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TIIVISTELMA

Suomen metsakeskuksessa aloitettiin strategian henkilostdohjelman mu-
kaisesti palkitsemisjarjestelman kehittdminen. Henkiléstdvision ja organi-
saation arvojen toteuttamisen hengessa koko henkilosto otettiin mukaan
kehittamisprojektiin kayttaen monikanavaista viestintaa ja osallistumisme-
netelmié. Osallisuus on kehittdjien osallistumista toimintaan ja kaytannon
tekijoiden osallistumista kehittdmiseen. Osallistuminen ja osallistaminen
edustavat eri ndkokulmia; ensimmainen on mahdollisuuksien hyddynta-
mista ja jalkimmainen on mahdollisuuksien tarjoamista.

Kehittamishankkeen tavoitteena on pilotoida uudenlaisia osallisuuden me-
netelmia ja saada laajemmin henkilostolta mielipiteitd, ideoita ja komment-
teja kehittdAmiseen. Tarkoituksena on, etté osallistujat saavat mahdollisuu-
den vaikuttaa omaa tydta koskevaan asiaan. Kehittdmishanke tehtiin osal-
listavana toimintatutkimuksena. Aineisto kertyi henkildstén osallisuudesta

seka palautekyselyista. Osallistamisen lahestymistapa oli yhteistoiminnal-
linen kehittdminen.

Tietoperustassa kasitelladn osallisuutta, sen vaikutuksia seka menetelmia
teorioiden ja aiempien tutkimuksien mukaan sekéa luodaan katsaus osalli-
suuden nakodkulmasta keskeiseen vuorovaikutusjohtamiseen, esimiehen
rooliin ja tiedon sek& osaamisen johtamiseen. Tietoperustassa esitellaan
osallisuuden taustaa seka kehittamishankkeelle olennaisimpia ilmioita,
joita ovat valtaistuminen, henkildst6 sidosryhména ja tyontekijan aani or-
ganisaatiossa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etté kehittimishankkeessa pilotoiduilla
osallisuuden menetelmilla saadaan kehittamisty6hon riittavasti tarkoituk-
senmukaista aineistoa henkildstolta ja osallisuus koetaan myonteisena.
Tulosten perusteella kehitettiin osallistava toimintamalli, joka soveltuu
Suomen metsakeskuksen henkiloston osallistamiseen kehittamistydssa.

Avainsanat: osallisuus, osallistaminen, yhteistoiminnallinen kehittdminen,
vuorovaikutusjohtaminen
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ABSTRACT

A development of an employee reward system was started in the Finnish
Forest Centre as an implementation of organizational strategy. The whole
personnel were included in a development project to implement organiza-
tional values and vision by using multiple communication channels and
methods. Participation is regarded as developers’ participation in a project
as well as those involved in hands-on work.

The purpose of this study is to pilot new methods of participation and
acquire opinions, ideas and comments from employees extensively. The
aim is to give employees a possibility to influence development regarding
their own work. The study was conducted as a participatory action
research. The data was a result of employee participation and feedback
surveys. The approach for participation was cooperative development.

The theoretical section of this study covers participation, its influences and
methods according to theories and previous researches. Management by
interactions, the role of supervisors as well as knowledge and competence
management is considered. The theoretical part introduces the
background and phenomena of participation, which are empowerment,
employees as stakeholders and the voice of an employee in an organiza-
tion.

The results show that adequate data can be acquired with the piloted
methods of participation and the feedback is positive. Based on the results
a model of participation was created. The model can be used in the future
for employee participation in the Finnish Forest Centre.

Keywords: participation, cooperative development, management by inter-
action
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio ja tausta

Kehittamishanke toteutettiin Suomen metsédkeskuksessa. Metsékeskus on
metsdalan puolueeton asiantuntijatalo, joka neuvoo metsien ja metséluon-
non hoidossa seka hyddyntamisessa, keréa ja jakaa tietoa Suomen met-
sista seka valvoo metsalainsdadannon noudattamista. Metsakeskus on
osa vdlillista valtionhallintoa ja sen toimintaa ohjaa ja valvoo maa- ja met-
satalousministerié. Toiminnan perusteet ovat laissa Suomen metsakes-
kuksesta (418/2011, muut. 1421/2014), valtioneuvoston metsapoliittisessa
selonteossa seké sen pohjalta tehdyssa Kansallinen metsastrategia
2025:ssd. Metsakeskuksen toimintaan vaikuttavat myds lukuisat muut lait,
asetukset, ministerididen paatokset ja ohjeet. Metsakeskuksella on laaja,
koko maan kattava toimipisteverkosto ja padkonttori sijaitsee Lahdessa.
Henkilostomaara Metsadkeskuksessa on noin 550.

Metsdkeskus haluaa olla metsédalan suunnannayttaja ja kokoava voima,
jonka missiona on saada Suomen metsaala kasvuun. Toimintaa ohjaavas-
sa strategiassa on maaritelty keskeisiksi sidosryhmiksi asiakkaat, henki-
l6std, kumppanit ja yhteiskunta. Jokaiselle sidosryhmalle on luotu visio.
Henkildstovision tavoitetilan mukaan henkildstéa kuunnellaan ja arvoste-
taan, tyo tuottaa merkitysta ja henkildsto on sitoutunutta seka motivoitunut-
ta. Strategian toteutusta tukee henkiléstoohjelma, jonka kautta pyritaan
lisddmaan tyosta koettua arvoa. Strategiaan kirjattuina Metsakeskuksen
arvoina ovat aloitteellisuus, yhdessa tekeminen, merkityksellisyys, vastuul-

lisuus ja kehittyminen. (Suomen metsakeskuksen strategia 2013.)

Henkiléstoohjelman yhtena kehitysteemana on yhtenaisten palkitsemis-
kaytantdjen suunnittelu ja toimeenpano. Henkilostokyselyssa vuonna 2013
kehitysteema arvioitiin merkitykselliseksi (ka 3,56; asteikko 1-5). Palkitse-
miskaytantdjen suunnittelu aloitettiin elokuussa 2015. Valmisteluun nimi-
tettiin projektiryhma, joka tehtavana oli tehda Metsékeskuksen johtoryh-
malle esitys palkitsemisjarjestelman rakentamisesta. HenkilGstovision, ar-

vojen ja henkiléstdohjelman toteuttamisen hengessé koko henkilost6 otet-



tiin mukaan valmisteluprosessiin kayttaen monikanavaista viestintaa ja

osallistumismenetelmia.

1.2 Kehittamishankkeen tavoitteet ja tarkoitus

Kehittamishankkeessa osallistettiin henkildstéd palkitsemisjarjestelman
kehittamiseen. Palkitsemisjarjestelmaa valmistelemaan asetettiin projekti-
ryhma, johon kuului lisdkseni 5 henked. Ryhman tehtavana oli tehda esi-
tys, milla perusteilla, kenelle ja miten henkildstélle voitaisiin maksaa kan-
nustimia ja tulospalkkioita hyvin suoritetuista tydtehtavista, asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisesta ja aloitteista. Ryhman valmistelutyon yksi I&h-
tokohta oli saada laajemmin henkilostolta ajatuksia, kommentteja ja ehdo-

tuksia seka nostaa palkitseminen keskusteluun organisaatiossa.

Kehittamishanke keskittyi osallistamisen prosessiin, jonka suunnittelusta,
organisoimisesta, ohjeistuksesta, viestinnasta ja lapiviennista olin vas-
tuussa. Osallistamisen tavoitteena oli sitouttaa henkilosto jarjestelméan
kayttoonottoon, parantaa henkilostén kuuntelemista ja tuoda tyontekijoi-
den ja heidan osaamisensa seka mielipiteidensa arvostaminen nakyvaksi
vuorovaikutuksen keinoin. Osallistamisella voidaan vieda johtamista dialo-
giseen suuntaan ja edesauttaa organisaation sisaisen kommunikaation
paranemista (Toikko & Rantanen 2009, 93). Tavoitteena oli myds saada
valmisteluprosessiin osallistumisesta koottua materiaalia, josta projekti-
ryhma ja johto saavat tietoa tyontekijoiltd. Kuten Masalinkin (2010, 86—-87)
toteaa, palkitsemisjarjestelméa on helpompi ottaa kayttoon, jos henkildstod

on osallistunut sen kehittamiseen.

Metsakeskuksen henkilostdlla on ollut aiemmin mahdollisuuksia osallistua
koko organisaatiota koskevaan kehittdmiseen pad&asiassa vastaamalla
Webropol-kyselyihin ja kayttamalla intranetin vuorovaikutteisia ominai-
suuksia. Tassa kehittdmishankkeessa osallisuutta laajennettiin edellda mai-
nittujen liséksi ja pilotoitiin yhteistoiminnallista kehittdmista laajempien ke-
hittamisryhmien muodossa. Kehittamishankkeessa kerattiin myos palautet-

ta siitd, miten osallistuminen koettiin.



Kehittdmishankkeen tuloksena on osallistamisen malli ja sen kuvaus siten,
ettd sitd voidaan kayttaa sisdisen kehittdmisen ja henkiloston osallistami-

sen menetelmana kehittamistydssa myos jatkossa.

1.3 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Kehittamishankkeessa tarkasteltiin henkil6ston osallisuutta seuraavien
tutkimuskysymysten avulla:

Millainen osallistava toimintamalli soveltuu Suomen metsidkeskuksen hen-

kiloston osallistamiseen kehittamistydssa?

— Millaista tietoa osallistavan menetelman avulla saadaan kehittédmis-
projektin materiaaliksi?

— Miten projektiryhma ja henkilosto kokevat kehittamiseen osallistu-
misen?

— Minkalainen malli on tarkoituksenmukainen siséiselle osallistavalle

kehittamiselle?

