyden koke-
mukset

EPM

tavoitteiden asettami-
nen yhdessé

tyontekijalle valtaa,
vastuuta

voimaantumisen koke-
mukset

High-Involvement Ma-
nagement

tiedon ja vallan jakami-
nen, tyontekijoiden ar-
vostus

osallisuus resurssina

osallisuus voimavarana

Psykologinen omista-
juusteoria

tyontekija kokee vas-
tuuta ja omistajuutta
tyosta

tyontekijan kokemuk-
set tydta ja tydympa-
ristod kohtaan

osallisuuden kokemus,
voimaantuminen

Kaikissa tyontekijan osallisuutta koskevissa malleissa on esilla valta ja vastuu. Lawler

(1996: 22) on mallissaan (high-involvement management) koonnut suuren osallisuuden
mallia, jossa tyontekijoilla on todella arvoa organisaatiolle ja korkeaa osallisuuden tasoa
korostetaan (taulukko 1). Keskeising asioina mallissa ovat tiedon jakaminen, vallan jaka-
minen, kehittyminen ja mahdollisuuksien tunnistaminen. Organisaatiota hallitaan osalli-

suuden avulla, joten osallisuus nahdaan seka organisaation resurssina ettd voimavarana.
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Mallissa hierarkiaa pitéisi tasoittaa, valtaa ja vastuuta jakaa uudelleen, ja kiinnittad huo-
miota organisaatiorakenteen sivuttaissuuntaan. Johtajien rooli muuttuu Lawlerin teori-
assa niin, ettd korostetaan enemmaén ihmisten johtamista sindnsa ei niinkéén itse l&-

hiesimiesta henkilona.

Sashkin (1984: 17, 20) kertoo lahijohtamisen toimintatavoista (taulukko 1). Han toteaa,
ettd osallisuus on eettisesti osallistavaa (ethical participative management, EPM). Tall6in
ldhiesimies antaa enemman valtaa, vastuuta ja kehittdmismahdollisuuksia tyontekijoille.
Tavoitteita asetetaan yhdessa sen sijaan, ettd kerrotaan vain mihin pitéisi toiminnalla yl-
t44. Tyontekija saa mahdollisesti voimaannuttavan kokonaisvaltaisen tyydyttymisen tun-
teen tyostd. Osallistava johtaminen on oikein tekemistd, oikein tekemista sek& moraali-

sesti etta eettisesti.

Monessa taulukon 1 malleista keskitytddn vallan uudelleen maérittelemisen liséksi epa-
tasapainon tai tasapainon muutokseen ja tarpeeseen muuttua. Path-Goal teoria on yKksi
tallainen menetelméa. Siiné lahiesimies tunnustelee kuinka hdnen oma kaytoksensa vai-
kuttaa tyontekijoiden tyytyvéisyyteen ja toimintakykyyn. Esimies vaikuttaa tyontekijoi-
den havainnontiin esittdmélla tiettyja seuraamuksia tietylla yrittdmisell4. Olennaista on
kovan yrittdmisen ja hyvien tuloksien yhteys. Ympaéristo ei yllapida selvia yhteyksié yri-
tyksien ja saavutuksien valilla, vaan paasemiseksi toisesta toiseen tarvitaan seka esimie-
hen ettd tyontekijoiden aktiivista tydskentelyd. Esimiehen tydskentely voi edetd ohjaa-
vasta, tukea antavaan ja sen jalkeen osallistavaan johtamiseen. (House 1996; Yukl 2011:
289-290; Rainey 2014: 340-341.)

Epatasapainoa ja muutosta koskee myds Cognitive Resources Theory -malli, jossa osal-
lisuuteen vaikuttavat osallistava johtamistyyli, esimiehen alykkyys ja omat kokemukset.
Tilannemuuttujina teoriassa nahdaén ihmisten valinen stressi ja tietoisuus toisistaan, so-
siaalisen padoma seka tunteiden ja tieto-taidon vaihtaminen osallisten kesken. Selittdvina
muuttujina ovat epamaardisyys ja keskeneraisyys. (Yukl 2011: 289; Shuck, Twyford,
Reio & Shuck 2014.) Yhta tasapainoon ja muutokseen vaikuttavaa mallia nimitetdan

Multiple-Linkage malliksi. Esimies muokkaa tilanteita tarkoituksenmukaisemmiksi. Esi-
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mies vaikuttaa ryhmén toimintaan muuttamalla toimintaa niin, ettd hairitsevastd muuttu-
jasta paastaan eroon. Han murtaa hierarkiaa ja tyoté rajoittavia tekijoita, muuttaa tyoteh-
tavia, palkita enemman, valita ty6tekijoistd edustavimmat tiettyihin tehtéviin, minimoida
ongelmia kuten keskittya laadun sailymiseen ja parantamiseen, hallita ja ennaltaehkaista
vahinkoja, viivastymisia ja resursseja tai keskittdd toimintaa olennaiseen. (Detert & Tre-
vifio 2010; Yukl 2011: 291-292.)

Useassa taulukon 1 malleista keskitytddn voimaantumisen kokemuksiin osallisuuden
kautta. Tyontekijdn voimaantumiseen pyrkivana mallina nghdaan esimerkiksi johtajuu-
den vaihtoteoria (Leader-Member Exchange, LMX), joka korostaa esimiehen roolia ja
tyontekijoiden persoonallisuutta, arvoja ja vaatimuksia. (Yukl 2013: 235-240.) Graen ja
Uhl-Bienin (1995) mukaan vaihtoteoriassa on kyse tyontekijoiden ja esimiehen vélisista
suhteista, jotka ovat kaikki erilaisia. Torka, Schyns ja Looisen (2010) mukaan johtajuu-
den vaihtoteoria perustuu siihen, ettd esimies luo osallisuusmahdollisuuksia, jotka vaikut-
tavat tyontekijoiden asenteisiin. Jos suhteet esimiehen ja tyontekijoiden vélilla toimivat,

tyytyvaisyys ja osallisuus tydssa lisaantyvat.

Osallisuuden kokeminen omassa ty6ssa ja vaikuttaminen paatoksentekoon osallisuuden
avulla lisdavat tyontekijan tietoisuutta ja halua vastaanottaa palautetta toiminnastaan ja
sen seurauksena kehittdd toimintaansa. Oman tydn hallinnan tunne ja tydn omistajuus
psykologisen omistajuusteorian mukaan (psychological ownership theory) lisadvat halua
osallistua, olla oikeasti osallisena. (Xiaoyan & Jing 2015.) Xiaoyan ja Jing (2015) sek&
Pierce, Kostova ja Dirks (2001) toteavat, ettd psykologisen omistajuuden teorian mukaan
lahiesimies voisi lisata osallisuuden toteutumista vaikuttamalla tdhan tyon omistajuuden
tunteeseen ja lisaédmalla tyontekijoiden mahdollisuuksia osallistua ty6ta koskevaan paa-

toksentekoon.

Voimaantuminen koskee Ristikankaan ja Ristikankaan (2010: 235-236) innostumisen
kierteen mallia (taulukko 1), jossa esimies toimii osallistajana ja saa ryhman jésenet toi-
mimaan aktiivisesti yhteisen tavoitteen suuntaisesti. Unelmoidaan ja visioidaan vuoro-

vaikutuksessa yhdessa. Tamén jalkeen ryhman jasenet tukevat toisiaan, toimintaa arvioi-
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daan ja analysoidaan sek& onnistuneet toimet huomioidaan yhdessa ryhman kesken. Pro-
sessissa jokainen voi tuntea olevansa tarked ja tamaé tuottaa merkityksellisyyden koke-

muksia.

2.3. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen vahvistaminen

Osallistavaan johtamiseen tai sen lisdédmiseen tydyhteisdssa voidaan pyrkid tietoisesti.
Organisaation toimintamallien ja tydymparistojen tulisi tukea osallisuuteen ja paatoksen-
tekoon. Tutkimusten mukaan lahijohtamisella lisatédan tyéntekijoiden osallisuuden toteu-
tumista. Kuitenkin osallisuuden merkityksen ymmartaminen ja osallisuuteen kannusta-
vien edellytyksien luominen ovat monen eri toimijan yhteistyon tulosta. Tarkeita toimi-
joita yksildiden rinnalla ovat tydyhteiso, yhteiso ja yhteiskunta. (Rees & Porter 1998;
Thompson & Kahnweiler 2002; Rouvinen-Wilenius 2014: 64, 67.)

Osallistavan ajattelun taustalla ndhdaan yksiléiden voimaantuminen ja epélineaarinen
ajattelu. Tamé tarkoittaa sitd, ettd pohjimmiltaan osallisuuden lisddmiseen ei suoraan
voida vaikuttaa, koska osallisuuden kokemus perustuu tunteisiin ja ajatteluun. (Abzug &
Phelps 1998.) Osallisuutta opitaan, mutta siihen ei voida pakottaa. Vaikutetaan tilannete-
mista (Thompson & Kahnweiler 2002; Rouvinen-Wilenius 2014: 67.) Dachler ja Wilpert
(1978) mainitsevat tilannetekijoiksi ja tapahtumaympariston tekijoiksi tydyhteison raken-
teen, jasenet, tiimit, yksilot itse seké toiset organisaatiot.

Wilkinson, Townsend ja Burgess (2013) seka Warren (2007: 81) ovat tutkimuksissaan
todenneet, ettd osallisuuden kehittymiseen vaikutetaan tekemalla muutoksia organisaa-
tioiden, rakenteiden, tyokulttuurin, sddntdjen ja ohjeiden kehittdmiselld. Organisaation
johto voi edistaa osallisuuden toteutumista ja osallistavan lahijohtamiskulttuurin synty-
mista (Dachler ja Wilpert 1978; Black ja Gregersen 1997). Sashkin (1984: 8-9) esittaa,
ettd osallisuuden esiintymiseen vaikuttavat psykologiset tekijat, organisaatiolliset tekijat
ja ympéristolliset tekijat. Mikali osallisuuden kokemuksia halutaan lisata, tulisi huomiota
kiinnittda kaikkiin ndihin tekijoihin. Psykologisiin tekijoihin kuuluvat arvot, asenteet ja
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odotukset siitd kuinka tyontekijoiden tulisi kayttaytya organisaatiossa. Organisaatiollisiin
tekijoihin kuuluvat tyontekijoiden yhteys toisiinsa ja keskindinen luottamus. Ympaéristol-

lisiin tekijéihin kuuluvat muutokset teknologiassa, hallinnan odotuksissa ja kilpailussa.

Sosiaalisuus ja vuorovaikutuksen huomioiminen ovat térkeita osallisuuden osia. Erilai-
sissa ryhmissa ja yhteisOissé osallisuutta tuetaan demokraattisella ilmapiirilld, korosta-
malla toiminnan vapautta ja vahentdmalla kontrollointia. (Stohl &Cheney 2001: 359-360;
Luhtasela 2009: 129; Jamsén & Pyykkdnen 2014: 9; THL 2015.) Barnard (1968: 54-55)
seka Warren (2007: 81) kehottavat huomioimaan yhteistyon, sosiaalisen tyytyvaisyyden
ja positiivisen vuorovaikutuksen kaikkien tyoyhteisossé olevien kesken osallisuutta lisét-
téessd. Naihin vaikutetaan tydympariston muuttamisella esimerkiksi organisaatiokulttuu-
riin tai resursseihin vaikuttamalla, tiedon antamisella, antamalla mahdollisuuksia seké
huomioimalla erilaisia persoonallisuuksia. Sosiaalisten tekijoiden kautta vaikutetaan
suoraan ihmistenvaliseen vuorovaikutukseen keksimalla esimerkiksi erilaisia toiminta-

malleja.

Puhuttaessa osallisuutta tukevasta johtamisesta, taytyy ymmartaa sen mahdollisuudet. La-
hiesimiehell& on iso rooli osallisuuden huomioimisessa, ja siksi monet osallisuutta tuke-
vat mallit korostavat l1&dhiesimiehen tietoutta osallisuudesta ja toimintatavoista. Esimies-
ten osaamista osallisuutta tukevasta johtamisesta ja heidén asenteitaan sita kohtaan tulisi
muokata positiivisiksi, ja ndin saataisiin tyontekijoiden osallisuuden tukemista kasvatet-
tua. (Rees & Porter 1998; Thompson & Kahnweiler 2002; Rouvinen-Wilenius 2014: 67.)

Tyontekijan osallisuuden vahvistamiseksi on kehitelty erilaisia malleja. Fischer (1986)
on luonut viisiportaisen mallin osallistavan johtamistavan kayttoonottamiseen. Malli ké-
sittelee pitkalti osallisuutta voimavarana. Ensimmaisessa vaiheessa lahiesimies luo yh-
dessd organisaation johdon kanssa mielikuvaa osallisuudesta. Minkalaisia tarpeita
omassa tydyksikdssa on ja kuinka organisaatiokulttuuri tukee tai kuinka sité pitéisi kehit-
ta4, jotta osallisuus toteutuisi paremmin. Lahiesimies itse voi lisdtd omaa tietamystaan
osallistavaa johtamistapaa koskien. Toisessa vaiheessa osallisuuden teemaa mietitaan li-

s&é. Siind luodaan luottamuksellista ilmapiirid ja annetaan henkildstolle mahdollisuus
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keskustella siitd mistéd osallisuudessa on kysymys. Henkil6stolle annetaan tarvittavaa tie-
toa aiheesta, tuodaan esille osallistavaa johtamista kasittelevia malleja ja opitaan sita
kautta. Tuodaan tiedoksi osallistavan johtamisen vaikutuksia. Kolmannessa vaiheessa
siirrytdan toteuttamiseen. Rohkaistaan poikkeamaan perinteisestd hierarkiasta. Kehitel-
ladn osallistavan johtamisen parametreja ja huomioidaan menestyminen. Kannustetaan
kokeilemaan ja tarvittaessa kehittdméén toimintatapoja lisdd. Neljas vaihe on siirtyma-
vaihe, jossa arvostetaan osallistavien tapojen esiintymistd ja kannustetaan niihin. L&-
hiesimiehen auktoriteettia vahennetdan ja tyontekijoiden omatoimisuutta korostetaan. Pa-
lautetta osallistavasta johtamisesta keratadn aktiivisesti. Viidennessa vaiheessa ollaan jo
osallistavassa johtamisessa, mutta muistetaan yllapitaa osallisuuden esiintymisté ja luoda

olosuhteita sité tukeviksi.

Yhdessa tekeminen on keskiossa MCDA -prosessissa (participative multi-criteria de-
cision analysis), joka huomioi osallisuuden esiintymistd ja voimistamista. Prosessi ei
etene vélttdmatta lineaarisesti mutta siita tunnistetaan erilaisia vaiheita. Oleellista on yh-
dessa toimiminen ja avoin vuorovaikutus. Ensimmainen vaihe selkiyttaa kasiteltavan paa-
toksen ongelmia ja etsitddn yhteistd ymmarrystd asiasta. Toiseksi nimetdan kriteereitd
paatokselle kuten arvot, ja sen jalkeen keksitadn vaihtoehtoja ja niiden seuraamuksia yh-
dessd. Lopuksi priorisoidaan parhaat vaihtoehdot. Prosessissa keskeisina tekijoind ovat
ihmisten vaikutus, sosiaalisen padoman vuorovaikutuksen vaikutus ja ndiden kautta syy-
seuraus -suhteiden merkityksen ymmartaminen. (Estévez, Walshe & Burgman 2013;
Estévez & Gelcich 2015.)

Hennestad (2016) on tutkinut mallia (extrusion management), jossa henkilékunta otetaan
mukaan suunnittelemaan osallistavaa johtamisprosessia itsessaan edeten kohti osallista-
van johtamisen kéyttamisté tyoyksikossa. Hanen mukaansa tdmé johtaisi parempaan mo-
lemminpuoleiseen ymmartdmiseen, oppimiseen, luottamiseen ja vastuun ottamiseen seké
hélventdisi pakottamalla osallistumista. Hennestadin tuloksien mukaan osallistavan joh-
tamisen prosessia on vaikea kehitelld ilman, ettd sen etenemista olisi mietitty ennalta.

Siirtyminen voisi ndin ollen tapahtua vahitellen. Organisaation pitdisi olla muutoskykyi-
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nen ja vuorovaikutusta tulisi huomioida, minka jalkeen osallistavaa johtamistapaa voitai-
siin ottaa kéayttoon. Nain ollen huomio pitéisi kiinnittad organisaatiollisiin muutoksiin ja

muutoksiin, jotka joko tukevat tai heikentavat osallisuuden toteutumista.

Osallistavan johtamisen ytimessé ovat tavoitteiden selkiyttdminen, yhdenmukaisuuden
lisé&minen, yksiloiden ja organisaation tavoitteiden lahentdminen. Osallistavassa johta-
misessa tyontekijoiden omat arvot ohjaavat heidan toimintaansa ja siksi yksildiden ja or-
ganisaatioiden arvot tulisi saattaa mahdollisimman l&helle toisiaan. Osallistava esimies
lisad tyontekijan autonomiaa ja sitoutuvuutta organisaatioon ja sen toimintoihin, heidat

n&hdaan vertaisina sosiaalista painetta lisaédmalla. (House 1996.)

Osallisuus huomioidaan arkipdivan toiminnassa myos ilman erindisid malleja yksittaisten
toimenpiteiden kautta. Drehmer ym. (2000) esittavét erilaisia osallisuutta koskevia tek-
niikoita tydymparistosta. Tyontekijoiltad keratdan palautetta, jonka avulla kehitetadn, ra-
kennetaan ja mitataan osallisuuden tasoa seka tehokkuutta. Tyota voidaan rikastaa huo-
mioiden tyontekijoiden tyytyvaisyys ja osallisuuden taso ja luoda esimerkiksi autonomia

tiimejé, jolloin tyontekijoiden osallisuuden taso ja samalla vastuu ovat suuria.

2.3. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen taustatekijat

Té&ssa kappaleessa perehdytdan ensin osallisuutta tukevan l&ahijohtamisen historiaan lyhy-
esti. Sen jalkeen kasitelladn tyontekijan osallisuuteen vaikuttavia taustatekijoitd seka
tyontekijan, tydyhteison, lahiesimiehen ja organisaation rooleja osallisuutta tukevassa la-

hijohtamisessa.

2.3.1. Osallisuuden huomioivan johtamisen kehittyminen

Osallisuus on ollut lasna niin kauan kuin on ollut tyontekijoitd ja organisaatioita. Sen
tarkeys on vaihdellut historian aikana, mutta esimerkiksi teollisen vallankumouksen ja
kapitalismin jalkeen sen merkitys on syventynyt. Alun perin sen avulla oli tarkoitus lisata
tyontekijoiden tyon laatua ja tuottavuutta. 1950- ja 1960-luvuilla Euroopassa alettiin pu-

hua varsinaisesti osallistavasta johtamisesta. 1960-luvulla Likert ja McGregor tutkivat
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tyontekijoiden halukkuutta osallistua ja osallistavan johtamisen suhdetta. 1970- ja 1980
luvuilla tyontekijoiden osallisuutta korostettiin valtiotason linjauksissa ja siihen painosti-
vat ammattiliitot. (Johri 2014.) Osallisuudesta alkoi véhitellen muovautua sosiaalinen oi-
keus (Stohl & Cheney 2001: 351).