Kehittdmishanke tehtiin osallistavana toimintatutkimuksena. Aineisto han-
Kittiin kehittamistilaisuuksien keskusteluista ja osallistamisen aikana teh-
dyista muistiinpanoista. Osallistamisen lahestymistapa oli yhteistoiminnal-
linen kehittdminen. Osallistava toimintatutkimus soveltuu kehittdmiseen,
jossa halutaan lisata uusia nakoékulmia ja parantaa kommunikaatiota. Pro-
sessi on syklinen, jossa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja arviointi. Ke-
hittj&a toimii rynman jasenena ja osallistujat ovat tasa-arvoisia huolimatta
asemasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 60-61.)

Kehittdmishanke rajattiin palkitsemisjarjestelmén kehittamistydhon ja siina
henkildston osallistumisen osuuteen. Osallisuutta tarkasteltiin organisaati-
on sisaisena toimintona ja asiakkaiden tai kumppaneiden osallistaminen ja
laajemmin joukkouttaminen on rajattu pois. Palkitsemisjarjestelméan raken-
tamisen prosessi ja siihen liittyvat kysymykset olivat tydssé ainoastaan

osallisuuden kontekstina ja nain eivat olleet suoranaisesti kehittamishank-

keen tutkimuksen aiheena. Henkildston osallistumisesta syntyneiden pal-



kitsemisjarjestelmaa koskevien kommenttien sisaltd ei niin ikdan ollut tut-
kimuksen kohteena, mutta kommentteja tarkasteltiin siin& laajuudessa,

etta voitiin arvioida kommenttien tyyppia.

Tyon tietoperustassa kasitellaan osallisuutta, sen vaikutuksia seka mene-
telmi& teorioiden ja aiempien tutkimuksien mukaan. Osallisuuden tausta
juontaa juurensa kauas ja sitad on sovellettu eri tieteenaloihin seka tutkittu
eri ndkdkulmista monipuolisesti. Keskeisin tydssa kaytetty aineisto rajau-
tuu 2010-luvulle, josta useat tutkimukset aivan viime vuosiin. Tutkimuksis-
ta ja teorioista on pyritty etsimaan myo6s suomalaista tyoelaméaa ja julkista
sektoria koskevia nakodkulmia, koska kohdeorganisaatio on osa valillista
valtionhallintoa. Osallisuuden rinnakkaistermeja kuvataan maaritelmien
kautta ja tarkennetaan tyo kasittamaan osallistumista ja osallistamista or-
ganisaation sisdisena toimintona. Henkilostén osallistumisella kehittami-
seen on useita hyotyja seka myos haasteita ja huomioonotettavia nako-
kulmia. Myds menetelmia osallistumiselle kaydaan lapi ja niihin palataan
tydssa myoéhemmin kehittdmishankkeen toteutuksen yhteydessa kaytan-

non sovelluksien kuvauksella.

Osallisuus perustuu vuoropuheluun, jonka mahdollistaa ja jota tukee joh-
taminen organisaatiossa. Tietoperustassa luodaan katsaus osallisuuden
nakokulmasta keskeiseen vuorovaikutusjohtamiseen, esimiehen rooliin ja
tiedon sek& osaamisen johtamiseen. Vuorovaikutusjohtamisella ohjataan
organisaation vuorovaikutussuhteita, osallistetaan kehittamistyohon laa-
jemmin henkilostéa ja mahdollistetaan tydntekijoiden valtaistuminen. Hen-
kilostd nahdaan yhtena tarkeana sidosryhmana ja toimijana. Esimiesty6 on
avainasemassa, kun halutaan lisata henkiloston osallisuutta organisaati-
ossa. Sen onnistumiseksi tarvitaan tietoa osaamisalueista, taidoista ja tie-
tamyksestd, jota organisaatiossa on. Nain niitd voidaan yhdistella ja kehit-
taa tarpeen mukaan, jotta henkiléston osallistuminen kehittdmiseen on

mielekasta ja motivoivaa.

Keskeiset kasitteet kehittdmishankkeessa ovat osallisuus, osallistaminen,

yhteistoiminnallinen kehittdminen ja vuorovaikutusjohtaminen.



2 OSALLISUUS MONIMUOTOISENA ILMIONA

2.1 Mita osallisuus on?

Osallisuutta kuvaavia termeja on lukuisia ja niitd kaytetaan kuvaamaan
asiaa hieman eri nakdkulmista. Osallisuuden lisdksi osallistuminen ja osal-
listaminen, yhteiskehittely ja joukkouttaminen ovat esimerkkeja termeista,
joilla pyritd&n kuvaamaan tietynlaista osallisuutta kehittdmiseen, ongel-
manratkaisuun tai esimerkiksi yhteisen tilannearvion tekemiseen. Historian
saatossa osallisuus on kehittynyt yhteiskunnan kehityksen mukana nyky-

paivaan ja vilkkaaseen tutkimukseen aihepiirista.

Osallistumisesta ja osallistamisen toimenpiteista voidaan I6ytaa esimerk-
keja jo ajanlaskun alusta lahtien, jolloin roomalainen kirjailija Columella
keskusteli orjiensa kanssa, koska oli havainnut, ettd he tydskentelevat ha-
lukkaammin, kun heidan mielipiteitdan on kysytty ja neuvojaan noudatettu.
Vuonna 529 luostarilaitoksen perustaja Benedictus Nursialainen kehotti
apotteja konsultoimaan toiminnasta mahdollisimman laajasti luostareiden
sisélla (Elele & Fields 2010, 370). Saksassa pohdittiin tydntekijoista koos-
tuvien komiteoiden perustamista jo vuonna 1848 ja niita perustettiinkin
kivihiiliteollisuudessa vuodesta 1905 lahtien sovittelemaan henkildston ja
johdon ristiriitoja. 1900-luvun alusta ensimmaiset tyémarkkinasuhteiden
tutkijat korostivat monessa yhteydessa yhteistoimintaa ja tydntekijéiden
kuulemista. Yhdysvalloissa perustettiin 1920-luvulta lahtien ammattiliittoja,
joiden kautta tyontekijat voivat vaikuttaa. Sittemmin liittojen merkityksen
vahentyminen on lisdnnyt muita etenkin suoran osallisuuden muotoja or-
ganisaatioissa. (Budd, Gollan & Wilkinson 2010, 304.)

Strauss (2006, 780-801) tunnistaa osallisuuden ja sen johtamisen tutki-
muksessa ja teoretisoinnissa kolme jaksoa. 1940-luvun lopulta 1950-luvun
ajan vallalla oli ihmissuhdekoulukunta, joka korosti ryhmien roolia tydssa ja
paatoksenteossa, aineetonta palkitsemista, vapaamuotoista osallistumista
ja kehittyvan teknologian vaikutusta motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen.

Johtamisessa oli tarkedé delegointi, kuunteleminen ja empatiakyky. 1960-



luvulta 1970-luvulle oli tydn uudelleensuunnittelun aikaa, jossa korostettiin
yksilon psykologisia tekij6itd, etenkin tarpeita ja motivaatiota. Tyoelaman
laadun ja henkilokohtaisen kehittymisen keskustelu johti muutoksiin tyon ja
organisaation rakenteissa; tiimeja perustettiin ja mm. panostettiin tydén mie-
lekkyyteen. Myds osallisuus edustukselliseen ja suoraan paatoksentekoon
kasvoi. 1990-luvulta lahtien on ollut tiimity6n aikaa. Siihen yhdistettiin ke-
hittyneet henkilostohallinnon toiminnot, laatujohtamisen mallit ja mittarit.
Osallisuus sen eri muodoissa oli muotitermi ja siihen kiinnitettiin yha
enemman huomiota. Nykyisin osallisuus on usein luonnollinen osa johta-
mista seka organisaatioiden rakenteita, tiimit ovat arkipaivaa ja etenkin
tietotyon tekeminen on melko itsenaistéa digitalisaation myota. Osallisuu-
den hyotyja ja haasteita on tutkittu laajasti ja monella tieteenalalla, ja tieto-

ja voidaan hyddyntaa organisaatioiden kehittdmisessa entista paremmin.

2.1.1 Osallisuus ja osallistaminen

Osallistuminen ja osallistaminen edustavat eri nakékulmia; ensimmainen
on osallistumismahdollisuuksien hyddyntamista ja jalkimmainen on mah-
dollisuuksien tarjoamista. Osallistamisella tarkoitetaan kehittajien osallis-
tumista toimintaan ja kaytannon tekijéiden osallistumista kehittamiseen.
Voidaankin pohtia, onko osallistuminen aitoa, kun siihen kuitenkin liittyy
osallistavan henkilén vaikuttamista. Aloite osallistumiseen tulee ulkopuolel-
ta, mutta osallistavan toiminnan oletetaan etenevan osallistujien ehdoilla ja
nain ollen olevan aitoa osallisuutta. Osallistava toiminta korostaa myds itse
osallisuuden merkitysta, joka ei ole vain keino parempaan lopputulokseen
vaan myo0s itsessaan tarkeda. Oikeus osallistua on niill&, joita asia koskee.
(Toikko & Rantanen 2009, 11, 89-91.)

Hassan, Wrightin ja Parkin (2016, 58-60) mukaan organisaation sisaises-
sa osallistumisessa henkilost6 jakaa vaikuttamismahdollisuudet huolimatta
siitd, missa tehtavassa tai organisaatiotasolla he tydskentelevat. Osallis-
tumisen taso voi vaihdella; se voi olla konsultoivaa ja ehdotuksien tekemis-
ta, tasapuolista yhteistd paatoksentekoa tai kehittamistehtava voi olla ko-

konaan annettu paatettavaksi osallistujille. Jotta osallistuminen on onnis-



tunutta, tarvitaan riittvasti tietoa, tukea ja aikaa. Esimiesty® on siis tarke-

aa henkildston osallistamisessa.

Osallisuus on osallistumista hieman laajempi termi. Osallisuutta on olla
kehityksessa toimijana ja tekijana, ei vain kohteena. Kun toiminnassa ol-
laan osallisina, voidaan paremmin nahda ja ymmartad merkityksia ja yh-
teyksia toimintojen valilla sekéa hallita niitd. (Alasoini 2010, 25.) Osallistu-
mista ja osallisuutta on maaritelty moninaisesti ja laajasti rijppuen siita,
minka alan tutkimuksesta tai teoriasta on kysymys. Osallisuutta voidaan
jaotella monin eri tavoin sen mukaan, onko kyse esimerkiksi politiikasta,
kehitysyhteisty0sté, sosiaali- ja terveysalasta tai henkilostdjohtamisesta.
(Budd ym. 2010, 303—-304.) Osallistumista ja osallisuutta kuvataan eng-
lanninkielisissé lahteissa usein samalla sanalla (participation) ja niita kay-
tetdan suomenkielessa my6s synonyymeina, joten eron tekeminen niiden
valille on usein epaselvaéa. Pohjimmiltaan on kuitenkin kyse samasta asi-

asta siina laajuudessa, missa sita kulloinkin tutkitaan.

2.1.2 Joukkoistaminen

Crowdsourcing eli joukkouttaminen, joukkoistaminen tai talkoistaminen
esiteltiin kasitteena vuonna 2006 Jeff Howen artikkelissa Wired-lehdessa.
Termia kaytetd&n nykyisin laajasti ja silla tarkoitetaan sitéa, miten organi-
saatiot tydskentelevat suurten ihmisméaarien kanssa saavuttaakseen jonkin
tavoitteensa. Joukkoistaminen on alkanut lahinna yrityksen henkiléston,
yhteistybkumppaneiden tai muiden valmiiden kontaktien kanssa, mutta
nykyaan sita tehdaan laajemmin kohdistuen erilaisiin ihmismassoihin. (Ab-
rahamson, Ryder & Unterberg 2013, 8.) Howen artikkelin jalkeen termi
otettiin nopeasti laajaan kayttéon. Historiasta kaivettiin joukkoistamisen
ensimmaisia esimerkkeja, mm. Oxford English Dictionaryn luominen 1800-
luvulla, kun kansalaisia pyydettiin lahettamé&aén sanoja ja niiden maéaritel-
mi& sanakirjaa varten. Se ei kuitenkaan ole ollut kaikkien mielesta jouk-
koistamista, vaan tiukemman maaritelman mukaan luomisprosessin hallin-
ta joukkoistamisessa on keskittynyt organisaation ja ihnmisjoukon vdlille ja

on niiden yhteinen. (Brabham 2013, 4-9.) Esimerkiksi Wikipedia ei taman



mukaan olisi varsinaisesti joukkoistamista, koska hallinta on taysin ihmisis-

ta koostuvalla yhteisolla, Wikipedian kayttajilla.

Joukkoistaminen liittyy l&heisesti avoimeen innovointiin, sosiaaliseen me-
diaan, avoimeen lahdekoodiin ja kayttajien luomaan sisaltéon. Tyypillisena
piirteena joukkoistamisessa on se, etta sita kayttava organisaatio pyrkii
saamaan silla tiettya hyotya tai voittoa. Joukkoistamista voidaan tehda
monin tavoin esimerkiksi kilpailuilla, keskustelufoorumeilla, sosiaalista me-
diaa hyodyntamalla tai kohdentamalla se tiettyyn ihmisryhméan. Osallis-
tuminen voi perustua vapaaehtoisuuteen tai siitéd voidaan maksaa myos
pieni korvaus. (Boswijk, Peelen & Olthof 2012, 128.) Joukkoistaminen toi-
mii lAhtokohtaisesti tietoverkkojen valityksella. Brabhamin (2013, 10-29,
45) mukaan se ei kuitenkaan ole miké tahansa online-yhteiso. Internet tar-
joaa alustan monenlaiselle joukkoistamiselle jotain tiettya tarkoitusta var-
ten. Sita voidaan kayttaa mm. tuotteiden kehittdmiseen ja sen yhteydessa
markkinointitutkimuksiin, ideoiden testaamiseen, journalistisen sisallon
tuottamiseen tai jopa tieteellisten ongelmien ratkaisemiseen. Joukkoista-
mista ja sen tapoja voidaan jaotella eri tavoin, esimerkiksi tavoiteltavan
ihmisjoukon, menetelman tai alan mukaan. Jaottelun voi tehda myds rat-
kaistavan ongelman perusteella esimerkiksi tarkoituksena tiedon, koke-
musperaisen aineiston tai mielipiteisiin perustuvien arvioiden kerddminen
tai suuren tietomaaran kasittely ja analysointi. Motivaatio joukkoistamiseen
osallistumiselle vaihtelee; se voi olla rahan ansaitseminen, taitojen ja ko-
kemuksen kartuttaminen, itsensa haastaminen ja muiden kanssa verkot-
tuminen, kiinnostus osallistua yhteisen asian hyvaksi tai vaikkapa vain

ajan viettaminen.

2.1.3 Yhteiskehittely

Co-creation eli yhteiskehittely viittaa enemman kuin yhden henkilén osal-
listumiseen ja perustuu siihen, ettd yhdessa saadaan enemman aikaan,
vaikka osallistujat olisivatkin toisilleen vieraita. Organisaatiot tai esimerkik-
si asiakkaat voivat yhdessa kehittaa, suunnitella ja innovoida siten, etta

molemmat osapuolet oppivat ja hyotyvat. Asiakkaiden kanssa toimiessa



lahtbkohtana ja kantavana ajatuksena ovat heidan tarpeensa, mika tekee
yhteiskehittelysta asiakaslahtdisen. Yhteiskehittelysta voi muodostua inno-
vaatioverkosto, joka koostuu asiakkaista ja yrityksista seké kehittamiseen
soveltuvasta jarjestelmasta tai alustasta. Co-creation suuntaa siis selke-
ammin organisaation ulkopuolelle. Silla pyritddn asiakkaiden tai kumppa-
neiden kuuntelemiseen kehittdmisessa. Kilpailuetua ei valttdméatta enaa
saada tuotteilla ja niiden jakelulla vaan tarjoamalla asiakkaiden tarpeisiin
kokonaisratkaisuja. Siina asiakkaan kanssa yhdessa kehitetty palvelu tai
verkoston kanssa kehitetty palvelupolku mahdollistaa tyytyvaisen asiak-
kaan ja sen mukana tuottoa yritykselle. Yhteiskehittely toimii parhaiten, jos
toiminnassa edetaan jarjestelmallisesti, maaritellaan tavoite ja prosessi
tarkasti ja tunnistetaan sopivat tahot ja henkil6t, joita prosessissa tarvitaan.
Yhteiskehittelylle on monenlaisia menetelmia seka teknisia ratkaisuja ja
onkin tarke&a valita niista tarkoituksenmukaisimmat. Yhteiskehittelyssa
organisaatio jakaa kehittamisprosessin aikana jatkuvasti palautetta kehit-
tamisen vaikutuksista ja sen tulosten kasittelysta, jotta motivaatio osallis-
ten kesken sailyy ja toiminta jatkuu tuottavana. (Boswijk ym. 2012, 123~
136.)

Osallistaminen, co-creation ja crowdsourcing ovat suosittuja termeja ja
niita kaytetaan useissa yhteyksissd mm. sosiaali- ja terveysalalla, kehitys-
yhteisty0sséa, innovaatiotoiminnassa, politiikassa ja niin yksityissektorilla
kuin jarjestokentassa ja julkisella sektorillakin. Myds julkisuudessa termeja
kaytetaan ahkerasti, mm. paaministeri Juha Sipilan hallituksen karkihank-
keissa osallistaminen mainitaan useissa eri alojen toimenpiteissa. Tarkoi-
tuksena on ottaa paremmin huomioon kayttgja tai asiakas ja heidan tar-
peensa (ks. http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus). lImién muita
esimerkkeja ovat mm. Suomen kuuden suurimman kaupungin yhteisstra-
tegia 6Aika, jonka kaikkia kolmea painopistealuetta toteutetaan hankkeis-
sa, joissa kehitetdan avoimia toimintamalleja, jotka mahdollistavat kansa-
laisten osallistumisen kehittamisty6hon. Tavoitteena on synnyttdd Suo-
meen uutta osaamista, liiketoimintaa ja tyopaikkoja (ks. http://6aika.fi). Ta-
loustutkimus Oy seké useat sanomalehtitalot kayttavat joukkouttamista

tuotekehityksessa, tiedonkeruussa ja mielipideilmaston kartoituksessa (ks.
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esim. www.hs.fi/kulttuuri/al341204562915). Co-creation on kantavana
ideana mm. Espoossa sijaitsevassa Pohjoismaiden suurimmassa innovaa-

tiokeskittyméassa (ks. www.espooinnovationgarden.fi).

Tassa kehittdmishankkeessa kasitellaan organisaation oman henkiléston
osallisuutta kehittamiseen. Osallistumiselle ja osallistamiselle on kéaytetty
kirjallisuudessa synonyymeinakin joukkoistamista ja yhteiskehittelyd, mutta
tassé luvussa kuvattujen maaritelmien mukaisesti ne viittaavat organisaa-
tiosta ulospain suuntautuvaan osallisuuteen. Tassa kehittamishankkeessa
kaytetaan Toikon ja Rantasen (2009) maaritelmaa, jonka mukaan henki-
|6ston osallistaminen on osallistumismahdollisuuden tarjoamista ja osallis-
tuminen on niiden mahdollisuuksien hyédyntamisté. Osallisuus on henki-
|6ston mukanaoloa, vaikuttamista ja osallistumista toimintaan. Henkiloston
osallisuudessa on tiettyja erityispiirteita, jotka liittyvat mm. johtamiseen

seka osallistumisen menetelmiin, taustatekijoihin ja vaikutuksiin.

2.2 1llmi6t osallisuuden taustalla

Osallisuutta kasitellaén useissa johtamisen, psykologian ja henkilostdhal-
linnon tutkimuksissa ja teorioissa. Seuraavaksi kuvataan muutamaa kehit-
tamishankkeelle olennaisinta tutkimuksissa usein esilla olevaa ilmiota, joita
ovat valtaistuminen, henkilostd sidosryhmana (stakeholder) ja tyontekijan
aani organisaatiossa. Joitakin niita sivuavia teorioita mainitaan syventava-
na tietona ja esimerkkina tutkimuskentan laajuudesta. Vuorovaikutusjoh-

tamiseen ja siihen liittyviin tekijoihin paneudutaan tarkemmin luvussa 3.3.