Johtamisen mallit ja teoriat ovat kehittyneet ajan kuluessa, samoin on muovautunut osal-
lisuudenkin tunnustaminen. Eri aikakausina on vallalla ollut erilaisia johtamiskasityksia
ja suuntauksia, jotka ovat keskittyneet eri alueisiin. Nailla suuntauksilla on ollut oma vai-
kutuksensa siihen, kuinka tyontekijén osallisuuteen suhtaudutaan. Tyontekijan rooli on
vaihdellut passiivisesta ammattilaiseen ja lopulta tyontekija on nahty organisaatiolle ar-
vokkaana kehittajana. (Seeck 2008: 34-35.) Historiassa osallisuutta tydelaméssa on tut-
Kittu usein positiivisesta nakokulmasta kasin. Tutkimusaiheina ovat olleet muun muassa
osallistavan johtamisen vaikutus tehokkuuteen, tyontekijan haluun lopettaa tydssa, vai-
kutuksena ty0elaman laatuun, motivaation tekijana, tyontekijoiden henkilokohtaisena hy-
vinvointina, vaikutuksena liikevaihtoon ja vaihtuvuuteen, reiluuden tunteeseen, paatok-

senteon selkeyteen tai poissaoloihin. (Jansen 2015.)

Osallisuutta lahijohtamisessa maéritell&dn monin tavoin ja sen merkitys on muovautunut
ajan kuluessa. Dachler (2010: 44) ja Juuti (2013: 40) sekd Pohjanheimo (2012: 51) muis-
tuttavat, ettd johtajuuden muodostumisessa on aina ollut mukana sosiaalinen kanssakay-
minen ja kayttdytyminen. Johtaminen ndhdaan kokonaisuudessaan sosiaaliseksi proses-
siksi, johon kuuluu vastuu, vallan k&yttdminen ja vaikuttaminen. Kotter (1996: 9, 22) ku-
vailee ihmisten johtamista tulevaisuuden suunnan koordinoijana, tiimityon korostajana ja
kannustamisena. Tarkedd on vuorovaikutus ja osallistaminen. Mintzberg (1996: 26—-31)
on jakanut lahijohtamisen kasittelemaan informaation antamista vuorovaikutuksellisesti,
ihmisten kautta johtamiseen ja kolmantena toimintaan itse osallistamalla. Juuti (2013: 13)
toteaa, ettd johtamista ei ole olemassa ilman esimiestd, alaisia, tilanteita ja tavoiteltuja
paamaaria. Nama kaikki tekevat yhdessa johtamisen kasitteen ja vaikuttavat osallisuu-
teen. Drehmer ym. (2000) muistuttavat, ettd osallisuudessa tarkeda on tunnistaa ja tietaa
mitka eri tekniikat voivat lisata tyontekijoiden osallisuutta ja mitk& heikentavat sita. Kui-
tenkin pelkka tekniikoiden osaaminen ja kayttaminen ei vield yksistaan riitd vaan ympa-
ristollisia tekijoita pitdisi muokata niin, ettd ne tukevat osallisuuden mahdollistamista.
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2.3.2. Tyontekijan osallisuuden toimintaympaéristo

Tyontekijan osallisuuden toteutumisen taustalla huomataan erilaisia taustatekijoita tai toi-
mintaymparistoja. Valtioiden poliittinen ymparist0 ja saddokset vaikuttavat suuresti osal-
lisuuden huomiointiin. Osallisuuden korostaminen perustuslaissa on merkityksellista
osallisuuden tunnustamisessa. Oma merkityksensa on myos muulla yhteiskunnan raken-
tumisella ja kehittymisell&, sill& kulttuuri, sosiaalinen, poliittinen, taloudellinen ja ideo-
logiallinen ympéristd ovat vaikuttaneet osallisuuden kasvuun. (Kazi 2009: 45; Leonardi
2016.) Kazi (2009: 45) esittaa, ettd paatoksentekoa kasittdvaan osallisuuteen vaikuttavat
monenlaiset asiat kuten maan kulttuuri, organisaation kulttuuri, globalisaatio, organisaa-

tion perustaja, sidosryhmat, organisaation toiminta ja kilpailijat seka johtamistyyli.
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Kuvio 1: Tyontekijan &ani (Kaufman 2015).

Kaufman (2015) on koonnut kuvion 1, jossa taustavaikuttajina néhdaan ulkoinen ympé-
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ristd kuten taloudellinen tilanne, lait ja asetukset tai sosio-kulttuurisuus. Kuviossa vastak-
kain ovat tyonantajan padmaarat kuten tehokkuus, kulut tai tuotot ja tyontekijan hyvin-
vointi, hyddyt tai panostaminen. Molemmilla seka tydnantajalla etté tyontekijalla on omat
mielipiteensd, halutaanko olla osallisina yksil6ina vai yhdessd, mité asioita k&sitell&an ja
edetadnkd keskustellen vai vaikuttamalla johonkin asiaan. Ty0nantaja toivoo, keskustelee
ja vaatii kun taas tyontekija toivoo, keskustelee tai tdydent&a toimillaan tyonantajan teh-

tavia.

Kuviossa 1 tyontekijan ja esimiehen tavoitteiden véliin jaa alue, jota Kaufman kuvailee
ymparistoksi, jossa vallitsee joko yhteistyo tai konflikti. Tdma on koko ajan muuttuva
tila. Ty6nantajan sisdisind muuttujina pidetaan tuotantoteknologia, johtamisen laatu tai
organisaatiokulttuuri. Tydntekijan sisaisiksi muuttujiksi luokitellaan sosiaalinen asema,
tietdmys, taidot tai kyvyt. Valtaa sadtelemallda namé& kaksi osa-aluetta voivat joko olla
ristiriitaisa tai toimia ik&an kuin kumppaneina. Nama tilanteet saa aikaan vuorovaikutuk-
sen prosessi, jossa molempia seka lahiesimiesta etta tyontekijaa tarvitaan, jotta lopputu-

loksena tydntekijan oma aani ja osallisuus voisi olla mahdollista. (Kaufman 2015.)

Tyontekijan osallisuus nakyy vahvasti lainsdadédnndssa niin Euroopan unionissa kuin
Suomessakin. Lait ja sdadokset antavat tyontekijoiden osallisuuden toteutumiselle oikeu-
tuksen ja méarittelevat usein sen vahimmaistason. Tyontekijan osallisuuden toteutumi-
seen tydssa otetaan kantaa Suomen lainsaadanndssa. Tydsopimuslaki (2001/55) kehottaa
tybnantajaa edistdmaén suhteitaan tyontekijoihin ja tyontekijoiden vélisia suhteita. Tyo-
suojelun valvontalaki (2006/44) kehoitta edistamaan tyotekijoiden ja tyénantajan vuoro-
vaikutussuhteita ja tekemaan tyontekijan osallistumisen ja osallisuuden mahdolliseksi.
Laki henkiloston edustuksesta yrityksen hallinnossa (1990/725) oikeuttaa henkil6ston
vaikuttamaan tydymparistoon vaikuttaviin asioihin ja toimimaan vuorovaikutuksellisesti
osana hallintoelimié. Laki yhteistoiminnasta yrityksissé (2007/334) velvoittaa antamaan
tyontekijoille riittavasti tietoa organisaation toiminnasta ja velvoittaa johtajia ja tyonteki-

JOité toimimaan yhdessa.

Suomen perustuslaki (1999/731) korostaa demokratiaa ja osallisuuden toteutumista. Laki

tyonantajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnissa (2007: 449) painottaa
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henkildston osallisuutta asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa. Laki tydsuojelun val-
vonnasta ja tyOpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta (2006/44) ottaa kantaa tyéntekijoiden
vaikutusmahdollisuuksiin mietittdessa tyohyvinvoinnillisia asioita. Laki henkildston
edustuksesta yritysten hallinnossa (1990/ 725) velvoittaa henkilokuntaa osallistumaan
paatosten, jotka koskevat litketoimintaa, henkilostoa tai taloudellista tilaa, kasittelyyn.
Lainsaadannon lisaksi viralliset organisaatiot kuten Terveyden- ja hyvinvoinninlaitos ot-
taa kantaa osallisuuteen. Tydeldmaan aktiivisesti osallistumisen nahdaan olevan osalli-
suuden muoto (THL 2015).

Euroopan unioni on saatanyt erilaisia suosituksia ja sddnnoksia, jotka lisdavat tyontekijan
osallisuutta. Tyodntekijélle tulisi antaa riittava tieto, ettd han voi osallistua ja olla mukana
tekemadssé paatoksia. Talloin toiminnalla ennakoidaan ja estetddn konfliktejakin synty-
méastd. (Euroopan komissio 2013.) Euroopan unionin parlamentin direktiivissa
2002/14/EC, korostetaan tyontekijan sosiaalisia oikeuksia ja sosiaalista hyvinvointia. Di-
rektiivi antaa vahimmaisohjeet tyontekijan osallisuuteen ja yhteistydhdn. Tyontekijan
mukaanottoa paatoksentekoon pitdisi edistaa ja ottaa huomioon toimintaa jo suunnitelta-
essa. Tyontekijoilla on oikeus saada tietoa heitd koskevista asioista ja heilta tulisi kysya
mielipiteitd. Aktiivinen vuorovaikutus esimiesten ja tyontekijoiden valilla edistaa luotta-
muksen ja turvallisuuden tunteen syntymisté seké vahvistaa osallisuuden kokemusta. Di-
rektiivi korostaa erityisesti tyontekijoiden suoran osallisuuden muotoja. Direktiivi painot-
taa osallisuuden toteutumista ja valvontaa, johon on nimitettynd maakohtaisesti tiettyja
elimid esimerkiksi tydsuojelua. Suositukset ja sdannot aikaansaavat erilaisten maakoh-
taisten ohjelmien syntymisen. Euroopan komissio on julkaissut jo vuonna 1997 ns. vih-
rean paperin, jossa kumppanuutta edistetadan tyontekijoiden ja organisaatioiden valillg, ja
tastad nahdaan olevan hyotya seka tyontekijalle itselleen ettd organisaatiolle. (Skorupinska
2013.)

Euroopan komissio (2001) on pohtinut sosiaalista vastuuta, jonka mukaan organisaatioi-
den tulisi ottaa huomioon sosiaaliset vastuut toiminnassaan. IThmiset nahdaén organisaa-
tioiden suurena pddomana ja ihmisresursseja tulisi johtaa laadukkaasti esimerkiksi elin-
ikaista oppimista, tiedon jakamista, voimaantumista ja ammatillista kunnioittamista edis-

tden. Sosiaalisesti vastuullisesti toimiva organisaatio ottaa huomioon kaikkien niiden
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kiinnostukset ja huolenaiheet keité tulevat paatokset tai muutokset koskevat. Euroopan
komissio korostaa, etta sosiaalisen vastuun tulisi sisaltya organisaatioiden strategiaan. So-
siaalinen vastuu edellyttdd esimieheltd sitoutumista mutta myds tyontekijoilta osalli-
suutta. Se nghdaankin kaksisuuntaisena vuorovaikutuksena, josta molemmat osapuolet
hyotyvat. Kluge ja Schomann (2008) toteavat, ettd Euroopan unionin luomat tavoitteet
korostavat tyontekijoiden velvollisuutta osallistua sosiaalisesti organisaatioiden toimin-

taan ja kehittamiseen.

2.3.3. Tyontekijan rooli

Osallisuus lahtee aina ensin tyontekijasta itsestaan eli tyontekijalla on iso rooli oman osal-
lisuuden toteutumisessa. Tyontekijalla tulisi olla halukkuutta ja kykya osallisuuteen. It-
sensd ja omien ajatuksiensa tarkedna pitdminen ja avoin vuorovaikutus ovat osallisuuden
edellytyksid. Sen jalkeen kun tyontekij& on halukas osallisuuteen, tuntee ajatuksensa tér-
keiksi ja haluaa osallistua p&atoksentekoon, on tydyhteison ja lahijohtamisen vuoro tukea
osallisuuden toteutumisessa. (Thompson & Kahnweiler 2002; Meriluoto & Marila-Pent-
tinen 2015: 8-9.) Tiedon saaminen ja sen kayttdminen hyddyksi ovat tyotekijan osalli-
suuden elinehto (Park 2012). Yksil6llisia tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijan osalli-
suuteen, ovat motivaatio, itseohjautuvuus, organisaation jasenyys, persoona, oppimistaito
ja oma kulttuuri (Wang & Wang 2004).

Tyontekijalle osallisuus on kokemuksellinen asia. Han paattaa itse kuinka haluaa osallis-
tua ja toisaalta tyoelamassa toimiminen edellytt&dd osallisuutta méératyissa asioissa. Toi-
saalta tyontekija voi vapaasti valita kuinka ja missd muodossa osallistuu ja toisaalta hanet
voidaan velvoittaa osallistumaan. Osallisuuden kokemus tulee kuitenkin vain silloin, kun
tyontekija sitd itse haluaa. (Dachler & Wilpert 1978; Wilkinson ym. 2013.)

Lahimpana itsed ja omaa tyota olevat asiat ja niihin vaikuttaminen ovat usein tarkedmpia
kuin osallisuus kaukaisempiin asioihin vaikuttavaan paatéksentekoon. Tyontekijét halua-
vat usein vaikuttaa ja osallistua suoraan ja tdma vaikuttaa tyontekijéiden asenteisiin po-
sitiivisesti. Osallisuus ja halu siihen lisdantyvét yleens tyotekijan patevoitymisen myota.

Osallisuus antaa viitteita siitd kuinka voimakkaasti tyontekija kokee kuuluvansa organi-
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saatioon. (Joensson 2008.) Boxall ja Purcell (2010) ovat jaotelleet tyontekijan osallisuu-
den ryhmiin, joita ovat omia tyétehtdvia koskeva osallisuus, osallisuus tyéryhména tai
valta-keskeinen malli, jossa tyontekijat ohjaavat toimintaa oikeasti. Sashkin (1984: 5-6)
maadrittelee tyontekijan osallisuutta tavoitteiden asettamisella, paatoksien tekemiselld ja
ongelmien ratkaisemisella. Osallisuus saa aikaan muutoksia organisaatiollisella tasolla.
Tyontekijat ovat osallisina néissa kaikissa osa-alueissa yhtd aikaa. Tyontekija on yksiloné
osallinen tai muodostaa osallisen tiimin esimerkiksi esimiehen kanssa tai osallistavan ryh-

mén koko tydyksikon kanssa.

2.3.4. Tyoyhteison rooli

Tyoyhteisolla on yksilon liséksi suuri rooli osallisuuden mahdollistamisessa ja toteutu-
misessa. Osallisuus tarvitsee toteutuakseen jonkin yhteison esimerkiksi tyéorganisaation
tai tiimin. T&man ryhman taytyy antaa yksilolle mahdollisuus tulla osalliseksi sen toimin-
nassa ja yksil6lla tulee olla halu toimia osana yhteisoad. (Meriluoto & Marila-Penttinen
2015: 8.) Osallisuuteen pyrkivalla toimintaymparistolla ja tydyhteisélla on enemman vai-
kutusta kuin sillg, ettd annettaisiin tyontekijan vaikuttaa vain tiettyihin kysymyksiin.
(Miller & Monge 1986.) Vastuu osallisuuden toteutumisesta kuuluu kaikille yksikssa
tyoskenteleville (Lewin 1947: 9; Gilson 2003).

TyoOyhteisdssa puhutaan aktiivisesta jasenyydestd, jossa jasenien ja tydyhteison vélilla on
molemminpuolinen tarvitsevuuden suhde. Osallistaminen nahdaan tassa keskeisend. Ak-
tiivinen keskustelu ja tulevaisuuden suunnitelmat kuuluvat aktiiviseen jasenyyteen. (Ja-
lava & Matilainen 2010:73.) Gronroos (2010: 481) ja Rantala (2008: 103—105) mainitse-
vat tydyhteisossé vallitsevan kulttuuriin osana osallisuuden toteutumista ja mahdollista-

mista.

Tyoyhteist osallistuu kokeakseen saavansa sen kautta tiettyja etuja ja etuja he taas jois-
sakin tapauksissa saavat vain osallisuuden avulla. Koko ryhman osallisuuteen vaikuttavat
eri asiat kuin yksilon osallisuuteen. Ryhma koostuu jésenistd, joten yksildihin vaikuttavat
asiat ovat ryhmén osallisuuden taustalla. Yhteison osallisuuteen vaikuttavat yleinen ta-

loudellinen, sosiaalinen ja poliittinen ymparistd sekd ryhman saamat hyodyt osallisuu-
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desta. TyOyhteison siséisid vaikuttavia tekijoita ovat tydyhteison toimintakulttuuri, sosi-
aalinen tuki, toimintatavat organisaatiossa, itse tyohon liittyvat asiat kuten tydtehtavat tai

organisaation toimiala (Strauss & Sayles 1957; Wang & Wang 2004.)

2.3.5. Lahiesimiehen rooli

Lahiesimiehelld on suuri rooli osallisuuden toteutumisessa. Lahiesimies vastaa henkilds-
tojohtamisesta ja luo edellytykset (Strauss & Sayles 1957; Perry & Kulik 2008; Sadler
2012.) Liséksi l&hiesimiehen oma rooli on keskeinen véline siind, kuinka paljon han mah-
dollistaa osallisuutta (Schyns Paul, Mohr & Blank 2005). Kaikelle osallisuudelle katso-
taan olevan tarpeellista johdon ja lahijohdon hyvéksyntéd ja muutokset johtamistavassa ja
organisaatiossa osallisuuden lisaantymisen hyvéksi (Maree 2000). McConkey ja Collins
(2010) toteavatkin, ettd lahiesimiehilta vaadittaisiin osallistumista osallisuuden kehitté-
miseen organisaatiossa. Olisi tarkead, ettd koko tydyksikolla olisi oma strategiansa ja toi-
mintamallinsa osallisuuden suhteen, mitd koko henkilGstd noudattaa. L&hiesimieheltd
vaaditaan oman asiantuntemuksen kasvattamista ja osaamista osallisuuden huomioimi-
sessa. Samoihin tuloksiin on péatynyt Peréld (1997: 43-44), joka pohtii johtamisen vaa-
timuksia, riittdvaa kouluttautumista ja tutkimustiedon hyddyntamista tydssa osallisuuden

lisdamiseksi.

Lahiesimiehen roolissa korostuvat organisaatiokulttuurin huomioiminen ja kehittdminen
kohti osallisuutta. Osallistuva ja osallistava lahiesimies tukee tyontekijoiden osallisuutta
ja vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tuntemuksiin osallisuutta kohtaan. Lahiesimie-
helld ndhdaan olevan myds paarooli osallisuudesta huolehtimisessa. (Sadler 2012.) Lan-
gan-Fox, Code & Gray (2002) korostavat avointa ja osallistavaa ilmapiirid. Avoimen ja
osallisuuden mahdollistavan tydilmapiirin luominen on tarked&. Ty6ilmapiiri tukee osal-
lisuutta. Lisaksi huomiota pitaisi kiinnittad kaikkiin tyontekijaryhmiin ja erityisesti ryh-
maan, jolla on matalin koulutustaso. Huomiota pitéisi kiinnittdd myos siihen, etta organi-
saation toiminnan todellisuus ja organisaation tavoitteleva toiminnantaso olisivat mah-
dollisimman lahella toisiaan. Kazin (2009: 278) tutkimuksessa osallistavaan paatoksen-
tekoon liittyivat ldhelld olevat valtasuhteet ja suuri yksil6llisyys tydssa. Organisaatiokult-

tuurin tulisi olla yhtendinen mutta sisaltaa vaikutteita monesta eri johtamistavasta. Alin,
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Khalequen ja Hossainin (1992) mukaan lahiesimies, joka ei halua jakaa padtosvaltaansa

tai madaltaa auktoriteettiaan estda osallisuuden toteutumista.

Esimiehen taytyy osallisuuden lisddntyessa vdhentdd omaa valtaansa ja tottua aktiivisesti
kuuntelemaan tyontekijoita. Esimiehelld sdilyy kuitenkin vastuu toiminnasta ja laadusta.
(Ali ym. 1992; Boxall & Purcell 2010.) Osallisuus on huomioitava ja hyvaksyttava. (Me-
riluoto & Marila-Penttinen 2015: 9.) L&hiesimies ohjaa toimintaa kohti osallisuutta tuke-
via menetelmia. (V&hékangas 2010: 94, 96; Archer & Cameron 2013: 10-11.) Rauhala,
Leppénen ja Heikkild (2013: 75—76) muistuttavat, ettd tydyhteisén toiminnan kehittdmi-
nen kohti osallisuuden lisddmistd on jatkuvaa pitk&janteisté tyotd. Jotta paastaisiin osalli-
suuden lisaamiseen, tulee esimiehen vaikuttaa positiivisesti osallisuutta koskeviin arvoi-
hin organisaatiossa. Osallistava lahiesimies antaa paatosvaltaa tiimille ja toimii itse tasa-

veroisena muihin nahden.

Osallisuuden tukeminen ja luottamuksen rakentaminen ovat kaksi tarkeété lahiesimiehen
rooliin kuuluvaa asiaa. Parker ja Price (1994), Thompson ja Kahnweiler (2002) ja Appel-
baum, Louis, Makarenko, Saluja, Meleshko ja Kulbashian (2013) painottavat tyontekijén
omaa osallisuutta ja lahiesimiehen omia mahdollisuuksia vaikuttaa osallisuuteen. Lisaksi
he korostavat luottamusta tyontekijoiden ja esimiehen vélilla osana osallisuuden perustaa.
Archer & Cameron (2013: 10-11, 19) toteavatkin, ettd osallistava lahiesimies on kiinnos-
tunut aidosti ihmisista ja luo aktiivisesti suhteita heidan kanssaan. Yhteisty6ta ja luotta-
musta korostetaan ja vaistamattomat ristiriidat otetaan kasittelyyn aktiivisesti. Kommu-
nikointi ja sen avulla vaikuttaminen ovat johtamisen perusta. L&hiesimiestd ei ndhda hie-
rarkkisesti vaan han pyrkii toimimaan samalla tasolla tyontekijoiden kanssa (Ristikangas
& Ristikangas 2010: 49, 51). Ramasamy (2010: 119-120) kertoo lahiesimiehestd, jonka
pitaa olla hyvin perill& organisaation rakenteista ja ohjata aktiivisesti ihmisid toimimaan
tavoitteiden mukaisesti. Tyoyksikko voi pitaé tavoitteenaan osallisuuden toteutumista ja
hyvan tydilmapiirin luomista. Johtamisessa vaihdetaan sosiaalista padomaa. Johtamisen
avulla kiinnitetddn huomiota motivaation lisddmiseen, hyvan ryhméhengen lisddmiseen

ja sosiaaliseen vastuuseen, joka koskee jokaista henkil6a tydpaikalla.
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Osallisuutta tukeva johtaminen n&dhdaan luottamuksellisena tiimityona. Osallistava esi-
mies tydskentelee luottamuksen ylldpitamiseksi ja nayttda sanoin ja teon, etta vélittaa
tyontekijoista. Osallistava esimies nakee itsensa tasa-arvoisena tyontekijoiden kanssa.
(Gosling, Jones & Sutherland with Dijkstra 2012: 9.) Osallistavan johtamisen perustana
néhdaan keskusteleminen perustehtdvasta ja vastuun siirtdminen jokaiselle tyontekijélle
heid&n omista toimistaan. Saavutetaan pdamaaria siis yhdessa. Osallisuuden tulisi ulottua
myo6s tyon tuloksien arvioimiseen ja kehittdmiseen eteenpain. (Miettinen, Miettinen,
Nousiainen & Kuokkanen 2000: 125.) Organisaation pitdisi antaa tyontekijoille myos ne-
gatiivissavytteista tietoa, jos organisaatiolla on esimerkiksi huolenaiheita. Niista pitaisi

olla rehellinen. (Doucet, Lapalme, Simard & Tremblay 2014.)

Sosiaali- ja terveysalalla johtaminen ja esimiestyo poikkeavat hieman muiden alojen joh-
tamisesta. Johtamiseen vaikuttavat lait, suositukset ja hyvinvointipolitiikka. On tarke&&
ottaa huomioon julkisen johtajan rooliin vaikuttavat tekijat. Tallaisia ovat esimerkiksi toi-
minnan yleinen etu, joka on koko toiminnan lahtokohtana tai kansalaisten palveleminen
sosiaali- ja terveyspalveluiden kautta. Lisaksi sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaym-
péristd on vakaampi kuin muualla liike-elaméssd, mutta vastaavasti vapaus toimia on ra-
jallisempi. Toimintaa ohjaa myos virkavastuu ja julkisuus. Hyva laadukas palvelu on kes-
Kiossé ja tdhan vaikutetaan myonteisesti osallisuus huomioimalla. (Rissanen & Hujala
2011: 85.)

2.4. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen toimintatavat ja muodostuminen

Osallistavaan johtajuuteen vaikuttaa moni asia samalla hetkella, joten toimintatapana se
tunnistetaan hyvin moninaisena (Sashkin 1984: 6-7). Black ja Gregersen (1997) mainit-
sevat osallistavan paatoksenteon ja sen vaikutukset moniulotteisina. Myds Locke,
Schweiger ja Latham (1986) nékevat osallisuuden monitahoisena epalineaarisena toimin-
tana. Healey (1993) esitté4, ettd silloin kun ollaan vuorovaikutuksessa tekemassa yhdessa
jotain, puhutan kommunikatiivisesta paatoksenteosta ja talloin asioita ei tehda lineaari-
sesti vaan on otettava useampi asia huomioon yhté aikaa. Cathcart (2014) toteaa, ett4

osallisuuden toimintamalli pitda sisallaan hallitsemattomia jannitteita tyéntekijoiden ja
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esimiesten valilla. Toimintatapojen muokkaaminen yhdessa luo luottamusta puolin ja toi-
sin. Giddens (1998: 71, 82) on todennut, etta sosiaaliset vuorovaikutussuhteet tarvitsevat
ympaérilleen sosiaalisia rakenteita ja sdént6ja, joita esimerkiksi tyopaikalla noudatetaan.

Saannot ovat kuitenkin muuttuvia ja ihmiset muokkaavat niité koko ajan.

Osallisuutta tukeva johtamistyyli voi edeta vaiheittain. Osallisuus lahtee pienista asioista
ja syvenee kohti isompia koko organisaatiota késittavia asioita. (Salminen 2013: 199-
200; Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2004: 136.) Osallisuutta tukevassa johtamistavassa
esimiehelld on virallinen valta ja vastuu paatoksistd, mutta hén osallistaa toisia tekemaan
néitd paatoksid. Osallistava johtajuus nahdaan esimiehen tapana toimia. Toimintatapaa,
joka koskee yksittdisia paatoksia, muutetaan niin etta henkildsto valtaistuu yhteiseen paa-
toksentekoon. Esimiehid, jotka tydskentelevat talla tavalla kutsutaan osallistaviksi tai de-
mokraattisiksi esimiehiksi. (Yukl 2011: 287.) Vastuun jakaminen toisille ei tarkoita, etté
tyontekijat saisivat toimia vapaasti ilman esimiestd. Osallistavan lahiesimiehen taytyy
tunnistaa tilanteet, joissa tarvitaan taytta osallistavuutta ja milloin enemmaén kontrollia.
Osallistava lahiesimies huomaa, etté tuloksiin vaikuttavat kaikki ryhmén jasenet ja heidén

toimintansa. Yksin ei tavoitteita voi saavuttaa. (Archer & Cameron 2013: 10-11.)

Arnstein (1969) kuvaa sitg, ettd osallisuus pelkén osallistumisen vuoksi on turhauttavaa,
vaan osallisuuden avulla taytyisi saavuttaa jotakin. Osallisuuden asteita voidaan erotella
toisistaan teoriassa osallisuuden méarédn mukaan. Todellisuudessa eri osallisuuden asteet
sekoittuvat keskenadn ja tyontekijan osallisuudessa havaitaan erilaisia tasoja. Osallisuu-
den toteutumisessa tarvitaan seka tyontekijan ettd esimiehenkin ymmarrysté osallisuuden

tarkeydesta ja sen mahdollistamisesta.
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Taulukossa 2 kuvataan tyontekijan osallisuuden tasoja, jotka perustuvat Arnsteinin
(1969) osallisuuden tikapuumalliin, jossa osallisuus kasvaa asteittain osallistumattomuu-

desta varsinaiseen tayteen osallisuuteen ja vastuuseen.

Taulukko 2. Tyontekijan osallisuuden tasot (mukaillen Arnstein 1969: 217).

Tydntekijoiden taysi valta

Tyontekijoiden edustettu valta Tyontekijoiden vallan aste/maara

Kumppanuus

Tyontekijoiden tyynnyttely

Tyontekijoiden konsultointi Tydntekijoiden ndenndisvalta

Tydntekijoiden informointi

Tyontekijoiden mielipiteiden ohjaa-

minen Ei osallisuutta

Tydntekijoiden manipulointi

Taulukossa 2 alimmat tasot kuvaavat tilannetta, jossa tyontekijélld ei juurikaan ole osal-
lisuuden mahdollisuuksia. Tallaisessa tilanteessa tyontekijan mielipiteita yritetddn muo-
kata suotuisimmaksi kulloinkin vallalla olevia organisaation etuja ajateltavaa asiaa koh-
taan, tai mielipiteita yritetdan ohjailla esimerkiksi erilaisten etuuksien muodossa. Seuraa-
vat kolme vaihetta tyynnyttely, konsultointi ja informointi sisaltavat jo hieman enemman
osallisuuden mahdollisuuksia, mutta ndissakin malleissa tyontekijén osallisuus on puut-
teellista. Tyontekijélle annetaan tietoa asiasta, mutta tyontekijélla ei oikeasti ole paatan-
tavaltaa. Tyontekijaa konsultoidaan mutta tyontekijan antamat mielipiteet eivat vaikuta
lopulliseen paatokseen. Kolme ylinté astetta siséltdvéat aidompaa osallisuutta. Tyontekija
aletaan n&hda tasavertaisempana péaatoksenteossa, hanta pidetdan joko kumppanina, tai
tyontekijoilla voi olla joku nimetty edustaja esimerkiksi erilaisissa projekteissa, mika tuo
tyontekijoiden kantaa enemman esille. Mallin korkein taso kuvaa tyontekijan aitoa taytta
osallisuutta ja valtaa. Mitd korkeammalle mallissa menndan sitd enemman tyontekijalla
on valtaa organisaatiossa. Eri tasot vaihtelevat tilanteen mukaan ja ne eivat valttamatta

etene jarjestyksessa. (Arnstein 1969.)
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Osallisuuden tasoja ovat luokitelleet Locke ym. (1986) mukaillen Victor Vroomin ja hé-
nen kollegoidensa kontingenssimallia osallistavasta paatoksenteosta. Mallissa on viisi
osallistamisen tasoa ja seitseman paatoksentekoa koskevaa saantod, jotka madarittelevat
milloin mitékin osallisuuden tasoa kannattaa kayttaa. Ensiksi padatoksenteko on kokonaan
lahiesimiehelld. Toiseksi annetaan tarvittava informaatio mutta l&hiesimies tekee p&atok-
sen. Kolmanneksi informaatiota keratédan osallistujilta erikseen ja tehddén sen pohjalta
paatos. Neljanneksi tehddén péaatds yhdessé reflektoiden ja viidenneksi paatantavalta on
taysin jaettu. Se mink& verran osallisuutta tyontekijoille paatoksenteossa annetaan, riip-
puu paatoksen laadusta, esimiehen tiedoista, onko ongelma strukturoitunut, hyvaksyvéatko
tyontekijat paatdksen, hyvéksyttaisiinkd auktoriteettista paatostd, ratkaistaanko tyonteki-

joiden valisid ristiriitoja tai jakavatko tyontekijat organisaation paddmaéarat.

Osallisuuden tasoja maaritellaan eri nakokulmista esimerkiksi Dombrowski ym. (2010)
ovat koonneet yhteen tyontekijéiden eri osallisuuden muotoja verraten siihen kuinka
tyontekijoitd ohjataan organisaatiossa. Osallisuuden alimmalla tasolla tydyhteisoé ja
tyontekijoitd kohdellaan 1ahinn& vain kohteena, tdssa vaiheessa osallisuutta ei juuri ole.
Seuraavalla tasolla on osallisuuden esiaste ja siind osallisuutta on véhan. Seuraavassa vai-
heessa yritetddn opetella osallisuuden menetelmi& ja mahdollisuuksia paremmin. Seu-
raava vaihe pohjautuu osallisuuden menetelmien opetteluun ja niiden ottamiseen mukaan
toimintaan. Taman jalkeen osoitetaan hyvaksyntéé tyontekijoiden osallisuuden ja p&atok-
senteon liséantyessa. Vield pidemmaélle vietynéd osallisuutta voidaan tietoisesti kayttad
asiantuntijuuden kohdentamisena ja kaikkein ylimmalla tasolla osallisuus nahdaén tyon-

tekijoiden tdysivaltaisena sulautumisena organisaation toimintaan.

Osallistavassa johtamisessa tieto ja mielipiteiden huomioon ottaminen ovat keskeisia asi-
oita. Dachler & Wilpert (1978: 14) jaottelevat osallisuuden muodostumisen vaiheittain:
tiedon antaminen tyontekijoille, tyontekijoiden informointi, tyontekijoiden mielipiteiden
kuuleminen, tydntekijoiden mielipiteiden ottaminen huomioon, tyéntekijoiden mielipi-
teiden harkitseminen ja tydntekijoiden mielipiteiden taysivaltainen osallisuus paatdksen-

teossa.
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Dombrowski ym. (2011) jakavat osallisuuden johtamisen viiteen eri tasoon. Osallisuus
syvenee eri tasoissa asteittain. Ensimmaisella tasolla tydntekijat nahdaén objekteina toi-
mijoina. Toisella tasolla tyéntekijoille annetaan tietoa toiminnasta. Kolmannella tasolla
tyontekijoiden mielipiteitd tiedustellaan, mutta johtoporras tekee paatokset. Neljannell&d
tasolla tyontekijoiden mielipiteitd vaaditaan. Viides taso osallistaa tyontekijoita suoraan
ja tyontekijoiden mielipiteet ndhdaén tasavertaisina ldhiesimiehen mielipiteiden kanssa.
Black ja Gregersen (1997) sekéd Miller ja Monge (1986) ovat jakaneet péatettavat asiat
yleisimpiin joita ovat ty6 ja ty6tehtdvat, tyoolot, strategiset asiat ja taloudelliset asiat.
Black ja Gregersen (1997) jakavat osallistavan paatoksenteko prosessin ongelman iden-
tifioitiin, vaihtoehtojen luomiseen, ratkaisun valintaan, suunnitelmaan toteutuksesta ja to-
teutuksen arvioimiseen. Dombrowski ym. (2010) esittavat, etta tyontekijan osallisuuden

néhdaan kasvavan myos eri tydvaiheiden mukaan.

Osallisuus tyoyhteisossé ilmenee monella eri tavalla. Tydyhteisdssa osallisuuden toteu-
tuminen on joko henkilokohtaisesti tapahtuvaa tai ryhméssa tapahtuvaa. Suorasta osalli-
suudesta puhutaan silloin, kun henkild itse on osallisena vaikkapa paatoksentekoon. Osal-
lisuus voi tapahtua valittujen edustajien kautta, jolloin kyseessé on epéasuora osallisuuden
muoto. Osallisuus voi olla virallista esimerkiksi tyon kautta tapahtuvaa péatoksentekoa,
johon on oikeutettu tai epévirallista, jolloin osallisuus tapahtuu vaikka siihen ei olisi ak-
tiivisesti annettukaan myonnytysta organisaation l&hiesimiehen tasolta. Vallan ja vastuun
mé&éra on vaihtelevainen erilaisien osallisuuden muotojen valilla. (Dachler & Wilpert
1978; Sagie & Aycan 2003; Boxall & Purcell 2010; Gallie 2013; Skorupinska 2013; Si-
isidinen 2014: 31-32; Leonardi 2016.)

Jansen erottaa osallisuudessa virallisen, epavirallisen ja yhteison kautta tapahtuvan osal-
lisuuden. Erot eri tavoissa koskevat organisaation jasenten valisid suhteita ja niiden muo-
toutumista sekd tiedon vaihtoa eri jasenten valilla sek& tiedonvaihtamisesta seuraavaa
osaamisen kehittymista jasenissd. Virallinen osallisuus on usein pakotettua tai tydnteki-
joité velvoittavaa, epavirallinen osallisuus muodostuu spontaanisti erilaisista tilanteista,
eiké sité ole ennalta suunniteltu. Virallinen ja epavirallinen osallisuus esiintyvat molem-

mat vuorotellen tilanteen mukaan. (Dachler & Wilpert 1978; Jansen 2015.)



34

Taulukossa 3 Wilkinson ym. (2013) ovat koonneet osallisuuden muotoja ja esimerkkeja

tydyhteison toiminnasta. Muodoissa korostuvat epavirallinen ja virallinen osallisuus.

Taulukko 3. Osallisuuden muodot (Wilkinson ym. 2013).

Osallisuuden taso

Osallisuuden muoto

Esimerkkeja tyoyhtei-
sOssa

Epdvirallinen

keskustelut, sahkopostit

Yksilo (tyévuorot, tyotehtavat,
henkilokohtaiset asiat)
Virallinen suora (projekti- | Osastokokoukset (ylhaalta
paallikko) alas kommunikointi)
Tyoyhteiso Virallinen suora (tiimit) Tiimity0, tehtdvia koskeva

osallisuus (toimintaa kos-
kevat asiat)

Koko tyoyksikén huomioi-
vat toimikunnat, tyytyvai-
syyskyselyt (terveys, toi-
mintakyky, tehokkuus,
strategian linjaus)
Yritysneuvottelut (palkat,
tyoolot, huolenaiheet
esiin)

Virallinen suora

Organisaatio

Virallinen epésuora (am-
mattiliitot)

Taulukon mukaan yksil6 voi olla osallinen epdvirallisesti. Tall6in osallisuus toteutuu en-
nalta suunnittelemattomissa keskusteluissa tai vaikkapa sahkdposteissa. Osallisuus kos-
kee esimerkiksi tydmaaraa, tyévuoroja tai henkilokohtaisia asioita. Osallisuus voi toteu-
tua tyoyksikossd, jossa virallinen osallisuus toteutuu I&hinn& projektipééallikdiden kautta.
Talloin esimerkki osallisuudesta on osastokokoukset, joissa kasitelladn osastokohtaisia
asioita yleensa ylhaalta alaspéin. Virallinen osallisuus tyoyksikdssé voi toteutua myos
erilaisten ryhmien vélityksella. Tall6in puhutaan tiimitydskentelysta ja tiettya tehtavaa
koskevasta osallisuudesta. Osallisuus késittelee organisaation toiminnallisia asioita. Osal-
lisuuden kolmas ilmenemistaso on organisaatiollinen. Virallinen suora osallisuus koskee
esimerkiksi eri osastojen henkilokunnasta koostuvista tyoryhmisté tai tyontekijatutki-

muksista. Osallisuus voi koskea esimerkiksi terveytta ja turvallisuutta, asiakastutkimuk-
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sia, tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, tehokkuutta, strategiaa tai toiminnallisia asioita. Orga-
nisaatiollinen osallisuus ilmenee myos virallisena epasuorana osallisuutena, jolloin se ta-
pahtuu erilaisten ammattijérjestdjen tai esimerkiksi luottamusmiehen kautta. Osallisuus
kasittelee esimerkiksi palkkoja, tyooloja tai epakohtia. Eri osallisuuden tasot ja muodot
vaihtelevat k&ytannossé keskendéan. (Wilkinson ym. 2013.)