2.2.1 Valtaistuminen osallisuuden seurauksena

Valtaistaminen (empowerment), joka on suomennettu myos valtaistumise-
na, valtuuttamisena tai voimaantumisena, on monitahoinen lahestymista-
pa, joka kasittaa tiedon, resurssien ja vallan jakamisen tyontekijoiden
kanssa. Fernandez ja Moldogaziev (2015, 375-377) ovat tAaman maaritel-
man liséksi erottaneet kirjallisuudesta kaksi eri lahestymistapaa valtaista-

miselle. Psykologisesta ndkdkulmasta katsottuna valtaistunut henkildsto
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arvioi tehtavidan ja taitojaan positiivisessa valossa, on motivoitunut ja osal-
listuu aktiivisesti ty6honsa liittyviin asioihin. Johtamisen nakdkulmasta
henkiloston valtaistaminen on sitda, miten johtoasemassa olevat henkil6t
jakavat valtaa, tietoa ja resursseja tyontekijoille. Taman ajattelutavan mu-
kaan mitd enemman niita jaetaan ja tyontekijoita tuetaan tavoitteiden saa-
vuttamisessa, sita valtaistuneempi henkil6sto on. Valtaistaminen liittyy joh-
tamistapaan, joka keskittyy henkiloston osallisuuden, itsenaisyyden ja tyon

mielekkyyden edistamiselle.

Valtaistaminen voidaan méaaritella myds toimintoina, joiden tarkoituksena
on parantaa tulosta ja tavoitteiden saavuttamista lisdamalla henkildston
osallisuutta paatoksentekoon heita koskevissa asioissa (Hassan ym. 2016,
59). Henkilon omaan kokemukseen valtaistumisesta vaikuttaa, onko ty6s-
sa vaikuttamismahdollisuuksia, itsendisyytta ja edellytyksia tehda tyd hyvin
ja saavuttaa tyytyvaisyytta. Naiden lisaksi moni asia my0s organisaatiossa
vaikuttaa, esimerkiksi oma asema ja esimiehen rooli valtaistumisen mah-
dollistamisessa. (Greasley, Bryman, Dainty, Price, Naismith & Soetanto
2008, 40-41.)

Bowen ja Lawler (1992, 32) ovat esittdneet nakemyksensa johtamisen nel-
jasta kaytannosta, joita valtaistuminen edellyttdd. Suosittu maaritelma pe-
rustuu pitkalliselle organisaatiotutkimukselle ja sen pohjalta on tehty laa-
jasti mittareita ja jatkotutkimuksia. Nakemyksen mukaisesti jotta valtaistu-
minen mahdollistuu, johtamisessa jaetaan henkilostolle tietoa organisaati-
on menestymisesta ja tekijoista, jotka auttavat tyontekijoitd ymmartamaan
tavoitteita ja paasemaan niihin. Tuloksista palkitaan ja tarkeimpana, paa-
toksentekovaltaa jaetaan tyontekijoille. Nama toimenpiteet liittyvat kiinteas-
ti yhteen ja tukevat toisiaan. Pelkk&a paatoksentekoon osallistaminen ei ole
riittdvaa, jos sita ei tue palkitseminen ja tiedon jakaminen organisaation
tavoitteista. Spreitzerin (1992, 11) valtaistamisen prosessiteoria lisda néi-
hin ajatuksiin havaintoina ilmenevat tekijat, joita ovat merkityksellisyys,
patevyys, itsemaaraamisoikeus ja vaikuttavuus. Yhdessa johtamisen kay-

tantdjen kanssa ne vaikuttavat henkiloston valtaistumiseen, tehokkuuteen
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ja innovatiivisuuteen. Valtaistamisen vaikutukset liittyvat olennaisesti osal-

lisuuteen ja sen lisddmiseen organisaatiossa.

Kun valtaistamista toteutetaan ylla mainituilla tavoilla, se liséa yhteenkuu-
luvuutta ja itseohjautuvuusteorian mukaisesti vaikuttaa motivaatioon ja
tyotyytyvaisyyteen (Fernandez & Moldogaziev 2015, 391). Itseohjautu-
vuusteoriassa esitetaan, ettd ihmisilla on sisasyntyinen taipumus kehitty-
miseen ja sisainen motivaatio sekd hyvinvointi edellyttavat yhteyden, pate-
vyyden ja itsemaaraamisoikeuden tunteen tayttamista (Gagné & Deci
2005, 340). Tuloksiin sidottu valtaistamista edistava palkitseminen vahen-
taé itsemaardamisoikeuden tarvetta, kun toimintaa ohjataan vahvasti ul-
koapain ja toisaalta kuitenkin lisaa patevyyden tunnetta, kun paamaara
palkitsemisen saavuttamiseksi tiedetddn selkeasti (Fernandez & Moldoga-
ziev 2015, 393). Valtaistumisen vaikutuksia esitellaén tarkemmin luvussa

3.1.1 osallisuuden hyétyjen yhteydessa.

2.2.2 Henkilostod sidosryhména

Sidosryhmia ja niiden roolia kasittelevassa stakeholder-teoriassaan Free-
man (Strand, Freeman, & Hockerts 2015, 8) méaarittelee sidosryhmiksi ta-
hot, joilla on yhteisia intresseja organisaation kanssa. Sidosryhmien kans-
sa ollaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja pyritddn yhteisesti lisaéamaan
arvoa sekéa organisaatiolle etta sidosryhmille. Harrison, Freeman ja de Ab-
reu (2015, 859-863) lisdavat, etta stakeholder-ajattelu kannustaa kohte-
lemaan sidosryhmia oikeudenmukaisesti ja rehellisesti, jotta organisaatio
menestyy. Kun monet tieteenalat tarkastelevat yhté sidosryhmaa kerral-
laan, kuten asiakkaita tai henkil6st6d, sidosryhmateorian kautta voidaan
havaita synergiaa ryhmien yhteistoiminnassa. Sidosryhmat ovat keske-
naan erilaisia. Suhtautuminen yhteen sidosryhmaan vaikuttaa myds mui-
hin ja toisaalta on huomattava, etta sidosryhmat eivat ole sisaisestikaan

yhtenaisia.

Greenwoodin (2007, 316—321) mukaan sidosryhmia voivat olla esimerkiksi

organisaation omistajat, kumppanit, alihankkijat, asiakkaat ja henkildsto.
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Tyontekijoita pidetddn yleisesti tarkeédna sidosryhména, jolla on suuri valta
organisaation toimintaan ja myos havittdvaa sen epéonnistuessa. Sidos-
ryhmén sitoutuminen koostuu vuorovaikutuksesta, vaikutusvallan jakami-
sesta ja molemminpuolisen hyddyn saavuttamisesta. Mitd enemman naita
toteutetaan, sitd suurempi sidosryhman sitoutuminen organisaatioon on.
Jotta kaikki sidosryhmat tulevat huomioiduksi, sitouttamista voidaan tehda
organisaation sisalla laajasti mm. viestinnéasséa, henkildstohallinnossa ja
asiakastytssa. Sitouttaminen voi olla yhteistyon tekemista, tietojen jaka-
mista, henkiloston osallisuutta, monensuuntaista vuorovaikutusta ja luot-
tamuksen osoittamista sidosryhmalle lisdarvon saavuttamiseksi. Strand
ym. (2015, 7-8) esittavatkin, etté Porterin ja Kramerin kehittdma tunnettu
jaetun arvon teoria pohjautuu tai on vahintaankin hyvin samankaltainen
sidosryhmateorian kanssa. Molemmissa korostetaan lisdarvon tuottamista
erilaisin keinoin organisaatiossa ja sen ulkopuolelle. Arvosta ja sen koke-
misesta puhutaan myo6s henkildstohallintoa koskevissa teorioissa ja
Greenwoodin (2007, 316—318) mukaan hyva henkiléstéhallinto tuottaakin
arvoa henkildstélle valtaistamisen keinoin ja olemalla vastuullinen tyénan-
taja. Ei ole kuitenkaan itsestaan selvad, etta vastuullisuus tarkoittaa mo-
raalisesti parasta mahdollista toimintaa henkiléstéa kohtaan. Greenwood
littdd myds yritysmoraalin tarkastelun valtaistamiseen ja tyontekijoiden
kohtelemiseen tarkeéana sidosryhméana. Toimenpiteista riippuen se voi olla
hyvin tai huonosti hoidettua moraalisesta ja yritysvastuun ndkékulmista,
mika on huomionarvoinen asia, kun arvioidaan valtaistamisen merkitysta

ja onnistumista.

Sidosryhmien vuorovaikutus ja sitoutuminen ovatkin yrityksen yhteiskunta-
vastuun ytimessa (Strand ym. 2015, 5). Yhteiskuntavastuu kasittaa ylei-
sesti vastuun yhteiskunnalle seka sosiaaliselle ymparistolle ja se realisoi-
tuu organisaatiossa sidosryhmien kanssa toimiessa. Sen maarittaminen ei
ole yksiselitteistd, koska se lomittuu muiden vastuiden kanssa. Organisaa-
tion yhteiskuntavastuuseen kuuluvat myos inhimilliset piirteet, organisaati-
on kasittaminen ihmisista koostuvana yhteisdné, jossa menestys perustuu

johdon ja henkiloston osaamiselle sekd sidosryhmavuoropuhelulle. (Antti-
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roiko 2004, 35-39.) Yhteiskuntavastuu voidaan méaaritella paaosin samoin
yksityisella ja julkisella sektorilla, ja aihetta onkin sivuttu julkisuudessa ah-
kerasti kilpailukykysopimukseen liittyvassa keskustelussa paaministeri Si-

pilan hallituskaudella.