Y hteistyén merkitys osallisuudessa korostuu ja silla on tutkimuksen mukaan suora vai-
kutus osallisuuden kokemiseen. Yhteistyon syvyydelld on kolme tasoa: korkea taso, kes-
kitaso ja matala taso. Korkealla tasolla organisaatio toimii symbioottisesti. Siihen kuulu-
vat tyontekijat tuntevat olevansa pysyvié osallistujia, yleensd toiminta on kestényt jo
kauan ja hioutunut. Toiminta riippuu suuresti toisista organisaation jasenistd, koska me-
nestymiset ja pettymykset jaetaan yhdessé. Matalassa tasossa roolit toimia on sovittu tiu-
kemmin, itsendisyys toimia on heikompaa. Keskitasossa ollaan ndiden kahden vélimaas-
tossa. Toimintaa tehd&én yhdessé ja saavutetaan enemmaén hyotyjé kuin erikseen toi-
miessa, puhutaan kumppanuudesta, mutta kuitenkaan toiminta ei ole niin vahvaa kuin
korkealla tasolla. (Archer & Cameron 2013: 25-28.)

Osallistavalla johtamisella ndhd&én olevan monia merkityksid. Sashkin (1984) ja Pyyk-
konen (2014; 26-27) pitavat osallistavaa johtamista organisaation eettisend valintana. Bo-
leslaw (2009) toteaa myos osallistavan johtamisen eettisen merkityksen, tyontekijoita
kohdellaan tasa-arvoisemmin ja jokainen tydntekija nahdaan arvokkaana tydyhteison ja-
senend. Artigianin (2005) mukaan osallistavat paatoksentekoprosessit ovat myos moraa-
lisesti ja eettisesti kestavammalld pohjalla. Erityisen tarkedd avoimuus ja erilaisten vaih-
toehtojen esilldpito ja moniulotteinen arviointi silloin kun tehtavat ratkaisut vaikuttavat

pitkalle tulevaisuuteen, josta kenelldkaan ei ole varmaa tietoa.

Locke ym. (1986) esittavat, etté lahiesimiehen tulisi kayttad osallisuutta &lykkaasti ja tie-
tdd minkalaisilla mekanismeilla osallisuus toimintatapana toimii. Motivaatiota koskevia
mekanismeja ovat luottamus, kontrollin mahdollisuus, organisaatioon sulautuminen, ryh-
maén tuki ja lisdantynyt paaméaara myonteisyys. Kognitiivisia mekanismeja ovat lisdan-

tyva vuorovaikutus, parempi ymmarrys tyosta ja jarkiperéisyys paatoksissé. He esittavat
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myos, ettd osallisuus vaikuttaa parempiin tuloksiin mikéli tyontekijalla on perustehtévésta

vahva kokemus ja hén osallisuuden avulla kehittdd osaamistaan.

Sashkin (1984) on kuvannut osallistavan johtamisen muodostumista (kuvio 2). Mallissa
kuvataan sitd kuinka osallisuus tavoitteiden asettamisessa ja paatoksenteossa voi yksilol-
listen ja organisaatiollisten muutoksentekijoiden kautta lisat4 tydntekijan autonomiaa ja

sitd kautta hyvéaksyntad, sitoutumista ja turvallisuutta.

Osallisond Lopulliset

sallisuuden

tvvpit Tyintekijin seuraamuk-
P kokemus set

Hyviiksyntii ja

sitoutuminen
Osallisuus tavoitteiden = Autonomia: Va
asettamisessa ja i ] »| lisiiintynyt kontrolli
2 @ b= o _am
piiiitiksenteossa : % tydsti =
" ;
@ - A . =
2l % / Turvallisuus “ Z
b Y
S E ™ 5 Tehok-
2 -% Innovaa | | £ , | Kuus ja
ol ~tiot =] tuotta-
< -]
2 5 E T vuus
. = o T =
Osallisuus / ] = Loppuunvietiviit ja | Haasteet g'
ongelmanratkaisussa ja | — E L merkitykselliset -
muutoksessa tehtivit ~
Tyytyviisyys

Kuvio 2. Osallistavan johtamisen muodostuminen (Sashkin 1984: 12).

N&ma tekijat vaikuttavat innovaatioiden syntyyn ja yhdessé ympaéristollisten tekijoiden

kautta organisaation ja tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Yksiltasoiset, organisaatiol-
liset ja ymparistolliset tekijat tulisi huomioida osallisuuden hyotyja tavoiteltaessa ja nai-
hin osatekijoihin vaikuttamalla pa&stéisiin osallisuuden kokemisen lisdé&dmiseen. Osallis-
tavan johtamisen prosessi koskee osallisuutta myods ongelmanratkaisussa ja muutoksen
keskelld. Tahan vaikuttavat yhta lailla yksildlliset ja organisaatiolliset tekijat, joiden
avulla tyontekija voi saada lisaa haasteita ja kokea tyytyvaisyyttd tydssaan. Nama ovat

vastaavasti yhteydessa innovaatioihin ja tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Sashkin 1984.)
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Sashkin (1984: 13) toteaa, ettd ty0yhteisoissa vallitsee ristiriita, jonka aiheuttaa organi-
saatiolliset tyota koskevat tekijét ja asetukset vastaan yksildiden tyotd koskevat tarpeet.
Yksil6illa nahdaén olevan tarve valtaan, tarve saavutuksiin ja tarve yhteyden kokemiseen.
Organisaatiot toimivat liian usein tarkan johtamistavan, tehtévien sirpaloitumisen ja yksin

suoritettavien tyotehtévien varassa.

2.5. Osallisuutta tukevasta lahijohtamisesta koostuvat hyddyt ja haasteet

Tassé kappaleessa kootaan yhteen osallisuutta tukevasta l&dhijohtamisesta koituvia hyo-
tyja ensiksi yksilon ja tydyhteison nakokulmasta ja sitten lahijohtamisen ja organisaation
nékokulmasta. Hyodyt on koottu seuraavalla sivulla olevaan kuvioon 3 tyontekijan ja esi-

miehen nakokulmasta.

2.5.1. Hyodyt ja haasteet tyontekijalle ja tyoyhteisolle

Mietittaessé koko elamaé koskevaa osallisuutta ndhdaan osallisuuden olevan varsin tér-
keaa tyontekijalle. Osallisuudella on moniulotteisia vaikutuksia yksil6lle. Osallisuus vai-
kuttaa psyykkistd, fyysistd ja sosiaalista hyvinvointia edistavasti. Osallisuus vaikuttaa po-
sitiivisesti elaménlaatuun. Silla on siis konkreettisia terveysvaikutuksia ja se vaikuttaa
hyvinvoinnin tunteisiin. (WHO 2002: 28.)

Omaa tyo6ta ja tydympéristdd koskevan osallisuuden avulla saavutetaan selkeitd hyotyja
yksilon ndkokulmasta katsottuna. Osallisuus kehittaé tyontekijaa ja hdnen osaamistaan ja
voimavarojaan. (Schwochau, Delaney, Jarley & Fiorito 1997; Ristikangas & Ristikangas
2010: 104-105; Fischer & Vainio 2014: 7677, 94-96; Inanc, Zhou, Gallie, Felstead &
Green 2015.) Osallisuuden tuntemukset voivat voimaannuttaa yksildita (Macky & Boxall
2008: 50-51; Paasivaara 2012: 82).
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Tyontekijalle koituvat hyodyt Esimiehelle koituvat hyodyt
Eldmanlaatu kasvaa Toiminta hioutuu
Terveysvaikutukset Innovaatioita syntyy

Hyvinvoinnin ja arvostuksen tunteet Uudet ndkokulmat tulevat esille
Osaaminen kasvaa Asiantuntijuus kasvaa
Voimavarat lisdantyvat, voimaantuminen Muutoksien |dpivienti on helpompaa
Tyotyytyvaisyys kasvaa Sitoutuminen kasvaa
Autonomia lisdantyy Yhteisty6 ja vuorovaikutus lisdantyvat
Tyo6n vaihtelevuus lisdantyy Arvostus kasvaa
Toisten arvostaminen Positiivisia voimavaroja kehittyy yksiloille
Oman aseman ja tyon merkityksen ja organisaatiolle
ymmartaminen Tyytyvaisyys kasvaa
Ajattelun kehittyminen Konflikteja on vdhemman
Tybmotivaatio lisddntyy Tietoisuus osallisuuden vaikutuksista kasvaa
Tyoilmapiiri kehittyy
\ Sitoutuminen kasvaa )

f

Organisaation hyddyt: Tehokkuus, laatu ja tuottavuus kehittyvat

Kuvio 3. Osallisuuden huomioivasta johtamisesta koituvat hyodyt.

Osallisuudesta hyotyvat tyontekijat, joiden ty6tyytyvaisyys ja moraalius kohosivat osal-
lisuuden kasvaessa. TyOkavereita osataan arvostaa enemman osallisuuden lisdéntyessa.
(Maree 2000.) Paatoksentekoon osallistuminen lisaé tyotyytyvéisyyttad ja autonomisuutta
sekd tyon vaihtelevuutta. Silla on vaikutusta myds tehokkuuteen ja laatuun. (Hirschman
1970: 4, 15-16; Maree 2000; Gilson 2003; Scott-Ladd & Marshall 2004; Jena & Rautaray
2010; Appelbaum ym. 2013; Jaéaskeldinen 2013: 154.) Osallisuuden myoté tpositiiviset
tunteet tydyhteisdon, tydpaikkaan, tydorganisaatioon ja lahijohtamiseen kasvavat (Sash-
kin 1984: 6; Kazi 2009: 27.) Sashkinin (1984: 11) mukaan osallisuus vaikuttaa myontei-
sesti tyon merkityksellisyyden tunteisiin ja vahentdd sosiaalista eristaytymista tyopai-
kalla.

Vuorovaikutus kehittdd seka tyontekijan etta esimiehen ajattelua. (Ristikangas& Risti-
kangas 2010: 104-105.) Tyontekijat ajattelevat paatoksia useammasta nakokannasta
mika avartaa heidan omaa nakodkantaansa. (Kazi 2009: 30—31.) Vahva vuorovaikutus vah-
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vistaa kuulluksi tulemisen kokemusta ja kehittdd tydmotivaatiota. Tyontekijoiden moti-
vaatio kasvaa osallisuuden kasvaessa. Liséksi tyontekijoiden luottamus johtoon kasvaa
korkeamman osallisuuden myo6ta. Se vaikuttaa myds tydilmapiiriin ja tyontekijoiden va-
lisiin suhteisiin positiivisesti. (Schwochau ym. 1997; Dombrowski ym. 2010; Jaaskelai-
nen 2013:154.)

Osallisuus on hyodyllista tyontekijan osaamisen kehittymisen kannalta. Osallisuuden
avulla tyontekijat ymmartavat paremmin oman tydpanoksensa organisaation toiminnassa.
(Gilson 2003; Inanc ym. 2015.) Henkilokunnan osallisuus, vahva vuorovaikutuksellisuus
ja osallistaminen organisaation toimintaan sekd ndiden tuoma vastuu tuottavat sitoutu-
mista tavoitteisiin ja itse tyéhon. (Gilson 2003; Scott-Ladd & Marshall 2004; Kazi 2009:
30-31; Jalava & Matilainen 2010: 100, 219; Appelbaum ym. 2013.)

Osallisuutta tukeva johtamistyyli ei ole tdysin mutkaton ja se saattaa tuoda esiin haasteita.
Osallistavat menetelmat vaativat enemman ty6ta toimiakseen niin tyontekijalta, tydyhtei-
solta, lahiesimieheltd kuin koko organisaatiota ajatellen. Osallisuuden avulla ei saisi pel-
kastaan yrittdd hyotya organisaatiollisesti, saada kaikki irti tyontekijastd, vaan osallisuu-
den tulisi hyodyttad sekd tyontekijaé ettd organisaatiota. (Scott-Ladd ja Marshall 2004.)

Osallisuudessa vaaditaan tyontekijoiden oma-aloitteellisuutta ja heittdytymistéa osallisuu-
den toteutumisessa (Leonardi 2016). Henkilokunnalla pitaa olla taitoja toimia kokeakseen
osallisuutta ja heilld taytyy olla saatavilla kaikki tilanteen vaatima tieto voidakseen olla
osallisina taysivaltaisesti. Tdma on osallisuuden onnistumisen ehto. (Fischer 1986; Law-
ler ja Worley 2006: 150). Inanc ym. (2015) toteavat haasteeksi riittdvan tiedon saamisen,
oman osaamisen kéayttdmisen ja halukkuuden olla osallisina. Benoliel ja Somech (2014)
muistuttavat, ettd osallisuuden tavoite tuo tyontekijalle lisastressid, koska osallisuuden
toteutuessa tyontekijé joutuu panostamaan toimintaan enemman. Koska eri tyontekijat
kokevat tilanteet eri tavoin ja eri tydntekijoilla on erilaisia vahvuuksia, ei osallisuus tai
osallisuuden vaade toteudu kaikkien kanssa tasapuolisesti. Osallisuus tuo haasteita tyo-
yhteison toimivuuteen yksildiden kayttdytymisen seurauksen. Riskiné on jannitteiden tai

ristiriitojen syntyminen tyontekijoiden valille. (Torka ym. 2010; Cathcart 2014; Jansen
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2015). Haasteena voi olla tiimityon sujuminen ja tyontekijoiden keskindisen tuen saami-
nen (Pierce ym. 2001; Langan-Fox ym. 2002). Tydyhteisdssa esiintyy muutosvastarintaa,

minké selattdminen on haaste (Fischer 1986).

Jena & Rautaray (2010) pitavat haasteena hyvaksynnan saamista. Kokeakseen osalli-
suutta tulee tydntekijoilla olla 1&hijohdon hyvéksynta ja valta seké vastuu tulee olla maa-
riteltyind. Fischerin (1986) mukaan osallisuus vaatii luottamuksellista suhdetta seké tyon-
tekijoiden valilla, ettd tyontekijoiden ja johdon vélilla, ja tdmé& on joissakin tapauksissa
haaste. Luottamuksen lisdksi riittdm&ton tuen saaminen voi olla haaste (Fischer 1986;
Cathcart 2014).

2.5.2. HydOdyt ja haasteet lahiesimiehelle ja organisaatiolle

Osallisuuden lisdantyessa tyoprosessit ja organisaation toiminta kehittyvat paremmiksi.
Talloin voidaan ajatella, ettd osallistavasta tyotavasta on hyoty4 organisaation toimin-
nassa. (Boxall & Purcell 2010.) Osallisuuden myota saadaan uusia nakokulmia ja paatok-
sien laatu kasvaa ja paatoksisté tulee tehokkaampia (Lawler & Worley 2006: 150; Kazi
2009: 30-31). Tuotteita ja palveluita kehitetadn tyontekijoiden nakokulmasta osallisuu-
den avulla. Vahvalla osallisuudella voidaan saada selville palvelun laatuun vaikuttavia
tekijoité ja kokemuksia. Osallisuuden avulla asiantuntijuus kasvaa. Osallistavan johtami-
sen avulla viedddn muutoksia organisaatiossa eteenpéin vahemmalla vastarinnalla. (Hir-
schman 1970: 4, 15-16; Dombrowski ym. 2010.) Esimies, joka mahdollistaa vapaan osal-
lisuuden ja innovaatioiden synnyn, vaikka ne eivat tulisi virallisia kanavia pitkin, saa
yleensa esiin tydyhteisostad parempia ideoita. (Margulies & Black 1987; Globocnik & Sa-
lomo 2015.)

Osallisuuden avulla asenteet ovat suotuisempia, omaan organisaatioon luotetaan enem-
man ja vuorovaikutus lisd&ntyy. Osallisuus lisdd l&hiesimiesten tietoisuutta osallisuuden
vaikutuksista, mika tehostaa kommunikointikanavien parantamista, ja lisd4 esimiesten
tietoisuutta siitd mika vaikuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen organisaation haluamalla

tavalla. (Margulies & Black 1987.) Pierce ym. (2001) esittavét, ettd omistajuuden tunteen
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avulla organisaatio hyotyy tilanteesta, koska tyontekijat talléin pitavat organisaatiota ar-
vokkaana, he kayttaytyvat suojelevasti, haluavat kehittda toimintaa eivatka kayttaydy or-

ganisaatiota kohtaan epéedullisesti.

Useissa tutkimuksissa on todettu osallisuuden yhteys sitoutumiseen, tyon tuottavuuteen
ja tehokkuuteen. Osallisuuden toteutuminen sitouttaa tyontekijoitd paremmin organisaa-
tion toimintaan ja omaan tyohon. (Scott-Ladd & Marshall 2004; Kazi 2009: 30-31; Jalava
& Matilainen 2010: 100, 219; Sholihin ym. 2011; Park 2012; Appelbaum ym. 2013; Juuti
2013: 66; Benn ym. 2015). Osallisuus organisaation ja organisaation tehtavien asettami-
sessa johtaa suurempaan sitoutumiseen tydsséd. Vahva sitoutuminen puolestaan vaikuttaa
haluun jatkaa omassa tydssaan. (Sholihin ym. 2011; Benn, Teo & Martin 2015.) Osalli-
suudella on positiivista vaikutusta tyon tehokkuuteen. (Sashkin 1984: 6; Maree 2000;
Scott-Ladd & Marshall 2004; Kazi 2009: 27; Jadskeldinen 2013: 154.) Hirschman (1970:
4, 15-16) ja Boxall & Purcell (2010) toteavat vahvan osallisuuden vaikuttavan laadun
kehittymiseen. Osallistavan johtamisen avulla ndhdaan olevan hyoétya seké tyontekijalle
ettd organisaatiolle. Osallisuudella on yhteys korkeampaan tuottavuuteen, mikéli osalli-
suuden taso muokataan tyotehtéviin sopivaksi. (Maree 2000; Thompson & Kahnweiler
2002; Dombrowki ym. 2010.) Osallisuus vaikuttaa kuitenkin ensiksi tyontekijan tyyty-

vaisyyteen tyGssé ja vasta sitten tuottavuuteen. (Miller & Monge 1986.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010: 83-85, 104-105) muistuttavat yhteistyon vahvistumi-
sesta osallisuuden my6té. Vahva vuorovaikutus kehittédd seka tyontekijan ettd esimiehen
ajattelua. Tiimityon merkitys korostuu osallisuuden lisddntyessd, osataan arvostaa tytka-
vereita enemmén (Maree 2000). Osallisuuden lisd@minen toi positiivisia muutoksia,
koska tyontekijat toimivat ikdaan kuin kumppaneina esimiehen kanssa ja talloin positiivi-
sia voimavaroja kehittyi. Kuultiin tyontekijéiden aitoja mielipiteita ja molemminpuolinen
arvostus kasvoi. (Schwochau ym. 1997.) Taysivaltaisen kohtaamisen avulla yhteistyo
vahvistuu. Tyontekija ndhdaan, kuullaan ja kohdataan hanen ndkemyksistaan kasin. Téar-
kedksi talléin nousee kokonaisena ihmisena olemisen taito, joka vahvistaa seka tyonteki-
jaa ettd johtajaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 83-85.)
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Ammattilaisen ja l&hiesimiehen kohtaamiset ty0ssé voivat edetd tietoisesti merkitykselli-
seen kokemukseen ja saada aikaan positiivisia voimavaroja. Tdma patee myds ammatti-
laisten valisessd kohtaamisessa ja vaikuttaa tydyhteisdssa vallitsevaan ilmapiiriin. Useat
tallaiset kohtaamiset kumuloituvat ja seuraavassa kohtaamisessa valitaan onnistumisien
pohjalta parempia valintoja kohti uutta positiivista kokemusta, ja ndin rakennetaan omia
voimavaroja, mutta vaikutetaan lisaksi toisen voimavaroihin positiivisesti. Tallaiset teki-
jat vahvistavat niin lahiesimiehen kuin ammattilaistenkin elaméanlaatua ja tyytyvaisyytta.
(Fischer & Vainio 2014: 7677, 94-96.) Aktiivisesti osallistuvat tyontekijat tukevat esi-
miestadn. TyOyhteisd voimaantuu osallisuuden avulla. (Jalava & Matilainen 2010: 73.)
Osallistavan johtamistyylin onkin todettu vahentdvén organisaatiossa esiintyvia konflik-
teja. (Ali, Khaleque & Hossain 1992.)