Skandinavian aluetta pidetdan johtavana organisaatioiden yhteiskuntavas-
tuun toteuttajana. Sidosryhmien sitoutumisen ja arvon tuottamisen ajatuk-
set ovat laajasti hyvéaksyttyja ja luonnollinen osa toimintaa. Henkilostb6a
pidetdan yhtena tarkeana sidosryhmana ja sen valtaistaminen mahdollis-
taa myods organisaation vastuullisen toiminnan. (Strand ym. 2015, 1, 7.)
Voegtlin ja Greenwood (2016, 189-194) ovat niin ikdan yhdistaneet yh-
teiskuntavastuun ja henkildstéhallinnon seka todenneet, ettd organisaation
sisdiset sidosryhmaét on otettu yhd enemman huomioon vastuullisessa
toiminnassa. Henkilostdhallinto ja -politiikka vaikuttavat suuresti siihen,
miten organisaatiossa kaytetaan resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi,
kuinka vastuut taytetadn ja kuinka sidosryhmat, kuten henkilosto, otetaan

vuorovaikutuksen keinoin mukaan.

2.2.3 Tyodntekijan aani organisaatiossa

Kun henkilosto on osallinen, sen aani kuuluu kehittamisessa ja paatoksen-
teossa. Tyontekijan aanta koskevat tutkimukset pohjautuvat usein
Hirschmanin exit-voice-loyalty -teoriaan ja sen sovelluksiin. Teoriaa on
kaytetty myds asiakassuhteita tarkastellessa. Sen mukaan tyytyméatto-
myytta ilmaistaan joko lahtemalla tai nostamalla asia keskusteluun. Rat-
kaisuun vaikuttaa sitoutumisen aste. Mitd enemman tyontekija kokee it-
sensa kuulluksi ja osalliseksi tuloksesta, sité sitoutuneempi han on ja sita

epatodennakoéisemmin valitsee l&htemisen. (Budd ym. 2010, 304-305.)

Tyontekija voi kayttad aantdén edustuksellisesti mm. ammattiliittojen kaut-
ta tai suoralla osallistumisella. Jalkimméainen edesauttaa sita, etta tyonteki-
jan mielipiteet tulevat nakyviksi sellaisenaan ja ilman valikasia. Tyontekijan
aanen huomioimista voidaan myos perustella EU-direktiivilla (2002/14/EY),

joka koskee henkildston kuulemista ja tiedottamista organisaatiolle oleelli-
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sista asioista. Direktiivin tarkoituksena on turvata tyontekijan oikeus saada
tietoa ja tulla kuulluksi hanta koskevista asioista. Voidaan myos ajatella,
etta sitoutuneella henkildstolla on erityista osaamista ja tietoa organisaati-
osta ja nain ollen mielipiteita voi olla hyddyllistd kuunnella. Seurauksena
tyontekijoiden arvostus tulee nékyvéaksi, mika vaikuttaa tyopaikkaan ja ta-
voitteisiin sitoutumiseen. (Royer, Waterhouse, Brown & Festing 2008,
237-243.)

Dundon, Wilkinsonin, Marchingtonin ja Ackersin (2004, 1152-1153) tyon-
tekijan aanta koskevassa tutkimuksessa erotellaan nelja ilmaisutapaa.
Tiettyyn johtamisesta aiheutuvaan ongelmaan liittyen voidaan ilmaista
henkilokohtaista tyytymattomyytta tai yhteisesti mielipiteitd rynmana tai
esimerkiksi ammattiliiton kautta. Tyontekija voi osallistua tyén johtamisen
paatoksiin esittamalla kehitysideoita liittyen usein tyon tehokkuuteen tai
tuottavuuteen. Tyontekijan &énella voidaan tavoitella myds yhteistyota ja
vastavuoroisuutta tydnantajan kanssa, minka tarkoituksena on saavuttaa
pitkajanteiset ja kannattavat suhteet tyontekijan ja johdon valille seka
huomattavaa vaikutusvaltaa paatoksiin. Organisaatiot ovatkin usein sen
paatoksen edessé, missa laajuudessa tyontekijoitd halutaan kuulla ja hyo-
dyntda yhteistoiminnallisia menetelmia, kuten tiimityota tai tietyn ongelman

ratkaisuun koottuja ryhmia.

Tyontekijoiden syyt mielipiteiden ilmaisuun voivat olla muun ohella etujen
valvomiseen tai itsenaisyyden lisdamiseen liittyvia. Organisaation ratkai-
suilla voi olla suuriakin vaikutuksia tyontekijoihin, joten paatoksiin vaikut-
tamalla voidaan pyrkia turvaamaan oma tyépaikka ja saavutetut edut.
Henkiloston aanella saatetaan myos pyrkia vaikuttamaan itsenéisyyteen
tyossé. Osallisuuden lisddminen voidaan perustella itsenaisyyden hyodyil-
1&, kun tyotyytyvaisyys ja hallinnan tunne lisaantyvat. (Moriarty 2010, 374—
377.)
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3 OSALLISUUS ORGANISAATION KAYTANNOISSA

3.1 Osallisuuden vaikutukset

Masalinin (2010, 86—88) mukaan organisaation muutosten suunnitteluun
ja toteutukseen voidaan osallistaa vahintaankin ne tyontekijat, joita muutos
koskee. Kun kehittdmiseen osallistutaan, se edesauttaa muutokseen si-
toutumista ja sen toteuttamista. Osallistamisen tarkoitus ei ole saada kan-
natusta valmiiksi mietittyyn ratkaisuun, vaan luoda ratkaisu yhteistoimin-
nallisesti. Parhaassa tapauksessa yhteistyd syventyy, innovaatioita luo-
daan ja yhdessa kehitettyyn ratkaisuun sitoudutaan, jonka jalkeen strate-
gisten paamaarien tavoittelu helpottuu. Henkiléston palautteen arvostami-
nen on oleellista ja vuorovaikutukseen panostaminen edesauttaa strate-

gisten paamaarien tavoittelemista yhteisesti.

Huomionarvoista on, etta tyontekijéiden persoonallisuus voi vaikuttaa osal-
lisuuden kokemuksiin ja halukkuuteen osallistua. Etenkin johtamisessa ja
esimiestyfssa tata havaintoa voidaan kayttda hyddyksi suunniteltaessa
osallistamisen menetelmia ja kohderyhmia. Benolielin ja Somechin (2010,
301-304) tutkimuksen mukaan ulospéin suuntautuneiden henkiléiden
kohdalla osallisuuden kokemukset olivat positiivisesti yhteydessa suoritus-
tasoon, osalla my6s tyotyytyvaisyyteen. Jaettu paatbksenteko ja avoimuus
edesauttoivat vuorovaikutusta ja lisasivat tydhyvinvointia. Erittain tunnolli-
silla tyontekijoilla osallisuus vaikutti mydnteisesti suoritukseen ja tyotyyty-
vaisyyteen, sen lisdksi osallistumiseen kaytetty aika ja vaiva néhtiin kan-
nattavana. Ahdistumiseen taipuvaisilla tyontekijéilla osallisuuden koke-
muksista ei l0ydetty vaikutuksia, mutta jotkut henkilét kokivat laajan osal-
listumisen painostavana ja stressaavana. Kun persoonallisuuden piirteet
otetaan huomioon osallisuuden kaytannoissa, voidaan saavuttaa yksiltta-
solla parempia tuloksia ja edistaa tyohyvinvointia. Edellytyksena talle on
esimiehen kiinnostus ja tydntekijoiden tunteminen niin hyvin, etté eri per-
soonallisuuksia voidaan ottaa osallistamisessa huomioon kayttamalla eri-

laisia menetelmié osallisuuden vahvistamiseksi.
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Hedelmallinen yhteistyd, kommunikaatio ja osallisuus eivat ole siis itses-
taanselvyyksia ja ne riippuvat monista asioista. Eisenberg, Goodall ja
Trethewey (2010, 206) toteavat, ettd henkildston osallistumisen lisd&dminen
ei ole yksinkertaista, vaikka oltaisiinkin yhta mieltd sen tarpeellisuudesta.
Osallisuudelle on useita haasteita ja huomioonotettavia asioita, joita kay-

daan lapi hyotyjen jalkeen seuraavissa luvuissa.

3.1.1 Osallisuus kannattaa

Vapaaehtoinen osallistuminen kehittdd toimintaa luovasti ja tehokkaasti.
Valmiiksi tehtya ja ohjeistettua on haasteellista viestia yksisuuntaisesti
henkilostdlle ja ottaa kaytt6on, saati saada henkilostod sitoutumaan toi-
menpiteisiin. Kun henkildsto tulee asianomaiseksi kehittamisessa, se vah-
vistaa sitoutumista, vastuunottoa ratkaisuista ja motivaatiota edistaa yhtei-
sesti kehitettya ratkaisua. (Masalin 2010, 86—92.)

Yhteiseksi tekemiseen sisaltyy ajatus, jonka mukaan ihmisilla on tarve
tehda tyonsa hyvin ja kehittda sitd. Kun suunnitteluun ja paatdksentekoon
voi osallistua, ratkaisuihin sitoudutaan ja niiden toteutuksesta otetaan vas-
tuuta. Kun tydntekija voi ndhda itsensa organisaation tavoitteiden toteutta-
jana, sisainen motivaatio on suurempi. Jotta yhdessa kehittdminen onnis-
tuu, tyontekijoilla pitaa olla siihen riittavat edellytykset, esimerkiksi ajan-
tasaista tietoa, taitoa ja aikaa. Henkiloston osallistaminen saattaa tuoda
my6s monenlaisia muutoksia. Tyontekijat eivat ole vain tydn suorittajia,
vaan osallistuvia aktiivisia toimijoita, jotka ottavat vastuuta ratkaisujen et-
simisessa. Johto ja esimiehet saattavat menettaa perinteistd asemaansa,
kun kehittamiseen osallistuu suurempi joukko ihmisid. Sisainen viestinta
on entista tarkedmpaa ja tukipalveluille kohdistuu monenlaisia uusia odo-
tuksia, jotta osallisuus on teknisesti ja mahdollisimman vaikuttavasti mah-
dollista. (Jalava & Matilainen 2010, 100-106, 238.) Myds Dulye (2007, 12)
korostaa sisaisen viestinnan tarkeytta osallisuudessa ja tiedonkulussa.
Mit& parempi siséinen viestintad, sita enemman tulokset voivat parantua.