Kuten kuviossa 3 on esitetty osallisuus hyotyind yksilolle, esimiehelle ja tydyhteisélle.
Naiden hyotyjen kautta pééstddn koko organisaatiota koskettaviin hyotyihin kuten toi-
minnan tehokkuuden lisddntymiseen, laadun kohenemiseen tai tuottavuuden parantumi-
seen katso esimerkiksi Sashkin (1984) tai Jansen (2015).

Osallisuutta tukeva lahijohtaminen tuo haasteita l&hiesimiehelle ja organisaatiolle. Dom-
browskin ym. (2010) mukaan osallistavien menetelmien k&yton ja kehittdmisen haasteena
on se, ettei ole olemassa vain yhtd ohjetta toimia. Ohjauksen tarve on erilainen eri ihmi-
silld, ja se haastaa osallistavan johtamistavan kayttdmisen (Inanc ym. 2015). Ali ym.
(1992) toteavat haastavaksi tekijaksi l&hiesimiehen asenteen muutoksen vallan jakami-
sessa ja tyontekijan aktiivisemman roolin omaksumisessa. He nékevét haasteina riittavan
tuen saamisen ja motivoimisen. Detert ja Trevifio (2010) tuovat esiin haasteina l&-
hiesimiehen hyvéksyvan asenteen, vuorovaikutuksen lisaédmisen, yksilollisyyden huomi-
oimisen, turvallisuuden tunteen luomisen, osallistavat johtamistaidot ja hierarkkisuuden
madaltamisen. Tuen antaminen, tasapuolisuus ja luottamuksellinen ilmapiiri voivat koi-
tua haasteiksi lahiesimiehelle (Fischer 1986; Torka ym. 2010; Appelbaum ym. 2013;
Benn ym. 2015).

Leonardin (2016) ja Drehmerin ym. (2000) mukaan johtamiskulttuuria pitdd muuttaa pe-
rinteisesta osallisuutta lisddvéksi, miké voi olla haaste. Torka ym. (2010) pitavat haasteina
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esimiehen uudenlaisen roolin omaksumista. Pierce ym. (2001) ja Pierce ym. (2001) seka
Fischer (1986) pitavat haasteina osallisuuden mahdollisuuksien, vallan ja vastuun maa-
rittelemistd ja séatelemisté erilaisissa tilanteissa. Doucet ym. (2014) kertovat haasteeksi
rohkaisun puutteen ja vallan jakamisen ongelmat. Macky ja Boxall (2008) tuovat esille
aikaa koskevat haasteet, osallisuus menetelménd vie enemmén aikaa. Haasteena on va-
pauden antaminen tyontekijoille, koska taas tyon tai tyotehtavien liian tarkka madarittely

estaa osallisuuden toteutumista

Jansen (2015) kokee haasteena sen, etté osallistavalta johtamiselta odotetaan epérealisti-
sia vaikutuksia tai tuloksia eika aina osata valita osallistavaa menetelméaa oikein tai oike-
aan aikaan. Lahiesimiehen haasteena on ylemman johdon osallisuuden vision ja tyonte-
kijoiden osallisuuden vision yhteen kietominen ts. molemminpuolisen ymmarryksen li-
sd&minen. Lahijohtamisen ja ylemman johtoportaan linjan tulisi olla osallisuuden suhteen

yhtendinen ja joskus tdmé&kin on haaste (Torka ym. 2010).

Langan-Fox ym. (2002) toteavat haasteiden olevan l&hijohtajan nakokulmasta jatkuvassa
tyontekijoiden motivoinnissa, pysymisessé tietyssa aikataulussa, tyontekijoiden yksilol-
listen voimavarojen tukemisessa ja tasa-arvoisuuden tunteen luomisessa. Haasteena on
organisaatiollisen tuen saaminen. Hyvana huomiona he esittavat, ettd voidaan korostaa
liikaa osallisuuden avulla saavutettavia mahdollisia tuloksia mutta itse osallisuuden pro-

sessi j&é liian véahalle huomiolle.

Benn ym. (2015) ja Maree (2000) nakevét haasteena erilaisuuden hyvéksymisen, yhteis-
ten arvojen sisdistamisen ja epavarmuuden sietamisen. Liiallista tyotehtévien suunnitte-
lua tulisi heiddn mukaansa valttd, koska se heikentd& osallisuuden mahdollisuuksia.
Cathcart (2014) nékee haasteena ryhman ohjaamisen ja tasapainottelemisen tyontekijoi-
den ja esimiehen vélill&. He toteavat, ettd haasteena on saada toimimaan tyontekija orga-
nisaation edun mukaisesti, jottei osallisuus kaéntyisi oman edun tavoitteluksi. Pierce ym.
(2001) muistuttavat yhteisten pelisadntdjen tarkeyttd osallisuuden prosessin onnistu-
miseksi. Lahiesimiehen haasteena onkin saada tyontekijat toimimaan osallisuudesta huo-

limatta organisaation sdéntdjen mukaan.
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3. MENETELMAT JA AINEISTOT

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on 10ytaa se-
lityksia tietylle ilmi6lle (Tuomi & Sarajérvi 2002: 87). Laadullisen tutkimuksen erityis-
piirteend on sosiaalisuus ja ihmisten vélinen vuorovaikutus. Keskeisid ovat myods merki-
tykset, joita tutkitaan, silld ne ovat vaikuttamassa ihmisten toimintaan. (Vilkka 2015:
118.) Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on teoriatiedon ja empiirisen tiedon vuoro-
vaikutteisuus (Kiviniemi 2015: 79.)

Teoreettinen viitekehys keréttiin Tritonian tietokannasta sekéd Nelliportaalin kautta. Lah-
teet 16ydettiin hakemalla tietoa asiasanojen ja niiden erilaisten yhdistelmien avulla. Lah-
teiden valintakriteereind ovat olleet artikkeleiden otsikot, asiasanat, tiivistelma ja lopulli-
nen valinta on tehty lukemalla tietty 1ahde kokonaan l&vitse. Osa teoriatiedosta on 16yty-

nyt asiasanoilla hakemisen ja I0ydetyn lahteen lahteista.

3.1. Haastattelu

Laadullinen tutkimus mahdollistaa empiirisen tiedon saamisen monella eri tavalla. Haas-
tattelu, jota tassakin tutkimuksessa kaytetddan, on yksi muoto. Haastatteluissa haetaan
usein ihmisten omia tuntemuksia tietystd aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2002: 73; Vilkka
2015: 122). Haastattelun avulla voidaan selventaa tiettyja ilmiditd mutta myoskin painau-
tua tietyn ilmidn takana oleviin syihin. Tamén liséksi haastattelu antaa mahdollisuuden
sijoittaa tuotosta osaksi laajempaa kokonaisuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 35.) Haas-
tattelun etu tiedonkerdysmenetelméand on usein joustava. Ihminen, jonka ajatuksilla on
painoarvoa, on haastattelussa tekijand. Haastattelussa tulee esiin sanaton viestint4 puheen
lisdksi ja saatuja vastauksia pystytaan tarkentamaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 75-76;
Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2008: 200.)

Tassé tutkimuksena empiirisen tiedon kerddmiseen kéytettiin teemahaastattelua puo-
listrukturoidulla lomakkeella. Teemahaastattelu onkin usein puolistrukturoitu haastattelu,
jossa tutkimusongelmasta on poimittu keskeisié aihealueita suhteutettuna tutkimuskysy-

myksiin (Vilkka 2015: 124). Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikki vastaajat saavat
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samat kysymykset mutta vastausvaihtoehtoja ei ole rajattu. Teemahaastattelussa aihepiirit
on mietitty ennalta. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 77; Eskola & Vastamaki 2007:27; Green
& Thorogood 2009: 94.)

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin koehaastatteluja. Vilkan (2015: 130-132) mukaan
koehaastattelujen tekeminen kehittdd haastattelukysymyksid ja runkoa ja antaa tietoa
haastattelun toimivuudesta. Teemahaastattelussa kaytetdaan taustatietoja kuvaavia kysy-
myksid ennen varsinaisia kysymyksid esimerkiksi tyohistorian tai esimieskokemuksen
osalta. Oman tutkimukseni kysymykset on hyvaksytetty tutkielman ohjaajalla ennen nii-

den lahettdmista haastateltaville.

Empiirisin tutkimusaineiston kerddminen alkoi tutkimusluvan saamisella, joka on liit-
teend 1. Tdmén jalkeen haastateltaville lahetettiin saatekirje ja haastattelukysymykset
séhkopostitse tutustumista varten. Ne ovat liitteend 2. Haastattelujen ajankohtia sovittiin
séahkdpostitse. Varsinaiset haastattelut toteutettiin puhelimitse ja osa haastateltavista ha-
lusi vastata sdhkopostitse. Sahkopostitse vastanneilla oli mahdollisuus tdsmentéa jotakin
kysymysté ja he antoivat vield luvan kysya lisdkysymyksié tarvittaessa. Haastattelutilan-
teet tallennettiin nauhurille. Hirsjarvi ja Hurme (2001: 75, 136, 138) toteavatkin, etta
haastattelujen tallentaminen on oleellinen osa tulevaa analyysid, jo haastattelutilanteissa
voidaan tyypitellé tai hahmotella erilaisia yhteysmalleja. He kasittelevat analyysia niin,
ettd se alkaa jo haastattelutilanteissa, mikéli tutkija tekee itse haastattelut. Heidan mu-
kaansa nauhoitetut haastattelut Kirjoitetaan auki tekstiksi. Tama pitad paikkaansa myos-
Kin tassa tutkimuksessa, koska haastattelutilanteissa on huomiota kiinnitetty samankaltai-
suuksiin ja toistuviin yhteyksiin asioiden valilla ja haastattelujen jalkeen on aineisto Kir-

joitettu auki sanasta sanaan sahkdiseen tietokantaan.

Haastattelu kohdennetaan heihin, joilla arvellaan olevan tietoa aihepiiristd, mika on etu
juuri haastattelumenetelmaa kaytettdessa (Tuomi & Sarajarvi 2002: 76). Haastateltavat
tulisi valita tutkittavan teeman mukaan (Vilkka 2015: 135). Isoina teemoina téssa tutki-
muksessa néhdaan osallisuus ja johtaminen. Siksi empiirinen aineisto kerdttiin 1&-

hiesimiehilté ja henkil6iltg, joilla on perustehtévén liséksi erilaisia vastuualueita tyossaan.
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Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla hoitotysséa toimivia
lahiesimiehia ja sairaanhoitajia, joilla on erinaisid vastuualueita tyossa. Ammattialan va-

linta perustui tutkijan omaan koulutustaustaan.

Haastattelut kerattiin Jarvi-Pohjanmaan alueelta valikoidusti. Haastateltavat toimivat
ik&ihmisten palveluiden alla asumispalveluyksikdissé tai kotihoidossa. Haastateltavilla
on erilaisia koulutustaustoja ja tydkokemuksen mééra on vaihtelevainen. Yhteista haas-
tateltaville on se, ettd he tekevat keskendén yhteisty6té ja toimialoina ovat ik&&ntyneiden
palvelut. Haastateltavat olivat ammattinimikkeiltddn palveluvastaavia, geronomeja tai
sairaanhoitajia. Haastatelluilla sairaanhoitajilla oli erilaisia vastuualueita kuten tiimin
vastuusairaanhoitajana toimiminen. Haastateltavien ika vaihteli 32 vuodesta 61 vuoteen.

Tyokokemus oli haastateltavilla melko pitkd, vahintdan 10 tyovuotta.

3.2. Analyysi

Analyysin onnistumisen l&htékohtana on aineiston riittdvan hyva tunteminen (Eskola &
Suoranta 2008: 151). Laadullisen tutkimuksen analyysi alkaa usein hahmottua jo aineis-
ton kerddmisvaiheessa (Hirsjarvi & Hurme 2001: 152; Boeije 2010). Analyysin avulla
aineistoa selkiytetddn, luodaan erindisistd vastauksista selked kokonaisuus (Eskola &
Suoranta 2008: 137).

Aineiston litteroinnin jalkeen olisi aineistoa tutkittava kokonaisuutena ja luettava useaan
kertaan, mika herattaa edelleen syy-seuraussuhteita mielessa ja auttaa analyysin muodos-
tamisessa. Analyysin onnistumisessa keskeista on aineiston tunteminen hyvin. (Hirsjarvi
& Hurme 2001: 143.) Tassa tutkimuksessa haastattelut kerattiin melko pitkalld aikavalilla
yhteisten aikataulujen sopimisen haasteiden seurauksena. Haastattelujen vélill& ké&vin 18-
vitse lukien litteroituja haastatteluja ja kun kaikki haastattelut oli tehty luin kaikki vas-

taukset useaan kertaan lapi. Luin myoskin aineistoa analyysin edetessé useaan otteeseen.

Siséllénanalyysi auttaa jarjestamaén vastauksia niin, etta niistd saadaan vastauksia tutki-
muskysymyksiin selkeésti. Tulokset tulisi johtaa johtop&&toksiksi. (Tuomi & Sarajarvi
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2002: 105, 110.) Sisallonanalyysin avulla suullinen ja kirjoitettu vuorovaikutus on mah-
dollista muodostaa erilaisiksi merkityksiksi tai yhteyksiksi tapahtumien vélilla. (Latvala
& Vanhanen-Nuutinen 2001: 21.)

Laadullisen tutkimuksen analyysin eteneminen alkaa tutkimuskysymysten esittdmisella
ja tarkentamisella. Sitten valitaan kerattdva aineisto ja tehdadn kerdys. Aineistoon tutus-
tutaan ja rajataan. Aineistoa luokitellaan ja I6ydetaan esimerkiksi mahdollisia teema-alu-
eita. Sitten tehd&én aineiston analyysi. Tulokset kootaan ja tulkitaan seké verrataan tulok-
sia ja aineistoa toisiinsa. Taman jalkeen madaritellaan jatkotutkimusaiheet ja kdydaan vuo-
ropuhelua teorian kanssa. Analyysissé aineisto ja tutkimuskysymys ovat usein vahvassa
yhteydessa toisiinsa ja analyysissd korostuukin niiden vastavuoroinen vertaileminen
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010: 12-13).

Eskola ja Suoranta (2008: 174-181) kuvaavat teemojen analysointia aineiston ja teoriatie-
don vuorovaikutukseksi, missé etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Tassa tut-
kimuksessa teemat olivat tyontekijan osallisuutta koskevan teeman sisélla. Teemoina oli-
vat osallisuuden muodot, tyontekijan rooli, tydyhteison rooli, lahiesimiehen rooli, osalli-

suuden tukeminen seké osallisuudesta koituvat hyodyt ja haasteet.

Kerdttya aineistoa kuvaillaan analyysin aluksi, jossa keskitytddn ominaisuuksiin ja esiin-
tyvyyteen. Kuvailun jélkeen aineistoa luokitellaan ja tassa keskitytaan keskeisiin piirtei-
siin ja tehdaan paatelmié. Luokittelussa kaytetdén apuna tutkimusongelmia, tutkimus me-
netelmég, kasitteitd, teoreettisia malleja, aineistoa itse tai tutkijan intuitio. (Hirsjarvi &
Hurme 2001: 145, 147, 148.) Luokittelun jalkeen edetdédn yhdistelyyn, jossa eri luokkia
verrataan keskendén ja pyritdan 1oytamaan yhtélaisyyksia tai eroavaisuuksia. Tamén poh-
jalta pyritaan aineiston tulkintaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 149-150; Kiviniemi 2015:
82-84.) Boeije (2010) ja Eskola (2015: 186—-201) ovat kuvanneet laadullisen tutkimuksen
analyysin aineiston keraamisesta lohkomiseen, pilkkomisen kuvaileviin luokkiin ja lo-

pulta tiedon uudelleen jérjestamiseen.

Teemahaastattelun vastaukset jarjestetdén teemojen mukaan. Sen jélkeen vastaukset pel-
Kistetddn ja pelkistyksen jalkeen kootaan uudelleen keskeisiksi vastauksiksi. Nain teh-
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daén jokaisen vastauksen osalta ja lopulta kootaan uudelleen tarkeimmét vastausryhmét
kuhunkin kysymykseen tai teemaan. (Eskola & Vastamaki 2007: 42; Green & Thorogood
2009: 199.) Kuinka keréatyt alakohdat joka teemoista liittyvét toisiinsa ja timan miettimi-
nen, on myo6s yksi laadullisen tutkimuksen piirteistd. (Green & Thorogood 2009: 202.)
Teemoittelun avulla kootaan tulokset ja muodostetaan johtopadtokset seka jatkotutkimus-
haasteet. Taman tutkimuksen vastauksien analyysin etenemistd on kuvattu lyhyesti tau-

lukossa 4.

Taulukko 4. Tutkimuksen analyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2002:
114).

alkuperéinen ilmaus pelkistiminen luokittelu ryhmittely
”joku sanoo jotain ohi- dialogi vuorovaikutus suora osallisuus
mennen” odottamaton ei-sovitusti epavirallinen

Vastaukset on ensin kasitelty yksi kysymys kerrallaan kdyden 1api jokainen vastaus ensin
pelkistden ja luokitellen, minka jalkeen on etsitty uudelleen isompia ryhmittelevia teki-

joita.

Teoriatiedon avulla kerdtadan uutta tietoa ja uuden tiedon avulla kehitetdan jo olemassole-
via teorioita. Erilaista teoriatietoa vasten tarkastellaan omaa empiirista aineistoa. (Eskola
& Suoranta 2008: 81.) Laadullinen analyysi voi olla induktiivinen eli etenee empiriasta
yleisiin ilmidihin tai deduktiivinen, joka etenee péinvastoin. Abduktiivinen paattely voi
olla mahdollista silloin kun tutkitaan tarkasti jotain tiettyé asiaa, ja se etenee joko yksit-
taisestd yleiseen tai toisinpain hyddyntaen molempia analysointitapoja. (Tuomi & Sara-
jérvi 2002: 96-97.)
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4. TULOKSET

Seuraavaksi késitelladn tutkimuksen tulokset teemoittain. Teemoja olivat osallisuuden
muodot tydyksikoissa, tyontekijan ja tydyhteison rooli osallisuuden toteutumisessa, osal-

lisuuden tukeminen, lahiesimiehen rooli seka osallisuudesta koituvat hyodyt ja haasteet.

4.1. Osallisuuden muodot

Haastateltavat toivat esille monenlaisia tyoyhteisossa ilmeneviéd osallisuuden muotoja.
Haastateltavat kuvasivat osallisuutta enimmakseen virallisen osallisuuden kautta, mihin
tyotehtavat velvoittavat. Erilaiset palaverit tai osastotunnit seké kehityskeskustelut koros-
tuivat monessa vastauksessa. Virallisen osallisuuden myota toteutui suora osallisuus esi-
merkiksi spontaanien puheenvuorojen myota palavereissa sekd epasuora osallisuus esi-
merkiksi jo valmiiksi aanestettyjen esityslistojen ja niiden pohjalta &anestdmisen myota
tai tiedotustilaisuuksien jarjestamisen myo6td. Osallisuutta kasiteltiin omaan tyohon vai-
kuttamisella ja yhteisid saantdja noudattamalla.

“"Meilld on palaverit kuukausittain. Tarkoitus on jakaa tietoa tehostetusti ja kdsi-

tella tydntekijoiden mielessé olevia asioita yhteisesti.”