Toimintaan ja sen kehittamiseen osallinen henkildst6 on sitoutunutta ja
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sen seurauksena tyotulos voi merkittavasti parantua, kun yhteisiin tavoit-

teisiin pyritaan aktiivisesti.

Boesson ja Michelonin (2010, 490-491) tutkimuksessa tarkasteltiin sidos-
ryhmien kohtelun vaikutusta juuri organisaation tulokseen. Tutkijat totea-
vat, ettd hyvan tuloksen mahdollistamiseksi organisaatioiden tulisi olla
vuorovaikutuksessa sidosryhmiensa kanssa siina laajuudessa, mihin or-
ganisaation strategia viittaa. Tutkimus osoitti, ettd vuorovaikutus henkilos-

tén kanssa vaikuttaa suoraan ja positiivisesti taloudelliseen tulokseen.

Henkildstdn osallisuus voi siis parantaa esimerkiksi projektien tulokselli-
suutta seka eri toimintojen tarpeiden huomioonottamista, sitoutumista ke-
hitettavaan asiaan ja hyodyllisen lisatiedon saamista kehittamiseen. Kehit-
tajan osallistuessa toimintaan voidaan saada uutta asiantuntemusta ja
kannustaa muutokseen. Kun organisaatiossa kaydaan tasavertaista dialo-
gia kehitettavasta asiasta, voidaan saada aikaan kaikkien kannalta paras
mahdollinen ratkaisu, johon osapuolet ovat sitoutuneita. Kehittamisen on-
nistumisen tarked osa on osapuolten osallistuminen. Ne, jotka ovat osalli-
sia asiaan, edistavat parhaiten kehittamista. Osallisilta voidaan prosessin
aikana kerata mielipiteita ja hiljaista tietoa, joiden avulla voidaan parantaa
mm. palveluja, lieventaa osallistujien muutosvastarintaa ja edesauttaa

osallisten valtaistumista. (Toikko & Rantanen 2009, 90-99.)

Vaikutusmahdollisuudella on havaittu olevan seurauksia seka tuottavuu-
teen ettd sitoutumiseen. Maenniemi (2008, 21-26) tarkastelee tutkimuksia
sitoutumisen tuottavuusvaikutuksista ja toteaa niiden yhteisena tuloksena
olevan positiivisten vaikutusten havaitseminen. Vaikka suoraa vaikutusta
ei olisikaan, epasuorat vaikutukset voivat olla suuria. Korkea osaamistaso
Suomessa edesauttaa vaikuttamismahdollisuuksien lisd&ntymista, kun
tyontekijan osaamiseen luotetaan ja sita hydédynnetdén antamalla tyonteki-
jan osallistua mm. tydprosessien kehittamiseen. On myds huomattu, etta
sitoutuminen vaikuttaa ty6tehon lisddntymiseen ja ty6hyvinvointiin. Koke-
mukseen tybelaman laadusta vaikuttaa selkeimmin tyontekijan vaikutus-

mahdollisuudet omaan tydhonsa. Muutokset, joihin ei ole voinut itse vai-
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kuttaa, voivat heikentda sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta, mika vaikuttaa

negatiivisesti tuottavuuteen.

Yksi suuri muutos organisaatiossa on palkitsemisjarjestelman kayttoonotto
ja siihen liittyvien tavoitteiden ja mittareiden asettaminen. Tyon arviointi ja
tuloksista palkitseminen ovat johdon ty6kaluja osaamisen ja henkiloston
johtamisessa. Etenkin palkitseminen koskee usein koko henkilostéa ja sen
perusteiden seké tavoitteiden ymmartaminen ovatkin avainasemassa ta-
voitteita kohti tydskennellessa. Kim ja Holzer (2016, 32-51) ovat tarkastel-
leet tekijoitd, jotka vaikuttavat suorituksen arvioinnin ja palkitsemiskaytan-
tojen hyvaksymiseen julkisen sektorin tyontekijoilla. He korostavat henki-
|6ston osallistumista kaytantdjen kehittdmiseen, jotta niistd muodostuu
motivoiva, oikeudenmukainen ja ymmarrettava jarjestelma. Jos tyontekijat
ja esimiehet eivat hyvaksy arviointi- ja palkitsemisjarjestelmaa ja sen pe-
rusteita, se on hyddytén johtamisen tydkaluna. Jarjestelman vastustus voi
johtaa kuormittumiseen ja alisuoriutumiseen, joka on painvastaista tarkoi-
tukseen nahden. Henkilésto voi osallistua tavoitteiden ja palkitsemisjarjes-
telman kehittdmiseen mm. arvioimalla niitd, ilmaisemalla huolenaiheita tai
kehittamiskohteita ja yksinkertaistamalla moniselitteisia rakenteita tai ta-
voitteita. Tallaisella osallisuudella on havaittu olevan useita hyotyja. Jarjes-
telman kayttoon ja sen tavoitteisiin sitoudutaan ja ne hyvaksytaan, kun ne
ovat yhteisesti kehitettyja. Luottamus arviointiin ja esimiestyohon lisaantyy
ja innovointiin kannustetaan motivoivalla tavalla. Jos tyontekija ei tunnista
oman tyon yhteytta tavoitteisiin pAdsemiseen, organisaatio ei saa jarjes-
telmasta haluttuja tehokkuushyo6tyja vaikka palkitsemisjarjestelman kehit-
tamiseen osallistutaankin. Nain ollen tavoitteiden ja mittareiden yksiselit-
teisyys ja selkeys ovat edellytyksena palkitsemisjarjestelman hyvaksymi-

selle ja hyddyntamiselle.

Osallisuudella ja valtaistumisella, kuten jo todettua, on selkeé yhteys. Val-
taistuminen edellyttaa sita, etta tyontekijalla on paatos- ja vaikutusvaltaa
omaan ty6haon liittyviin asioihin. Jo pienikin itsenéisyys paatoksenteossa
vaikuttaa valtaistumisen kokemukseen varsinkin tehtévissa, joissa yksittai-

sen tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa tyén sisaltéon ovat vahaiset. Val-
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taistunut tyontekija ottaa vastuuta tydstaan ja on valmis ratkaisemaan sii-
hen liittyvia ongelmia ja kehittamaan sita. Esimerkiksi tietyn ongelman rat-
kaisemiseksi koottuun ryhméan kuuluminen edesauttaa valtaistumisen
kokemusta, tietojen ja taitojen lisaantymista ja vuorovaikutusta organisaa-
tiossa. Kehittamistiimeissa on kuitenkin tarkeaa maaritelld tarkat tavoitteet,
jotta tyota ei koeta epamaaraiseksi ja se on mielekasta. Organisaatiota,
joka edistaa tiimityota, pidetaan valtaistumiselle menestyksekkaana.
(Greasley ym. 2008, 46—49.)

Organisaatiotutkijat Fernandez ja Moldogaziev (2011, 2013a, 2013b,
2015) ovat tutkineet henkildston valtaistumista etenkin julkisella sektorilla.
Tutkimuksissa valtaistaminen n&htiin keinona parantaa julkisten palvelujen
laatua ja mahdollistaa julkisen sektorin tyontekijoiden luovuuden hyoédyn-
tamista seka lisata tyotyytyvaisyytta. Vuonna 2011 julkaistussa tutkimuk-
sessa tarkasteltiin valtaistamisen eri menettelytapojen vaikutusta tyonteki-
jan kokemaan suoritukseen Bowenin ja Lawlerin luvussa 2.2.1 esiteltyjen
johtamisen kaytantdjen mukaisella jaottelulla. Tuloksissa havaittiin, etta
tiedon ja harkintavallan jakaminen vaikuttivat positiivisesti tydntekijéiden
kasityksiin suorituksista. Edelleen tutkimuksessa valtaistamisen eri keino-
jen vaikutuksesta tyotyytyvaisyyteen (2015) havaittiin positiivinen yhteys ja
tarkennettiin sité johtamisen kaytantdjen vaikutuksien tarkasteluun. Tiedon

ja paatdksentekovallan jakamisella huomattiin olevan merkittavia vaikutuk-

sia tyotyytyvaisyyteen.

Fernandez ja Moldogaziev (2013a) tutkivat myds valtaistamisen kaytanto-
jen vaikutusta julkisen sektorin tydntekijoiden innovatiivisuuteen. He ha-
vaitsivat, ettd niin ikdan tiedon jakaminen harkintavallan lisaksi oli positiivi-
sesti yhteydessa innovaatiohalukkuuteen ja -kykyyn. Kuitenkin jos valtais-
tamista pyritddn lisaamaan tuloksista palkitsemisella, se vahentaa innova-
tiivista toimintaa, kun tuloksiin pyritaan nykyisilla, hyvaksi havaituilla kei-
noilla. Prosessien kehittamisesta palkitseminen sité vastoin kannustaa
innovatiivisuuteen. Tutkimuksissa on myds todettu valtaistamisen lisdavan
tyOtyytyvaisyytta, mutta ei sen yhteytta tyontekijan tuloksiin. Jatkotutki-

muksessa (2013b) tarkasteltiinkin valtaistamisen seka suoria vaikutuksia
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suoritustasoon ettéa epasuorasti tyotyytyvaisyyden ja innovatiivisuuden
kautta. Tulokset kertoivat, ettd vaikutukset olivat positiivisia molemmissa
tapauksissa siten, etté vaikutukset ovat suurempia lyhyella tahtayksella ja

vahenevat ajan kuluessa.