“raportit pdivittdin”’

’

“Palaverit, talon ja oman tiimin, niissd pdcdtetddn yhdessd asioista.’

"Tyontekijdt saavat itse suunnitella pdivien kulkua ja tyon tekemisen tapoja, kun-
han asiakasldhtoisyys sdilyy”
Ty0Oyhteisoissa esiintyi lisaksi epavirallisempaa osallisuutta, johon vaikuttaa paljon tyon-
tekijan persoonallisuus tyotehtavien tai aseman sijaan. Epévirallista osallisuutta kasitteli-
vt keskustelutuokiot ja kahvihuonekeskustelut. Jokapaivéinen osallisuus koettiin tarke-
aksi asiaksi ja useassa vastauksessa korostui se, ettd tydyhteisén matala hierarkia edistéa
osallisuuden toteutumista. Epavirallisen osallisuuden toteutumisesta ilmeni tuen saami-

sen tarkeys ja sen yhteys tyGssa jaksamiseen.

Epavirallista osallisuutta kuvattiin suorana osallisuutena kasvotusten tapahtuvana.

“joku kdy sanomassa jotain ihan ohimennen.”
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’

"Kuunnellaan toisten mielipiteitd ja kahvihuonekeskustelut on tdirkeitd.’

Osallisuuden asteet vaihtelivat paljon erilaisten osallisuuden muotojen kuvaamisen myo6ta
matalasta osallisuudesta korkeaan. Valilla tyontekijé sai danestéa tietyista vaihtoehdoista,
suoritettiin kyselyita tai pidettiin tiedotustilaisuuksia.

“Saa kommentoida pikaisesti valmiiksi luotua suunnitelmaa”

Vélilla tyontekijélla oli enemman valtaa ja hén sai mahdollisuuden valita, kuinka toimii
tietyissa tilanteissa. Tyontekijoitd otettiin aidosti mukaan mietittdessa, kuinka erilaisissa
tilanteissa edetaan.

"Tyontekijdt saa itse suunnitella pdivien kulkua ja tyon tekemisen tapoja...”

“Ajatuksena on etté kaikkien ideat, ajatukset otetaan kayttoon rakentavaan keskus-
teluun tyon kehittimiseksi.”

“Erityisosaamiset hyodynnetddn ja vastuut pyritidn jakamaan osaamisen mu-
kaan”
Monet haastateltavat kuvasivat osallisuutta yksilon ndkokulmasta tapahtuvaksi. He néki-
vét osallisuuden vastavuoroisena toimintana ja monessa vastauksessa korostuivat useat

eri tekijat vaikuttamassa osallisuuteen samaan aikaan.

4.2. Tyontekijan ja tydyhteison rooli

Haastateltavien mielestéd seka tyontekijélla etté tyoyhteisolla pitad olla melko samankal-
taisia ominaisuuksia osallisuuden toteutumisessa. Osallisuuden edellytyksia perusteltiin
sosiaalisilla tekijoill, joka piti sisalladn vuorovaikutuksen kuten avoimen keskustelun ja
yhteistyotaidot. Sosiaalisten tekijoiden lisdksi haastateltavat toivat esiin tyoyhteisollisia
tekijoité kuten toisten tyontekijoiden arvostaminen ja kunnioittaminen sekd hyvaksymi-
nen. Yhteisty0 ja samaan paamaaraan pyrkiminen nahtiin hyvin keskeisena asiana seké
yksilon ettd tydyhteison kannalta. Se edellytti kuitenkin erilaisuuden ja muutosten hyvak-
symista.

“toisen huomioon ottamista, kuuntelemista, virheistd puhumista ei syyllistamista

vaan opiksi ottamista”

“avoimuutta, asioihin tarttumista, valittamistd, yhteiseen hiileen puhaltamista”
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Hyvan tyGilmapiirin ndhtiin vaikuttavan positiivisesti osallisuuden toteutumiseen. lima-
piirin ylakasitteeseen liittyivat muun muassa sitoutuminen, avoimuus, hyvat vuorovaiku-
tustaidot, kompromissien tekeminen, ammattiroolin tarkastelu tai oman osaamisen jaka-
minen.
"Tyéyhteison pitdisi olla avoin, muutosmyénteinen ja hyva ilmapiiri voisi edistaa
osallisuutta myas. ”
Seka yksilon ettad tyoyhteison osallisuuden toteutumiseen vaikuttavana asiana nimettiin
ajan antaminen, jolla mahdollistettiin erilaisten mielipiteiden pohtiminen, omien voima-

varojen vahvistaminen tai tydilmapiirin kehittdminen.

Osallisuuden toteutuminen vaatii yksilolta paljon. Toiset henkilokohtaiset ominaisuudet
tukevat enemman osallisuuden toteutumista kuin toiset.
sitoutumista, yhteistyotaitoja sekd halua kehittaa tyota ”

“Edellyttdd tyontekijdltd rohkeutta kertoa mielipiteensd ja ottaa kantaa ja kuunte-
lutaitoa.”

“tietynlaista avoimuutta ja semmosta ettd on valmis kaikkeen kokeiluun ja ehkd
oman ammattiroolin tarkastelua™
Toiset yksildiden ominaisuudet kuten avoimuus, aktiivisuus, sitoutuminen ja rohkeus ko-
ettiin tarkeiksi asioiksi osallisuutta mietittdessa. Osallisuutta korostavassa tyOtavassa tar-
keé&na pidettiin tyontekijan omaa vastuuta jokaisessa tyoyhteison arkea koskettavassa asi-
assa. Sitoutuakseen huomioimaan osallisuuden, antamalla toisille siihen mahdollisuuden
ja loytadkseen itsestddn voimavaroja toimia kokien osallisuutta voi olla hyvéksi pohtia

ammattiroolia ja sen merkitystéa.

4.3. Lahiesimiehen rooli

Haastattelun mukaan lahiesimiehelld on suuri vastuu osallisuuden toteutumisessa ja han
omalla toiminnallaan vaikuttaa joko osallisuutta edistavasti tai heikentévésti. Haastatteli-
jat kertoivat osallisuuden edistamisessd olevan térkeaa tyontekijan itsetunnon vahvista-
misen, empatian, positiivisen ilmapiirin luomisen ja niiden yhteyden motivoimiseen ja

kannustamiseen. Lisaksi mainittiin tyontekijan voimavarojen tukeminen muun muassa
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tyontekijan jaksamisen tukemisena, toiveiden kuuntelemisena, tasapuolisuuden ja osaa-
misen huomioimisena. Namad asiat rinnastetaan tyontekijan henkiseen tukemiseen ja edel-
leen tyontekijén hyvinvoinnin tukemiseen.
“Lahiesimiehen taytyy luottaa alaisiinsa antaa vastuuta kuunnella kaikkien mieli-
piteitd”

“arvostaa jokaista tyontekijid yhteisossd”

“Vuorovaikutustaitoja kun on niin paljon porukkaa niin siind vaatii vahan kuunte-
lemaan kaikkien toiveet ja sovittelemaan ettd saataisiin jarkeva paatos ja sitten
niitd motivointitaitoja suunnitteluun ja kehittamiseen etté kaikki olis motivoituneita
asiaan joka pdditetty”
Tarkeina asioina osallisuuden edistdmisessa esitettiin kommunikointia, erilaisten mieli-
piteiden kuuntelemista, keskustelevaisuutta ja osallisuuden mahdollistavaa asennetta ja
ilmapiirid. Esimiehen omaa palautteensietokykyé seka lasna olemista tydssa korostettiin.
N&am4 asiat rinnastetaan vuorovaikutuksen huomiointiin seka ilmapiirin parantamiseen ja
edelleen tyontekijan sosiaaliseen tukemiseen.

“taitoa kuunnella ja ottaa huomioon kaikkien myos hiljaisempien mielipide”
“lasndoloa, kuuntelemista, ohjeistamista, opastusta, huomioon ottamista ”

Lahiesimies voi vaikuttaa osallisuuteen edistavasti suunnittelemalla tydyhteison arkea
tarkoituksenmukaisemmaksi. Haastattelujen mukaan esimiestyén isona osa-alueena voi-
daan pitéa tyoyhteison ja tyoolojen tukemista, joka pitéa sisallaan arkipdivan toiminnan
eteenpdin viemista. Osallisuutta voitaisiin huomioida tulevaisuutta suunnittelemalla, jér-
jestamalld aikaa enemman, perehdyttamisella ja toiden jarjestamisell&. Palaverit ja kehi-
tyskeskustelut koettiin myds térkeiksi. Huomionarvoisina asioina pidettiin paatoksente-
kotaitoja, ratkaisukeskeisyytta ja aktiivisuutta asioiden eteenpain viemiseksi.

"Vaatii ldhiesimieheltd tyontekijin kuuntelua ja sitd ettei arjen kdytdintojd sanella

ylh&alta. Esimies antaa tietyissa raameissa vapaat kadet tyon toteuttamiseen”
Yhtend padkohtana haastatteluissa huomioitiin l&hiesimiehen oman osallisuuden tukemi-
nen ja kehittdminen. Tama piti sisallaédn esimerkkina olemista, joustavuutta, avoimuutta
ja tukea seké osallisuuden mahdollisuuksia omalta esimiehelta seka osallisuuden huomi-
ointia kaikessa toiminnassa.

”On oltava itse hyvind ja johdonmukaisena esimerkkind ja tulisi olla mahdolli-
suuksien mukaan ldsnd ja henkilokunnan saatavilla”
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“avoimuutta ja rehellisyyttd tukea ja omalla esimerkillé voi osoittaa tyokaverin
kunnioitusta ja tasaveroista kohtelua™
Haastattelujen mukaan lahiesimiehelld on iso rooli osallisuuden toteutumisessa. Kuiten-
kin keskeistd on huomioida, ettd tyontekijan, tydyhteison ja lahiesimiehen roolit seké toi-
miminen osallisuuden hyvaksi vaikuttavat yhté aikaa ja jokainen niisté on yhté tarkea.

4.4. Osallisuuden tukeminen

Haastateltavien mielipiteet voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: esimiehen mahdol-
lisuudet vaikuttaa, tydyhteison mahdollisuudet vaikuttaa, sidosryhmien vaikutus osalli-
suuteen. Esimiehelld n&htiin olevan suuri vastuu osallisuuden tukemisessa mm. rohkaise-
misen myotd, olemalla Idsné ja helposti lahestyttava sekd ajan ja vastuun antamisella.
Esimies vaikuttaa jarjestamalla tyooloja paremmiksi esimerkiksi riittdvén henkilékunta-
méaaran myotd, koulutuksien myotda, mahdollistamalla paatdksentekoon osallistumisen,
jarjestamalla tyénohjausta ja palavereja saannollisesti, vaikuttamalla tiedonkulkuun ja pe-
rehdyttdmiselld. Esimies vaikuttaa siihen, ettd jokainen tyontekija saa kayttaa erityisosaa-
mistaan ja vahvuuksiaan.

”No kannustamalla, avoimella ja ymmartavaisella ilmapiirilla etta kaikki uskaltaa
ja voivat tulla kuulluksi ja uskaltaa niinku sanoa miten haluais vaikuttaa tai miten
haluais tehtavan ja mahdollisuuden vaikuttaa pddtoksentekoon.”

“Helposti l&hestyttava taytyy olla, ettd palaverit ei 0o hiljaisia ja kaikki kattelee
kattoon pdin.”
Tyoyhteisolld oli iso rooli osallisuuden mahdollistamisessa. Haastateltavat korostivat
avointa ja vuorovaikutteista ilmapiiria seka yhteisia pelisadntoja seka niiden noudatta-
mista. Ymmartavaisyys ja oikeudenmukaisuus nousivat vastauksissa esiin.
“Ymmartavaisyytta kaikkia osapuolia kohtaan ja avointa keskustelua kaikista toi-
hin liittyvistd asioista.”
Sidosryhmien vaikutus osallisuuden tukemisessa tuli haastatteluissa esiin. Sidosryhmien
ja toisten toimintayksikdiden tuki on osallisuuden toteutumisessa tarkead. Tydterveys-
huollon toimivuuden nahtiin vaikuttavan tyontekijan osallisuuteen positiivisesti.

“"Muiden yksikoiden antama arvostus meiddn tekemdstd tyostd”
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4.5. Osallisuudesta koituvat hyddyt ja haasteet

Osallisuudesta nayttaisi haastattelujen perusteella olevan hyotya tyontekijalle, tydyhtei-
sOlle ja lahiesimiehelle. Monet haastateltavien vastaamista hyodyista hyodyttavat kaikkia
osapuolia samanaikaisesti. Hyodyt myds kumuloituvat eli usein hyotyja tulee tyonteki-
jalle mika vaikuttaa tyoyhteisdon ja lopuksi lahiesimiehen toimimiseen ja vaikutukset na-
kyvat asiakkaillekin asti. Seuraavassa kasitelladn hyotyjé ja haasteita ensin tyontekijan
nédkokulmasta, tyoyhteison nakokulmasta ja viimeiseksi l&hiesimiehen ndkokulmasta.

4.5.1. Tyontekija

Osallisuus antaa tyontekijélle tyydytyksen tunteita ja tunteen siité, etta voi vaikuttaa. Tyo-
motivaatio lisdéntyy ja tyytyvaisyys kasvaa. Lisdksi tyontekijan mieliala on parempi ja
hén kokee todennakdisemmin yhteenkuuluvuuden tunteita saadessaan olla osallisena ai-
dosti. Tyo tuntuu mielekkddmmalta. Lisaksi tyontekijan osallisuudella on merkitysta tyo-
hyvinvoinnin kokemisen lisaantymisessa ja tydssé jaksamisen lisdédntymisena.

)

"Parempi tyossd jaksaminen kun tulee kuulluksi, hyoty kaikille.’
“Ihminen on aina onnellisempi kun saa itse osallistua ja voi vaikuttaa asioihin.’

’

Selkednd osallisuuden hy6tynd tyontekijélle mainittiin vuorovaikutus, joka osallisuuden
kasvamisen myota lisddntyi. Tyontekijalla voi olla tunne, ettd h&n voi vaikuttaa ja han
tulee kuulluksi ja hanen mielipiteillddn on merkitysta.

"’Se on positiivista ettd meilld sattuu olemaan aika aktiivista porukkaa, jotka haluaa

asiaan tarttua.”
Tyontekijan hyotyna nahtiin sitoutumisen kasvaminen, tyon ja tyotehtavien monipuolis-
tuminen ja osallisuus n&htiin mahdollisuutena kehittymiseen. Lisaksi osallisuuden avulla
saatiin vaikutusmahdollisuuksia kehittdd paitsi omaa osaamistaan mygs tyota tai tyoteh-
tavid. Haastateltavat kuvasivat ndiden hyotyjen kautta edelleen tavoitteiden selkiytymista
ja korostettiin tyon kehittymisen kautta asiakkaidenkin saavan hyotya valillisesti palve-
lujen ja laadun kehittymisen seka positiivisen ilmapiirin my6ta. Kehittyminen ei aina ole
itsestd kiinni vaan siihen tarvitaan tukea, haastatteluissa kéavi ilmi tyontekijan kehittymi-
sen mahdollistaminen.

"Tyon mielekkyys kasvaa kun pystyy vaikuttamaan itsed ja tyotd koskevaan pddtok-
sentekoon.”
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Osallisuuden toteutumisen vaatimat motivaatio, rohkeus ja osallisuuden eteen panosta-
minen néhtiin haasteina tyontekijalle. Tyontekijalla voi olla erilaisia pelkoja kuten pelko
negatiivisesta palautteesta. Erilaisten persoonien myota vastuun ja vallan haluaminen
vaihtelee. Esiin nostettiin vastuukysymykset ja muutosvastarinta haasteina osallisuuden
toteutumisessa seké sopeutuminen vaatimuksiin ja yhteisiin pa&toksiin.

)

“Vaatii rohkeutta ottaa kantaa ja tuoda ajatuksiaan esiin.’
"Tyontekijdn tai tyoyhteison haasteena voi olla, ettei haluttaisi vastuuta ja valtaa,
olisi helpompi tehdd asiat niin kuin on aina ennenkin tehty.”

4.5.2. Tyoyhteiso

Ty0Oyhteison hyotyinéd kuvattiin hyvin samankaltaisia asioita kuten yksittaiselle tyonteki-
jallekin. Osallisuuden avulla koko tydyhteiso kokee toiminnan mielekkddmpéana, toi-

mia motivoivasti ja tydhyvinvointi seké tydssa jaksaminen lisadntyvat. Yksiloiden koke-
mukset vaikuttavat koko tydyhteison tilaan. Edelleenkin tydyhteison hy6tyé korostettiin
laadun nédkymisté asiakkaille asti. Lisaksi todettiin osallisuuden véhentivén sairauspois-

saoloja.

Haastateltavien mukaan osallisuuden hyotyina tydyhteisolle olivat sosiaaliset voimava-
rat. Osallisuudella ja sen mahdollistamalla vuorovaikutuksella koettiin olevan selked mer-
Kitys ty6ilmapiirin parantumisessa ja viihtyvyyden lisddntymisessa. Osallisuuden myo6té
yhteistyon lisdantymista pidettiin voimavarana. TyOyhteison hy6tynd korostui tiedon-
saannin parantuminen osallisuuden avulla, mika vaikuttaisi siihen, kuinka hyvin yhtei-
sistd paatoksista haluttiin pitda kiinni.

“"Me-henki kasvaa.”

“Onnistuneessa systeemissd jokainen ottaa vastuuta.”
Osallisuudella nahtiin olevan vaikutusta tydyhteison ja toiminnan kehittymiseen. Tyon-
teko kuvattiin sujuvammaksi, yhtendisemmaksi ja avoimemmaksi osallisuuden myota.
Erilaisia ristiriitatilanteita hoidettiin eteenpéin osallisuutta hyddyntéen. Tyo koettiin jous-
tavammaksi, opittiin ja omaksuttiin uusia ratkaisuja seka tehokkuuden koettiin kasvavan.
Kehittymisen kannalta osaamista ja monipuolisuutta osataan hyddyntaa paremmin.

“Tydyhteison hydtyna tydmotivaation lisdantyminen, yhteen hiileen puhaltaminen
lisddntyy”
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Haasteina tyoyhteison kohdalla olivat muutosvastarinta, tyontekijoiden erilaisten roolien
korostuminen ja taman myota eriarvoisuuden lisdantyminen esimerkiksi adnekkaimpien
ja hiljaisempien tyontekijoiden valilla. Haasteena huomioitiin se, ettd koko tydyhteistn
tulee panostaa ja sitoutua osallisuuden toteutumiseen ja tahén tarvitaan myoskin aikaa.

’

"pitdd sietdd erilaisia tyétapoja, mielipiteitd jne.’

4.5.3. Lahiesimies

Tyontekijan ja tyoyhteison kokemat osallisuuden hyddyt vaikuttavat positiivisesti 1a-
hiesimiehenkin tyohon. Osallisuuden my6t4 organisaatio voi toimia paremmin ja yhteis-

tyo seka tyontekijoiden positiivinen asenne ovat lahiesimiehellekin voimavaratekijoita.

Sosiaaliset voimavarat. Osallisuuden my6té vuorovaikutus lisaantyi ja hierarkkisuus va-
hentyi. L&hiesimies saa talloin enemmén erilaisia mielipiteitd julki ja tiedonsaanti kehit-
tyisi puolin ja toisin. Toisaalta lahiesimies osallisuuden myota ymmartaa tyontekijoiden
toiminnan taustalla olevia asioita paremmin, ja tyontekijat tulevat tutummaksi lahiesimie-

helle.

"Tyoyhteiso tulee tutummaksi ja nikee monia eri nikokulmia asioihin.’

’

Toiminnan organisointi. Vastuun jakaminen, tyontekijoiden tuottamat ideat ja osaamisen
kohdentaminen nayttaytyivat haastateltavien mielestd I&hiesimiehen hyotyiné. Osallisuu-
den myota tyotehtavid, koulutuksia ja tyota kokonaisuutena pystyisi kehittdméaan parem-
min. Lisaksi hyotyné nédhtiin osallisuuden toteutumisen avulla strategian selkiytyminen.
“Osallistamalla hyodynnetddn hankittua osaamista organisaatiossa paremmin ja
opitaan uutta sekd samalla opitaan pois vanhoista toimintatavoista.”
Lahiesimiehenkin hyotyné nahtiin laadun kasvaminen ja palveluiden kehittyminen osal-
lisuuden myota ja osallisuuden positiivinen vaikutus palveluun ja ilmapiiriin ja sité kautta
osallisuuden positiiviset vaikutukset asiakkaille/asukkaille.
"Yhdessd tekeminen on voimavara.”
“Asukkaat huomaavat sen saamassaan palvelussa ja ilmapiirissd.”
Etuna n&htiin myoskin se, ettd sairauspoissaoloja on véhemman. Léhiesimiehen tyttaa-

kan néhtiin helpottuvan vastuun jakamisen myo6td, toisaalta asioita voisi olla helpompi
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tuoda esille ja saada eteenpdin. Tyontekijan osallisuuden kasvattamisella ndhtiin olevan

positiivinen vaikutus paitsi tyontekijoiden niin myos lahiesimiehenkin tydhyvinvointiin.
”Ldéhiesimiehelle on sekd hyvd ettd huono, etté saa paljon tietoa omien ratkaisu-
jensa tueksi. Han saa hyvan kokonaiskuvan, mutta toisaalta paatoksenteko voi vai-
keutua mikdli on paljon ristiriitaista tietoa ja mielipiteitd.”

Haasteina lahiesimiehelle nahtiin se, ettd osallistavassa tydtavassa lahiesimiehen taytyy

jatkuvasti huomioida tyontekijoité yksil6llisesti ja olla tasapuolinen.

“"Haasteena on se miten kaikkien ideat otetaan kdyttoon tasapuolisesti.”
“Haasteena on se ettd Kaikki eivat sitoudu yhteisiin paatoksiin eika kaikilla ole sa-
maa vaikutusmahdollisuutta.”

Esimiehen taytyy osata motivoida ja vastaavasti paatosten perustelutaito on tarkeaa. Yh-
tend haasteena nahtiin ristiriitaisten mielipiteiden esiintyminen, kokonaiskuvan saaminen
tilanteista ja sen vaikutus paatoksentekoon. Osallisuuden myo6ta henkiloston vélisissa
suhteissa voi esiintyd kitkaa, mik& vaikuttaa lahiesimiehen ratkaisukykyyn. Toisaalta
haasteena voi olla vastuun maaritteleminen erilaisissa tilanteissa ja se, ettd kaikki saadaan

noudattamaan samoja saantoja.

Haastateltavien mielesta osallistavassa kulttuurissa pidetéén kiinni yhteisisté paatoksisté,
vastuuta jaetaan ja keksitddn enemman uusia ratkaisuja. L&hiesimiehen on helpompi oh-
jata toimintaa ja jalkauttaa tavoitteita ja tehokkuus voi lisdéntya. Toisaalta tyontekijat ko-
kevat enemman mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan ja tyotapojaan. Lahiesimiehen
etuna todettiin tasapuolisuuden toteutuminen paremmin, asioita saadaan eteenpain tehok-
kaammin ja esimies saa tietoa ratkaisujensa tueksi. Lisaksi tydtehtdvien jakaminen ja kou-

lutuksien suunnittelu tehostuvat.

Tutkimuksen keskeisina tuloksina ndhdaan hoitajien osallisuuden esiintyminen useassa
eri muodossa ja vaihtelevuus eri tilanteiden mukaan. Tuloksissa korostuvat hoitajan, tyo-
yhteison ja lahiesimiehen roolit sek& niiden toimiminen yhdessé osallisuutta huomioiden.
Haastateltavien mukaan osallisuutta voidaan tukea ja l&hiesimiehen rooli on térkeé. Osal-
lisuus rakennetaan kuitenkin yhteisvoimin, joten kaikilla osapuolilla on osallisuuden tu-
kemisessa tarked osansa. Keskeisend tuloksena on osallisuuden hyétyvaikuttavuus, joka
ulottuu hoitajan, tydyhteison, l&hiesimiehen ja hoitotyon kohteen eduksi, siksi osallisuutta

tukevien tyémenetelmien kayttdminen organisaatiossa néhdaan arvokkaana asiana.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda osallisuutta, joka ilmenee tydyhteisdssa
seké osallistavan johtamisen mahdollisuuksia ty6eldaméssé. Tutkimuskysymyksinéni oli-
vat mita osallisuus ja osallisuutta tukeva lahijohtaminen tarkoittaa, millaisia menetelmia
osallistavassa lahijohtamisessa kéytetdén ja mita etuja tai haasteita osallistavaan lahijoh-

tamiseen liittyy.

Teoriaosuudessa osallistavaa ldhijohtamista kasiteltiin tyontekijan osallisuuden kokemi-
sen nakokulmasta. Teoriaosa tarkasteli erilaisia lahijohtamisen tapoja, jotka joko mahdol-
listivat tyontekijan osallisuuden tai heikensivét sitd. Osallisuuden huomioiminen aktiivi-
sesti nahtiin osallistavan lahijohtamistavan perustana. Teoriaosuudessa késiteltiin osalli-
suutta lahijohtajan toimintatapana. Tutkimuksen empiirinen osa kasitteli osallisuuden tee-

maa sosiaalipalveluissa.

5.1. Osallisuutta tukevan l&dhijohtamisen merkitys

Teoriatiedon ja tutkimustiedon perusteella nayttéisi siltd, ettd osallisuudella on varsin
monta merkitysta riippuen mistd ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. Osallisuus voi olla
esimerkiksi itseisarvo, ilmi0, tavoiteltava asia, kokemus, keino edeté tai toimia, valine,
todellista tai ndenndistd, luontevaa tai opeteltua. Nayttaisi mydskin silté, ettd osallisuus ei
ole pysyva tila vaan siihen vaikuttaa lukuisia asioita samaan aikaan, minka vuoksi osalli-
suuden kokemuskin muuttuu tilanteiden mukaan. Useat tutkijat esimerkiksi Stevaert ja
Van Looy (2010) ovat paatyneet samankaltaiseen ratkaisuun.

Osallisuus on hyvin kokonaisvaltainen kokemus tyontekijalle haastatteluiden ja teoriatie-
don mukaan. Osallisuus lasketaan selkeédksi voimavaratekijéksi, silla sen avulla saavute-
taan hyotyja niin yksilolle, tydyhteisolle kuin koko organisaatiolle (katso esimerkiksi kpl
2.5.). Osallisuus vaatii paljon panostusta itse tyontekijélta ja ymparistéltd onnistuakseen,
sill& osallisuus ajatuksena ei vield riitd vaan tyontekijan on todella tunnettava osallisuu-

den tunteita. Yksilon taytyy haluta olla osallinen ja ponnistelemaan sen mukaisesti.
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Tyontekijalla on tarkeé rooli osallisuuden onnistumisessa mutta tyontekija ei yksin pysty
olemaan osallinen vaan osallisuus muodostuu vastavuoroisuudesta. Téhén tarvitaan kuu-
lumista tydyhteisdon. Tydyhteiso voi toiminnallaan edistda osallisuuden huomioimista.
Jalava ja Matilainen (2010) ovat esimerkiksi keskustelleet aktiivisesta tydyhteisosta ja
tyontekijoiden aktiivisesta jasenyydestd. Sosiaaliset tekijét ja vuorovaikutus ovat osalli-
suudessa hyvin keskeisié asioita (katso esimerkiksi Kaufman 2015). Estévez ym. (2013)
ovat esimerkiksi perustaneet koko osallisuuden merkityksen ihmisten valiseen ja sosiaa-
lisen vastavuoroisuuden vaikutuksiin. Tydyhteison roolia korostettiin haastatteluissa mm.
osallisuuden mahdollistajana ja tydkaverin tukemisen kautta. Tydyhteison roolia kasitel-
tiin teoriaosassa (katso kpl 2.3.). Esimerkiksi Miller ja Monge (1986) ovat korostaneet

osallisuuteen pyrkivaa yhteisoa ja toimintaymparistoa.

Tyontekijoiden ja tydyhteison lisaksi lahiesimiehelld oli sekd haastattelujen ettd teoriatie-
don mukaan hyvin térkeé rooli osallisuuden mahdollistajana (katso kpl 2.3. ja kpl 2.4.).
Haastateltavat toivat esiin useita yksittaisia asioita, joilla lahiesimies tukee osallisuutta.
Samaan paatyivat esimerkiksi Appelbaum ym. (2010). Teoriatiedon ja haastatteluiden pe-
rusteella ndyttéisi kuitenkin siltg, ettd osallisuutta tukeva lahijohtaminen tarkoittaa paljon
muutakin kuin vain lahiesimiehen toimia osallisuuden hyvéksi. Osallisuuden ilmenemi-
nen ja osallisuutta tukeva lahijohtaminen muodostuvat usean eri tekijan yhteisvaikutuk-
sesta. Ymparistolliset tekijat, sidosryhmat, tyoyhteiso, kulttuuri, johtamistapa ja tydnte-
kijé itse tekevat yhdessa osallisuuden mahdolliseksi (katso esimerkiksi Sashkin 1984 tai
Kaufman 2015). Sek& haastatteluiden etté teoriatiedon perusteella osallisuuden tukemi-
nen rinnastetaan tyontekijan hyvinvoinnin tukemiseen. Keskeiseksi asiaksi muodostui se,
etta lahiesimiehen taytyy saada tukea oman osallisuuden muodostamisessa ja kokemi-

sessa ja tukea toimiakseen osallistavasti itselleen.

Omassa tutkimuksessani hoitotyon tydympérist0 antaa omanlaisensa piirteet osallisuuden
toteutumiselle. Hoitotyon tekemiseen vaikuttavat paljon tyontekijan oma persoona ja
omat kayttaytymismallit, mutta toisaalta hoitotyon tekemista ohjaavat tarkat ohjeistukset.
Mukaillen aiemmin esitettyja teoriamalleja huomataan, ettd osallisuutta koskevia malleja
hyodynnetddn hoitotyossa. Vallan ja vastuun mééritteleminen koskee tarkasti hoitotyon

tekemistd, mutta usein hoitajalla on mahdollisuus vaikuttaa tilanteissa etenemiseen ja
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paatoksentekoon. Epétasapaino on lasné hoitotydssa koko ajan esimerkiksi erilaisten sai-
rauksien horjuttaessa tasapainoa ja hoitomuodot seka hoitajien toiminta pyrkivat tasapai-
nottamaan asiakkaan tai potilaan tilannetta. Osallisuutta ja sen tukemista pidetaan tar-
kein& osina hoitotyon ammattilaisen kehittymiseen, osassa teoreettisista malleistahan pai-
notettiin voimaantumisen kokemuksia osallisuuden lisddntyessd. Hoitotyd on edelleen
jonkin verran hierarkkista mika nakyy tarkkoina vastuualueiden madarittelyina ja useina
eritasoisina ammattinimikkeind. Teoriatiedon mukaan lahiesimiehelld on iso vastuu osal-
lisuuden toteutumisessa, miké pitéa paikkansa myoskin hoitotyossa. Kuitenkin osallisuu-
den muodostumiseen vaikuttavat useat eri tekijat samaan aikaan niin tydyhteison sisalla
kuin sen ulkopuolella, ja vain osaan néista voidaan aktiivisesti vaikuttaa. Samalla tavalla
kuten hoitoty6takin tehdaan yhteistyona tulisi osallisuuden tukemiseen kiinnittda huo-
miota yksil6-, tydyhteiso- ja esimiestasolla. Osallisuudesta on hyotya jokaiselle hoitopro-
sessiin ja sen eri vaiheisiin osallistuvalle. Vaikka osallisuuden vaaliminen vaatiikin pon-
nistelua, on hyvin huomionarvoista, ettd hoitajien osallisuuden tukemisella vaikutetaan
esimerkiksi eri osapuolten tydhyvinvointiin, tyon laatuun ja ennen kaikkea asiakkaan tai

potilaan hyvinvointiin positiivisesti.

5.2. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen menetelmaét

Haastateltavat kertoivat erilaisista osallisuuden muodoista, joita tyoyksikoissa ilmeni.
Vastauksissa korostui paljon virallinen osallisuus, johon tydpaikan kautta on velvoitettu.
Virallinen osallisuus oli haastateltavien mukaan epasuoraa tai suoraa. Tyoyksikoissa kay-
tettiin liséksi epavirallista osallisuutta, joka oli enimmékseen suoraa osallisuutta. Monet
vastaajista toivatkin esille, etta kaikkia naitd osallisuuden muotoja kaytetdan rinnakkain
tilanteen mukaan tyoyksikoissa. Jansen (2015) on jaotellut tydyhteisdssa esiintyvan osal-
lisuuden samalla tavalla. Virallinen osallisuus on tydntekijaé velvoittavaa ja epavirallinen
osallisuus on ennalta suunnittelematonta. Hanen mukaansa osallisuuden muodot vaihte-
levat tilanteen mukaan. Wilkinson ym. (2013) ovat jaotelleet osallisuuden viralliseen ja
epéaviralliseen. Heiddn mukaansa tyontekija itse voi olla osallinen epévirallisesti esimer-
Kiksi erilaisissa keskusteluissa mutta tydssédén han on osa tydyhteisda ja organisaatiota ja
talléin osallisuus on virallisempaa. Suora osallisuus toteutuu esimerkiksi erilaisten pala-

verien tai tiimitydskentelyn kautta. Nain kuvasivat haastatellutkin. Wilkinsonin ym.
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(2013) mukaan virallinen epasuora osallisuus voisi toteutua esimerkiksi ammattiliittojen

vélityksella.

Teoriatiedon perusteella osallisuudella néyttéisi olevan erilaisia tasoja osattomuudesta
kumppanuuteen riippuen siitd kuinka syvaa osallisuus tai osallisuuden mahdollisuudet
ovat (esim. Arnstein 1969). Haastateltavat toivat esiin erilaisia osallisuuden muotoja ja
tasoja. Joissakin asioissa voitiin kokea osallisuutta enemman, kun taas toisissa oli jo val-
miiksi asetettu tietyt raamit toimia ja olla osallisena. Osallisuuden asteet vaihtelivat haas-
tateltavien vastauksissa paljon tiedon saamisesta kumppanuuteen. Mukaillen Arnsteinin
(1969) osallisuuden malleja todetaan, ettd esimerkiksi informointi, konsultointi ja tyyn-
nyttely ovat viela tydntekijoiden ndenndisvaltaa ja osallisuuden mahdollisuudet ovat viela
melko pienié. Sitten kun aletaan puhua kumppanuudesta ja edustetusta tai taydesta val-

lasta tyontekijan osallisuudelle on suuremmat mahdollisuudet.

Mikaéli tarkastellaan osallistavan lahijohtamisen malleja tai teorioita (katso kappale 2.2.)
ja mietitdan osallistavan johtamistyylin vahvistamista, voidaan erilaisista malleista hah-
mottaa tiettyjd toimintaperiaatteita, mitka ovat esilla l&hes aina mietittdessa osallisuuden
teemaa. Naitd ovat ainakin valta ja vastuu, voimavarat ja voimaantuminen, muutos ja
epatasapaino seka vuorovaikutussuhteet. Jotkin teoriaosassa kasitellyistd malleista toimi-
vat samaan aikaan usealla eri tavalla esimerkiksi epatasapainon, vallan ja vastuun tai voi-

maantumisen kautta.

Monet teoreettisista malleista ovat keskittyneet juuri hierarkian murtamiseen katso esim.
multiple-linkage malli, high-involvement management, LMX, EPM ja Fisherin viisi-por-
rasta mallit. Nayttaisikin siltd, ettd osallistavan johtamisen keskiton tulevat juuri kéyttay-
tymistavat keskeisesti osallisuuden mahdollistajina sekd vallan ja vastuun uudelleen maa-

ritteleminen.

Osallisuuden takana on monenlaisia tarkoitusperid. Osallisuus ndhdaén tydntekijén voi-
mavarana tai mahdollisuutena lisété voimavarojaan. Téhéan keskittyvat esimerkiksi LMX

-malli, Innostumisen kierre -malli, EPM, High-Involvement management, Fischerin 5-
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porrasta tai psykologinen omistajuusteoria. Useat haastateltavistakin korostivat tyon mie-

lekkyyden ja voimavarojen kohentumista korkeamman osallisuuden asteen myota.

Monissa tutkimuksissa muutosta ei voi tapahtua, mikali pyritdadn pysymaan pelkastaan
tasapainossa. Tilanteiden kehittymisen kannalta erilaiset epétasapainon tilat luovat otol-
liset olosuhteet. Osallisuus pyrkimyksend tasapainoon tai siitd pois nahdaan esimerkiksi
Cognitive resources -teoriassa tai Multiple-linkage -mallissa. Hyvin moni vastaajista ker-
toi osallisuuden vaativan muutoksen sietdmisté ja sitd ettei kaikkea pysty suunnittelemaan

ennakolta.

Osallisuutta tukevassa lahijohtamisessa huomioni kiinnittyi siihen, etta se toteutetaan yh-
dessa eiké johtaminen ole ndin perinteista ylhaalta alaspain johtamista. Téallaista ajatus-
mallia monet haastateltavista toivat esille. Suuri tasa-arvoisuus ammattinimikkeesté huo-
limatta korostui vastauksissa. Monet haastateltavista kertoivat vallan ja vastuun antamista
tyontekijalle ja kytkivat ndma kasitteet osaksi osallisuuden toteutumista. Suurin osa lah-
teistd kasitteli myoskin valtaa ja vastuuta ja ndiden saatelemistd osallisuuden syvyytta
kasvatettaessa (esim. Joensson 2008). Vallan ja vastuun saateleminen on lahijohtajan
keino tukea osallisuuden toteutumista. Teoriatiedoissa ja haastatteluissa tuli esiin monia
toimintatapoja osallisuuden tukemiseen mutta yhtendista kaikille oli se, ettd yksinker-
taista ohjetta osallisuuden lisdédmiselle ei voida antaa. Jokainen tilanne on ainutkertainen

ja osallisuuden kokemiseen vaikuttaa monta tekijaa yhté aikaa kuten aiemmin jo todettiin.

5.3. Osallisuutta tukevan l&hijohtamisen seuraamukset

Sekaé teoriatiedon ettd haastatteluaineiston yhtalaisyytené on se, ettd molemmissa esiintyi
paljon osallisuuden kautta saavutettavia hyotyja sekd yksilolle, tyoyhteisolle, etta la-
hiesimiehelle. Monet haastateltavien vastaamista hyodyista hyodyttavat kaikkia osapuo-
lia samanaikaisesti. Hyddyt myos kumuloituvat eli usein hyotyja tulee tyontekijalle miké
vaikuttaa tyoyhteisoon ja lopuksi ldhiesimiehen toimimiseen ja vaikutukset nékyvat asi-
akkaille asti. Haastattelujen ja teoriatiedon mukaan hyotyind ndhdaan esimerkiksi henkis-
ten voimavarojen ja tydhyvinvoinnin kehittyminen, sosiaalisten voimavarojen kehittymi-

nen tai osaamisen kehittyminen (katso tarkemmin kappaleet 2.5. ja 4.5.).
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5.3.1. Tyontekija

Henkiset voimavarat ja tydhyvinvointi. WHO (2002) tutkimuksien mukaan sosiaalisella
osallisuudella tuetaan yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia. Haastatteluissa ilmeni hen-
kisen hyvinvoinnin, sosiaalisen hyvinvoinnin ja kokonaisvaltaisesti tydhyvinvoinnin ko-
hentuminen silloin kun tydntekijat kokivat osallisuutta. Haastatteluissa osallisuuden us-
kottiin vaikuttavan yksiloén henkisiin voimavaroihin positiivisesti ja sita kautta tyéhyvin-
vointiin. Inanc ym. (2015) sek& Maree (2000) ovat paatyneet tutkimuksissaan samanlai-
siin tuloksiin. Haastattelujen perusteella mielekkyys, positiivinen asenne ja oman arvos-
tuksen tunne kasvoivat osallisuuden avulla. Yksildiden hyvinvointi puolestaan vaikuttaa
koko tydyhteison toimintaan ja hyvinvointiin. Haastattelujen perusteella osallisuudella oli
positiivisia vaikutuksia l&hiesimienen omaankin ty6hyvinvointiin. Fischer ja Vainio
(2014) ovat todenneet osallisuuden vaikutukset lahiesimiehenkin tyytyvaisyyteen ja voi-

mavaroihin.