Innovointi voidaan kasittaa kykyna kehittaa tydéhon liittyvia asioita, esimer-
kiksi tuotteita tai prosesseja. Kehittdmiskykya ja innovatiivisuutta usein
edellytetaankin tyontekijoilta, jotka usein ndkevat muutokset toimintaympéa-
ristossa konkreettisesti tydssaan. Nain ollen mm. asiakaspalvelijat ovat
yha tarkedmmassa asemassa innovaatiotoiminnassa. Myos asiantuntija-
tydssa varsinkin korkeasti koulutetussa tyévoimassa, kuten Suomessa,
korostuu itsenainen ongelmanratkaisu, joka edesauttaa innovatiivisuutta ja
kehittamiskykya. Jatkuvaa kehittymista muuttuvan ympariston mukana
toteutetaan vuorovaikutuksessa sidosryhmien ja verkostojen kanssa. In-
novointi ei ole erillistd muusta toiminnasta vaan syntyy tyon tekemisessa ja
prosesseissa. Sen mahdollistaa tyontekijoiden osallisuus toimintaan. Pu-
hutaan myo6s tyontekijalahtdisesta innovaatiotoiminnasta, jonka mukaan
missa tahansa organisaation sisalla voi syntya ratkaisevia kehittamisehdo-
tuksia. Henkilostdjohtamisella voidaan vaikuttaa innovoinnin mahdolli-
suuksiin luomalla jarjestelmallisid tapoja ja kannustimia kehittamiseen.
Tiedon ja osaamisen johtaminen on myds tarkeaa, jotta innovaatiot tunnis-
tetaan ja analysoidaan tarkoituksenmukaisesti. Osallistava innovaatiotoi-
minta lisda tyohyvinvointia, kun muutoksiin voidaan osallistua. (Alasoini
2010, 19-23))

Tyontekijoiden innovointihalukkuus ei ole itsestdan selvaa varsinkaan jul-
kisessa organisaatiossa. Fernandez ja Pitts (2011, 203-217) ovat tutki-
neet julkisen sektorin tydntekijdéiden motivaatiota innovaatiotoimintaan.
Tutkimuksen lahtékohtana oli ajatus, etta tyontekijatason henkildstolla on
monia edellytyksia kehittaa toimintaa kokemuksen kautta ja toimintaympa-
ristda havainnoimalla. Tutkijat totesivat, ettd tiedon ja osaamisen kartutta-
misen mahdollistaminen ja paatbksentekoon osallistaminen ovat oleellisia
kehittamishalukkuudelle. Tulosten mukaan henkildstén valtaistuminen ja

vuorovaikutus edesauttavat kehittdmista. Julkisella sektorilla ei valttdmatta
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ole paljon likkumavaraa vieda kehittamista kaytantoon verrattuna yrityk-
siin, mutta tutkimuksen mukaan se osataan ottaa huomioon ja toteuttaa
innovaatiotoimintaa vastuullisesti. Myos Alasoinin (2010, 24) mukaan osal-
lisuus vaikuttaa innovointi- ja kehittamishalukkuuteen ja -kykyyn lisaamalla
tietoa organisaatiosta ja toimintaymparistostd, jolloin asioiden valilla voi-
daan I6ytd& uudenlaisia yhteyksia. Niin ikaan hallinnan ja merkityksellisyy-
den kokemukset lisaantyvat, kun muutoksia ymmarretaan ja niissa voi-

daan olla mukana.

3.1.2 Osallisuuden haasteita

Osallisuuden lisdamisessa organisaation sisalla on useita haasteita, vaik-
ka sen tarpeellisuus tunnistettaisiinkin (Eisenberg ym. 2010, 206). Organi-
saatioviestintaan erikoistuneet Stohl ja Cheney (2011) ovat kartoittaneet
osallistumisen paradokseja ja haasteita yhteistoiminnalle. He toteavat, etta
osallistuminen voidaan kokea taakkana jo olemassa olevien ty6tehtavien
lisdksi, joten saatetaan tulkita, etta tydnantaja odottaa enemman tyota
samassa ajassa ja samalla palkalla. Perehtyminen kehittdmisen kohteena
olevaan asiaan, osallistuminen kokouksiin ja oman panoksen antaminen
tavalla tai toisella tarkoittaa lisaa ajankayttoa ja vaivannakoa. Osallistumi-
nen voi tarkoittaa epamiellyttavaa paatoksentekoa, kun myos tuloksista ja
niiden toteuttamisesta ollaan yhteisesti vastuussa. Myds esimiehet voivat
kokea henkiloston osallistumisen hankalana. Tyontekijoilla ei valttamatta
ole samaa tieto- tai osaamistasoa kuin esimiehilla kehitettavasta asiasta.
Toisaalta tyontekijat voivat esittdé asioihin toimivampia ratkaisuja, jolloin
esimies saattaa tuntea itsensé ja paikkansa uhatuksi. Osallistuminen voi
myos olla tarkoituksella tai tahattomasti ndennaista, jolloin jompikumpi
osapuolista kokee sen turhauttavana. Kaikki eivat myoskaan valttamatta
halua vastuuta osallistua kehittdmiseen tai paatoksentekoon tai haluavat
sita vain rajoitetusti kiinnostuksen, osaamisen tai resurssien puutteen
vuoksi. (Greasley ym. 2008, 47-49.)

Henkil6ston osallistaminen on siis osittain ristiriitaista. Se saattaa kaantya

itse&é&n vastaan, jos osallistuminen on pakotettua tai se tehdaan liian kaa-
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vamaisesti, jolloin menetetdén innovatiivisuus ja joustavuus. Yksilétasolla
voidaan kokea huonona paatésoikeuden ja kehittamistyon siirtyminen
ryhmalle, kun ne ovat olleet aiemmin henkil6lla itselladn. Osallistumisen
menetelmat voidaan valita vaarin ja silla voidaan jopa estaa osallistumista,
painvastaisesta tarkoituksesta huolimatta. Osallistuva henkildsto saattaa
my0s ikaan kuin unohtaa oman roolinsa ja tuottaa sellaista tietoa, mita
esimerkiksi asiakkaat tuottaisivat tai mita kuvitellaan, etta esimiehet halua-
vat. Sopuisuudelle ja yksimielisyydelle voidaan myds antaa lilan suuri pai-
noarvo, jolloin kehittavat vastakkaiset nakemykset eivat tule esiin. (Stohl &
Cheney 2011, 360.)

Mantere ja Vaara (2008) ovat tutkineet osallistumista strategian kehittami-
seen ja selvittdneet, minkalaiset seikat ja puhetavat ovat osallistumista
edistavia tai estavia. Tutkimuksessaan he esittelevét osallistamisen puut-
teen haittapuolia, joita ovat mm. heikosti rakennettu strategia, kehittami-
sesta pois jatettyjen tyytymattomyys, toimeenpanon hankaluus ja epatasa-
arvoisuus organisaation sisalla. Osallistaminen sen sijaan tuottaa realisti-
sempaa tietoa strategiatyéhon, parantaa toimeenpanoa sitouttamalla hen-

kil6stoa ja edesauttaa yhteista tiedon tuottamista.

Tutkimuksessaan Mantere ja Vaara (2008, 347—-356) selvittivat kriittisella
diskurssianalyysilla strategiaan osallistumisen puhetapoja, jotka joko esta-
vat tai edistavat osallisuutta. Osallistumista edistavia puhetapoja eriteltiin
tutkimuksen perusteella kolme: itsensa toteuttaminen, keskusteluttaminen
ja konkretisointi. Itsensa toteuttamista korostavalla puhetavalla painote-
taan sita, etta jokainen organisaation jasen voi periaatteessa osallistua
strategian kehittamiseen, tarkoituksena loytaa kaytannodn toiminnan ja
strategian yhteys omassa tyossaan ja jokaisella organisaatiotasolla. Jo-
kainen henkilé nahdaan strategian toteuttajana ja toiminnan kehittgjana.
Keskusteluttamisella pyritdan luomaan kaksisuuntaista viestintaa ja kehit-
tamaan strategiaa eri organisaatiotasojen ja -ryhmien yhteistyona. Kehitys-
ty0 etenee neuvotteluilla, joissa johto on selke&sti vetovastuussa etenemi-
sestd. Konkretisoivalla puhetavalla kasitellaan strategiaty6ta arkipaivaise-
na osana paatoksentekoa ja tydskentelya, joka toimiakseen tehokkaasti
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vaatii selkeét ohjeet ja toimintatavat. Kun saannot ovat kaikille selvat ja
organisaatiossa lapinakyvat, se mahdollistaa kaikkien osallistumisen oh-
jeiden mukaan ja auttaa ymmartamaan strategiaa, sen kehittdmista ja yh-
teyttd omaan tyohon ja arkipéivan paatoksentekoon. Johto vetaa kehitys-
tyota, mutta noudattaa myos osaltaan yhteisid saantdja ja toimintatapoja.
Nama osallistumista edistavat puhetavat auttavat henkildstda sitoutumaan
kehittamiseen ja tukevat myods myonteista kyseenalaistamista, joka vie

kehittamistyota eteenpain.

Osallistumista estaviksi puhetavoiksi maariteltiin mystifiointi, kurinpito ja
teknologistuminen. Nama puhetavat yhdistetdan usein perinteisempaan
ylh&alta alas -johtamiseen ja kehitystydbhon, jossa vain tietty ryhma osallis-
tuu ja tietoa ei jaeta eikd saada ryhméan ulkopuolelta organisaatiosta. Auto-
ritdarisesti johdetussa organisaatiossa voidaan pitéa hyvana ja helpotta-
vana sita, etta kehitystyota tehdaén esimiestasolla ja henkiloston ei tarvit-
se osallistua. Nain kehitystyohon ei kuitenkaan saada mahdollisesti hyo-
dyllista tietoa laajemmin organisaatiosta. Kun strategia ja sen kehittdminen
on tehty salaperaiseksi ja mystiseksi, se luodaan johdossa suljetussa pie-
nessa ryhmassa ja muut eivat osallistu tydhon. Henkilostolle esitellaan
valmis strategia ja heidan tehtdvansé on toteuttaa sita kyseenalaistamatta.
Kurinalaisuutta korostavassa puhetavassa painotetaan strategian toteut-
tamista ohjeiden mukaan. Strategiatyd tehdaan johdossa ja muut toteutta-
vat sitd tarkasti. Organisaatiossa voi olla kontrollointia ja tottelemattomuu-
desta rangaistaan. Teknologiaan nojaavassa strategiatydssa jokin tietty
teknologinen ratkaisu ohjaa ty6ta. Johto ja asiantuntijat maarittelevat rat-
kaisun, jonka mukaan toiminta etenee. Tietoa ei jaeta yleisesti ja tarkasti
maadritelty tekniikka ei mahdollista uusien toimintatapojen tai ajatusten
tuomista kehitystydhon. Osallistumista estavéat tavat voivat aiheuttaa laa-
tuongelmia kehitystydhon, sitoutumisen puutetta ja haasteita muutoksen
toimeenpanolle. (Mantere & Vaara 2008, 347-350.)