Useat vastaajista kokivat osallisuuden lisadvan tyytyvéisyytta tyéhon, vaikuttavan mie-
lekkyyteen ja motivaatioon. Samankaltaisiin tuloksiin ovat paatyneet mm. Hirschman
(1970) ja Scott-Ladd & Marshall (2004). Sashkin (1984) ja Kazi (2009) toteavatkin, etta
osallisuus ei vaikuta ainoastaan tyytyvéisyyteen itse tyota kohtaan vaan se vaikuttaa tyy-

tyvaisyyteen tyoyhteisod, tyopaikkaa, tydorganisaatiota ja lahijohtamista kohtaan.

Haastatteluissa korostui osallisuuden merkitys sosiaaliseen hyvinvointiin. Haastatteluissa
yksilon hy6tyiné ilmenivét vuorovaikutuksen lisaantyminen, tunne kuulluksi tulemisesta
ja omista vaikutusmahdollisuuksista. Osallisuudessa keskeistd on vahva vuorovaikutus ja
parhaimmillaan se johtaa edellisen kaltaisiin hyotyihin (Dombrowski ym. 2010). Osalli-
suuden ja vuorovaikutuksen laajempana seurauksena esimerkiksi Jaéaskeldisen (2013)

mukaan tyGilmapiiri ja luottamus kohentuvat.

Haastateltavat kertoivat tyon, tyotehtdvien monipuolistumisen ja osaamisen kehittymi-
sestd osallisuuden avulla. Liséksi koettiin osallisuuden sitouttavan tyohon ja organisaa-
tioon paremmin. Useat eri tutkijat esimerkiksi Gilson (2003) tai Appelbaum ym. (2013)

ovat paatyneet samankaltaisiin tuloksiin.
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Osallisuus asettaa haasteita tyontekijalle, tydyhteisolle ja lahiesimiehelle. Haastatteluissa
haasteina tyontekijélle nahtiin se, ettd osallisuuden toteutuminen vaatii panostamista, mo-
tivaatiota ja rohkeutta tyontekijéltad. Tyontekijalla voi olla erilaisia pelkoja kuten pelko
negatiivisesta palautteesta. Erilaisten persoonien my6ta vastuun ja vallan haluaminen on
vaihtelevaa. Esiin nostettiin vastuukysymykset ja muutosvastarinta haasteina osallisuu-
den toteutumisessa sekd sopeutuminen vaatimuksiin ja yhteisiin paatoksiin. Haastatelta-

vien esiin tuomat haasteet esiintyivat myoskin teoriatiedoissa (katso tarkemmin kpl 2.5.).

5.3.2. Tydyhteisod

Yksilolle koituvat hyddyt olivat haastattelujen mukaan selkeésti myodskin tydyhteison
hyotyja. Haastatteluissa kuvattiin tyontekijan voimavarojen kasvua osallisuuden myota
jatodettiin, ettd koko tydyhteisokin voimaantuu yksildiden myotd. Monet haastateltavista
kuvasivat tyohyvinvoinnin lisddntymista sekd tyoyhteison ettd tyontekijan hyétyna. Hen-
kiset voimavarat kuten mielekkyys ja viihtyvyys koettiin yhta lailla tydyhteisénkin hyo-
tyina.

Sosiaaliset voimavarat kuten vuorovaikutus ja sen vaikutukset tydilmapiiriin n&htiin sel-
kedsti haastatteluissa tydyhteison hyotyind. Lisaksi osallisuuden avulla haastatteluissa
koettiin arvostuksen ja luottamuksen kasvamista tydkavereita kohtaan. Samaan tulokseen

ovat péaésseet esimerkiksi Schowochau ym. (1997) ja Maree (2000).

Tyon, tybtehtdvien ja tydyhteison toiminnan kehittdminen yhdessé koettiin haastatte-
luissa tarkeand asiana. Boxall ja Purcell (2010) toteavatkin, ettd osallisuus on menetel-
mané hyva kehitettdessé organisaation toimivuutta. Haastatteluissa kehittdmisen taustalla
ilmeni vahva sitoutuminen ja panostaminen osallisuuteen. Monet tutkimuksista ovat to-
denneet osallisuuden merkityksen sitoutumiseen keskeisend asiana (esim. Benn ym.
2015).

Haasteina tydyhteisolle pidettiin muutosvastarintaa, ristiriitojen muodostumista, sitoutu-

misen puutetta ja ajan riittdmattomyyttd. Muutosvastarintaa on pitanyt haasteena esimer-
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kiksi Fischer (1986). Ristiriitojen syntyminen mainittiin useassa eri lahteessé (katso esi-
merkiksi Cathcart 2014). Sitoutumista ja keskindista tukea korostivat esimerkiksi Lan-
gan-Fox ym. (2002).

5.3.3. Lahiesimies

Haastatteluissa lahiesimiehen hyétynéd nahtiin parempi toiminnan organisointimahdolli-
suus osallisuuden avulla. Kazi (2009) kuvaakin uusien ndkdkulmien syntya ja niiden vai-
kutusta paatoksiin. Hirschman (1970) on todennut muutosvastarinnan olevan véhdisem-
péé osallisuuden myotéd. Han toteaa myos laadun kehittymiseen osallisuuden avulla. Mar-
gulies ja Black (1987) muistuttavat positiivisen asenteiden vaikutuksesta, luottamuksen

lisdantymisesté ja naiden vaikutuksista tyontekijoiden kayttaytymiseen.

Sosiaaliset voimavarat koskivat myos ldhiesimiestd. Osallisuuden myo6ta lisadantyva vuo-
rovaikutus, tiedon vaihtaminen, pohtiminen yhdessd, tiimity0 helpottivat 1&ahiesimiehen
tyoskentelya. Esimerkiksi Jalava ja Matilainen (2010) toteavat sosiaalisien voimavarojen
johtavan lisaantyneeseen vastuun ottamiseen ja sitoutumiseen. Vuorovaikutukselliset
suhteet kehittivat haastattelujen mukaan henkiléstonvalisia suhteita. Samaan ovat péaty-

neet esim. Ristikangas ja Ristikangas (2010) tai Ja&skeléinen (2013).

Haastattelujen mukaan ldhiesimiehen oma tyéhyvinvointi kehittyy osallistavan johtamis-
tavan myota. Han saa ehkda enemmaén tukea tyontekijoiltd, vastuuta paatoksista jaetaan
laajemmalti ja toimintaa viedaan yhdessé eteenpdin sen sijaan ettd vain l&dhiesimies vai-
kuttaisi. Teoriaosuuden puolella (esim. Ristikangas & Ristikangas 2010 tai Maree 2000)
kerrotaan arvostuksen kasvamisesta, kokonaisena ihmisend olemisen taidosta, mika vai-
kuttaa voimavarojen syntyyn. Fischer ja Vainio (2014) toteavat osallisuuden olevan mer-

kityksellinen tekija elamanlaadun ja tyytyvaisyyden takana.

Lahiesimiehen haasteet haastattelujen mukaan koskivat osallisuuden huomiointia ja sen
mahdollistamista. Lisaksi erilaiset vastuun jakamiseen liittyvéat ongelmat koettiin osalli-
suuden esteiksi haastatteluissa. Leonardi (2016) ja Torka ym. (2010) ovat monen muun

ohella korostaneet hierarkian murtamista ja osallisuuden mahdollistamista l&hiesimiehen
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haasteina. Monen eri lahteen mukaan haasteista huolimatta lahiesimiehella korostettiin

olevan tarkea rooli tyontekijan osallisuuden tukemisessa.

5.4. Jatkotutkimusaiheet ja tutkimuksen luotettavuus

Tyontekijan osallisuuden tukeminen ja ilmeneminen tassa tutkimuksessa on koettu tarke-
aksi asiaksi niin teoriatiedon kuin haastattelujenkin perusteella. Todistetuista hyodyista
huolimatta osallisuus ei edelleenkaan ilmene kaikissa tyopaikoissa yhté laajana. Kiehto-
vaa olisi paasta tutkimaan miten eri ammattikunnat kokevat osallisuuden mahdollisuudet
tyosséén ja sitd kautta paasta laajempaan vertailevaan tutkimukseen. Toisaalta seuranta-
tutkimus jonkin osallisuutta tukevan mallin kaytosta k&ytdnndssé ennen ja jalkeen kayt-
toonoton voisi olla mielenkiintoista. Itse tutkijana toivon, ettd tutkimuksesta olisi hyotya
siind mielessd, ettd se kannustaisi lahiesimiehid pohtimaan omaa rooliaan ty6paikalla il-
menevaan osallisuuteen ja sen tukemiseen. Toivon ettd, tutkimus antaisi kannusteita tyon-

tekijoille vaatia osallisuuden mahdollisuuksia tygssaan.

Laadullinen tutkimus koetaan ainutlaatuisena ja sité ei valttdmattd voida toistaa saman-
laisena, mika hankaloittaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimista. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuden arviointi voi siséltéda tutkimuksen kulun tarkan kuvauk-
sen ja ndin ollen voidaan paremminkin todeta pohdittavan tutkimuksen laatua. (Hirsjarvi
ym. 2208: 227.) Boiejen (2010: 170) mukaan laadullisen tutkimuksen laatua pohditaan
teorian sopivuudella tutkittavaan aiheeseen, teorian ymmarrettavyydelld, teorian yleistet-
tavyydella sekd yhtendisyydelld ajan kuluessa. Téssa tutkimuksessa on Kiinnitetty eri-
tyistd huomiota tutkimuksen eri vaiheiden avaamiseen ja teoriatiedon yhteensovittami-

seen tutkimusaiheen kanssa.

Tutkimuksen eri vaiheiden tarkalla kuvaamisella lisatdén laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta. Erityisesti tiedon hankkimisen, aineiston kuvaaminen ja aineiston analyysin vai-
heet tulisi kuvailla tarkasti tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi. Tutkimuskohteen
kuvaaminen ja teoreettisen viitekehyksen sopiminen aineistoon ovat keskeisid luotta-
musta nostattavia asioita. (Eskola & Suoranta 2008: 210, 213; Hirsjarvi ym. 2008: 255.)
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Tutkimuksen laatua kohennetaan tarkastelemalla kysymysrungon tarkoituksenmukai-
suutta ja toimivuutta, Kiinnittdméalld huomiota aineiston tallentamiseen ja litteroimalla
tuotos pikaisesti haastattelun jalkeen. Aineiston kasittelemiseen tulisikin kiinnittaa huo-
miota. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 184-185.) Aineistoa on omassa tutkimuksessani k&si-
telty kunnioittavasti ja luottamuksellisesti. Haastattelut on litteroitu haastattelujen jalkeen

ja aineistoa on kéyty huolellisesti lavitse.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on keskeinen, silla hén on aktiivinen toimija
prosessissa. Laadullinen tutkimus ei rajaa niin tarkasti otantakokoa, vaan tutkimus maa-
rittelee yleensa riittdvan empirian tarpeen. Tutkijan taytyy olla tietoinen hankitun aineis-
ton merkittavyydesta ja siitd kuinka se on tuotettu ja mik& hanen oma roolinsa on siina.
Esimerkiksi haastatteluissa haastattelija on osa tiedon tuottamisen prosessia, vaikka hén
pysytteleekin neutraalina. Tavallaan tutkimuksen tekemista pidetddn yhteistoimintana.
Aineiston riittdvan hyva tunteminen ja siihen perehtyminen lisdgvat luotettavuutta. (Es-
kola & Suoranta 2008: 151, 214-215, 222.) Aineisto on pyritty hankkimaan neutraalisti
vaikuttamatta vastauksiin jokaisen haastateltavan kohdalla samalla tavalla. Aineistoa on

lisaksi kayty lavitse useita kertoja haastatteluprosessin seké analyysin edetessa.

Tutkimuksen luotettavuus kasvaa, mikali useampi tutkija on padssyt samankaltaisiin tu-
loksiin. (Hirsjarvi ym. 2008: 226.) Tamén takia omassa tutkimuksessani on pyritty 16yta-
méaén useita lahteitd, jotka ovat paatyneet samankaltaisiin tuloksiin ja yhdistelemaan ha-
vaintoja omiin tutkimustuloksiin. Teoriatiedon ja empiirisen tiedon vuorovaikutteisuus ja
keskustelevuus vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen (Kiviniemi 2015: 79). Luotetta-
vuutta lisad lahdekritiikki tietoa tarkasteltaessa sekda oman ja toisten tutkijoiden tiedon
erotteleminen tarkoin l&hdeviittauksin (Hirsjarvi ym. 2208: 109, 118). Aineiston laadun
kannalta tulisi lukijan pystya seuraamaan pééattelya ja pystya arvioimaan esiin saatuja tu-
loksia (Eskola & Suoranta 2008: 216). Omassa tutkimuksessani olen pyrkinyt kayttaméaan

tarkasti lahdeviitteita ja hyddyntdmaan teoriatietoa eettisesti.
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LIITE 1. Tutkimuslupa.

Marita Ylilahti 15.3.2016
Hoidon ja hoivan palvelujohtaja

Jarvi-Pohjanmaan perusturva

Alvar Aallon tie 2

62900 Alajarvi

TUTKIMUSLUPAHAKEMUS

Hakijan tiedot Anu Kaltiaisenaho
Osoite ja puh.nro

Tutkimuksen ohjaaja Pirkko Vartiainen
yhteystiedot

Tutkimuksen aiheena on hoitajien osallisuutta tukeva lahijohtamisen malli. Tdmaén tutki-
muksen tarkoituksena on tutkia osallisuutta, joka ilmenee tydyhteisossa seka osallistavan
lahijohtamisen mahdollisuuksia. Osallisuutta kasitelldan tyontekijan mahdollisuutena
vaikuttaa omaan tyohonsa ja tydymparistoonsé sek& mahdollisuuksia osallistua organi-
saation paatoksentekoon. Osallisuutta késiteltdessé otetaan huomioon niin yksilon kuin
koko tydyhteisdn osallistuminen paatoksenteossa.

Tutkimuskysymyksiani ovat:

1. Millaista on osallistava johtaminen?
2. Millaisia menetelmia osallistavassa lahijohtamisessa kaytetaan?

3. Mité etuja tai haasteita osallistavaan l&hijohtamiseen liittyy?

Tutkimuksen taso Pro gradu -tutkielma
Yksikot, joissa tutkimus on tarkoitus tehda Ikaihmisten palveluyksikot

Aineiston keruumenetelmé

Palveluvastaavien ja sairaanhoitajien haastattelut, jotka suoritetaan puhelimitse. Haastat-
telut nauhoitetaan ja litteroidaan haastattelun jalkeen. Haastateltavat numeroidaan, joten

vastaajaa ja aineistoa ei voida yhdistad. Aineisto séilytetdan tutkimuksen valmistumiseen
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asti. Aineistoa kéytetadn vain edelld kuvattujen tutkimuskysymyksien tarkastelemiseen.

Kasittelen haastatteluaineistoa luottamuksellisesti ja sitoudun tydsséni salassapitovelvol-

lisuuteen.

Aineiston suunniteltu keruuaika Toukokuu 2016

Tutkimuksen arvioitu valmistuminen Syksy 2016. Tutkielma
siirretddn sahkoiseen
tietojérjestelmaan
hyvaksymisen jalkeen, ja on
sieltd luettavissa.

X tutkimuslupa myonnetty tutkimuslupa evatty

Paivays Allekirjoitus

7
/,,‘./’ y ;

/;;)7(/;'/9//{/;/) pery e //(”/;«;/;? ///7(;
S A ///,/wé '

/ ;/ (,35, 2P ¢




85

LIITE 2. Saatekirje ja tutkimuskysymykset. 1(2)

Saatekirje

Hyvé vastaanottaja,

Teen tutkimustyotd osallisuutta tukevasta l&dhijohtamisesta. Tutkimukseni tarkoitus on
kartoittaa tyontekijan osallisuuteen vaikuttavia tekijoita ja asioita, joiden avulla tyonteki-
jan osallisuutta voitaisiin edistdd. Tutkimus on osa Vaasan yliopistossa suoritettavaa so-
siaali- ja terveyshallintotieteen maisterintutkintoani. Pro gradu tutkielmani ohjaajana toi-

mii sosiaali- ja terveyshallintotieteen professori Pirkko Vartiainen.

Tassé tutkimuksessa osallisuudella tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyohonsa ja tydymparistéonsa sekd mahdollisuutena osallistua organisaation paa-
toksentekoon. Osallisuus on henkilokohtainen kokemuksellinen asia, joten silld on vah-
vempi merkitys kuin mukana olemisella tai osallistumisella. Osallisuuden tunteen tai ko-
kemuksen taustalla on aina vastavuoroinen suhde esimerkiksi tyoyhteison jasenten va-

lilla.

Kaikki tutkimuksessa tulevat tiedot késittelen luottamuksellisesti. Haastattelut tullaan
nauhoittamaan ja kirjoittamaan auki haastattelujen jalkeen. Haastateltavat numeroidaan,
eika ndin ollen aineistoa ja haastateltavaa voi suoraan yhdistaa toisiinsa analyysin mis-
séan vaiheessa. Tutkimuksen liitteeksi tulee maininta osallistujista ja haastatteluajankoh-

dista. Kasiteltavat tutkimuskysymykset ovat seuraavalla sivulla tutustumista varten.
Ystavéllisin Terveisin
Anu Kaltiaisenaho

sédhkopostiosoite
puh nro
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2(2)
Haastattelukysymykset

Esitiedot

- k&

- ammattinimike

- koulutustausta

- tyokokemus/esimiesasemassa toimiminen (vuosina)

1. Millaisia osallisuuden muotoja tyoyhteisdssanne kaytetaan?

2. Mité tyontekijan osallisuuden toteutuminen mielestasi edellyttaa
o tyontekijalta itseltddn tai

o tybyhteisolta?

3. Millaisin keinoin osallisuutta tydyksikdssanne voitaisiin tukea?

4. Mita osallisuuden edistaminen vaatii lahiesimiehelta?

5. Mité hyotyja tai haasteita tyontekijan osallisuudessa voi olla
o tyontekijalle
e tybyhteisOlle tai

e |ahiesimiehelle?



LIITE 3. Haastattelut.

Lahti Leila 9.5.2016

Perkkio Henna 9.5.2016

Koskinen Minna 16.5.2016
Saukko Heli 18.5.2016
Yliaho Anne 18.5.2016
Niskakangas Elina  18.5.2016
Kiviaho Paivi 27.5.2016

Toppinen Maritta 27.5.2016
Viinamaéki Seija 3.6.2016

Kyronlahti Eija 5.6.2016

Vilmila Marita 13.6.2016
Joensuu Péivi 13.6.2016
Kantola Tuula 13.6.2016
Jarveld Saija 21.6.2016

Siirila Jaana 6.7.2016