Osallistumista estavat tai edistavat puhetavat eivat ilmene valttaméatta suo-
ranaisesti, vaan niitd voidaan tunnistaa arkipaivan sosiaalisissa tilanteissa

tai esimerkiksi siin&, miten ja kenelle tietoa jaetaan organisaatiossa. Puhe-
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tavat ovat sidonnaisia asiayhteyksiin ja voivat olla hyvin hienovaraisia.
Mantereen ja Vaaran (2008, 356) mukaan sen vuoksi ei voida suoraan
osoittaa syy-seuraussuhdetta tietynlaisen puhetavan ja onnistuneen tai
epaonnistuneen osallistumisen valilla. Tavat, miten kehittamiseen osallis-
tetaan ja osallistutaan ja kuinka sita organisaatiossa kasitellaan, on kui-

tenkin tarkeaa huomioida.

Tuomi ja Sumkin (2010, 30-32) pitavat tarkeana, ettd koko henkilosto
osallistuu kehittamistydhon varsinkin, jos koko organisaation toimintaa tar-
kastellaan ja se vaikuttaa kaikkien tyéhon. Kehittamistyon voi kasittaa yh-
teisend oppimisprosessina, joka edellyttdd motivaatiota ja muutoskykya.
Haasteena on, etta kehittamiseen osallistuu henkildita, joilla ei ole valmiik-
si siihen tarvittavia tietoja tai taitoja. Se aiheuttaa viestinnallisen ja ohjauk-
sellisen haasteen, mutta kantaa hedelméaa loppujen lopuksi. Myds muu-
tosvastarintaa voidaan vahentaa henkildston osallisuudella ja siséisella
viestinnalla. Muutosvastarinnasta nouseva myonteinen kyseenalaistami-
nen kehittdd toimintaa tuomalla uusia, kriittisiakin ndkemyksia kehittami-
seen, kuten Mantere ja Vaarakin aiemmin esitellyssa tutkimuksessaan

havaitsivat.

Johdon sitoutumisen puute seka haluttomuus luopua vallasta ja auktori-
teetista on suuri syy sille, miksi henkiloston osallistuminen saattaa epaon-
nistua. Osallistuminen voidaan nahda negatiivisessa valossa henkiloston
valtaistamisena, jonka esteena voi olla esimiestason kyynisyys ja kykene-
mattdmyys nahda hyoétya osallisuudesta. Osallistuminen ja valtaistaminen
voidaan myds esittaa ymparipyoreana sanahelinana, jolloin sita ei saada
todellisuudessa toteutumaan. (Beirne 1999, 219.) Johdon tuki kehittdmis-
tydlle onkin olennaista. Johtaminen ja vallankaytt6 organisaatiossa perus-
tuvat vuorovaikutukselle, jonka merkitys on jatkuvasti kasvamassa.
Alasoini (2010, 24-26) huomauttaa, etta kehittdmisen ja innovoinnin joh-
taminen on tarke&a ja ilman suunnitelmallisuutta se voi aiheuttaa negatiivi-
sia vaikutuksia. Osallisuus kehittamiseen voidaan kokea kuormittavana,
epatasa-arvoisuutta lisddvana tai vuorovaikutusta heikentavana varsinkin,

jos innovaatioista palkitsemista ei ole huolellisesti suunniteltu. Kun inno-
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vaatioiden johtaminen kytketaan tiiviisti muuhun strategiseen johtamiseen,

voidaan tukea organisaation jarjestelmallista kehittymista.

3.2 Monia tapoja osallistua

Osallisuudessa voidaan havaita tietynlainen elinkaari. Ne osallisuuden
suunnitelmat, joita toteutetaan, ovat usein aluksi menestyksellisia. Kehit-
tamisen puitteisiin liittyvat haasteet saadaan ratkaistua, yhteisty6 kayntiin
ja tyotyytyvaisyytta nostettua uuden vallantunteen myéta. Kun helpoimmat
kehittamisen kohteet on tytn edetessa kasitelty, kiinnostus voi laskea ja
osallisuus muuttua rutiiniksi, jopa taakaksi haasteiden kasvaessa. Vuoro-
vaikutus saattaa muuttua takaisin totuttuun tyonjakoon ja ryhmén synergia
menetetddn. Lopulta kehittdminen saatetaan vieda paatdkseen tuttuja kei-
noja kayttéen ja yhteistoiminta unohdetaan. Yhteistytn heikkenemisen
estamiseksi onkin tarkeé tunnistaa, mitka tekijat vaikuttavat osallisuuden
toimivuuteen, jotta niitd voidaan hyddyntéaa etenkin pitkajanteiseen kehit-
tamistoimintaan osallistettaessa. (Strauss 2006, 783, 796.)

Osallistamiseen sopivia yhteiséllisia menetelmid on useita ja onkin tarkeaa
valita niistd sopivimmat. Yhteisolliset kehittamismenetelméat ovat tehokkai-
ta ja edesauttavat sisaisen motivaation syntymista osallistujissa. Menetel-
mi& ja osallistamista tukemaan prosessista voidaan tehda visuaalisia to-
teutuksia, jotka osaltaan auttavat ymmartamaan etenemista ja tavoitteita.
Edistyminen ja saavutukset voidaan nostaa sisaista viestintda hyddyntaen
esiin, jolloin luottamus prosessin etenemiseen ja motivaatio kehittdmiseen
vahvistuvat. Yhteisollisilla menetelmilla voidaan tavoittaa erilaisia ryhmia
henkilostostd, sitouttaa osallistujat kehitettavana olevaan asiaan ja helpot-
taa sen ymmartamista. Menetelmina voidaan kayttdd monille tuttuja kayn-
nistystilaisuuksia tai ryhma- ja paritydskentelya, mutta myos luovaan ajat-
teluun pyrkivia keskustelutilaisuuksia, messutapahtumaa tai jotain muuta
toiminnallista menetelméaa, esimerkiksi kehittamisryhmien perustamista
tietyn teeman ympérille. (Masalin 2010, 85-95.) Kehitysehdotuksia antavia
ryhmia on hyédynnetty tassa kehittamishankkeessa henkildston osallisuu-

den laajentamiseksi. Ryhmien rinnalla on kaytetty monensuuntaista sisais-
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ta viestintaa eri apuvalineineen, mm. vuorovaikutteista intranetia. Epaviral-
linen vuorovaikutus edesauttaa avointa viestintaa ja tuo esiin avoimemmin
kehitysehdotuksia. Kehittamisryhmien, sosiaalisen intranetin ja epaviralli-

sen vuorovaikutuksen menetelmia ja hyotyja kaydaan lapi seuraavaksi.

3.2.1 Kehittamisryhmat

Yksi henkiloston osallistamisen ja sitouttamisen menetelmé& on tyonteki-
jOista tiettyd tarkoitusta varten koostetut ryhmat tai tiimit, jotta tietoa saa-
daan kulkemaan organisaatiossa alhaalta yl6s. Dulyen (2007, 10-19) mu-
kaan tiimit voivat olla tilapaisia tai pysyvampia ja ne koostuvat paaosin
tyontekijatason henkildista, jotka voivat olla aivan eri tehtavista. Tavoittee-
na voi olla esimerkiksi suoran palautteen antaminen johdolle tietysta asias-

ta, ideointi, innovointi ja kehittamisehdotusten laatiminen.

Osallisuuden haasteita kaytiin lapi luvussa 3.1.2. My6s tiimeissa tyosken-
telemisessa on useiden hydtyjen lisaksi huomioon otettavia asioita. Kat-
zenbachin ja Smithin (2015, 6-18) mukaan tiimitydskentelya tulee pitaa
yhtena keinona saavuttaa asetetut tavoitteet, ei itsetarkoituksena. Heidan
tutkimustensa mukaan tuloksiin paastaan yleisesti ottaen paremmin tiimina
yksilotyoskentelyyn verrattuna. My6s johtamisen laatu ja toimintojen vali-
nen yhteistyd paranee ja esiin saadaan osallisten ratkaisuehdotukset tai
yhteinen nakemys kehitettévasta asiasta hyddyntamalla erilaisia henkilds-
ton osaamisalueita. Haasteena voi olla, etté tiimitydskentelya ei pideta te-
hokkaana tapana paasta tavoitteisiin, vaan aikaavievana kokouksineen ja
keskusteluineen. Tiimitydskentely ei myodskaan ole kaikille luontaista, jol-
loin mielipiteita ei valttaméatta saada kattavasti esiin tai ne voivat olla varit-
tyneitd. Naihin haasteisiin voidaan vastata ohjaamalla ja kannustamalla
tiimitydhon koko organisaatiossa ja painottamalla henkildkohtaisen tulok-

sen lisdksi myds ryhman yhteistéa tulosta.

Ryhmassa toimiminen on tiedon jakamista ja kehittamista osaamisen kar-
tuttamiseksi ja ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi. Se vaatii halukkuutta

ja innokkuutta jakaa omaa tietotaitoa muiden kanssa. Jakamisen voidaan
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olettaa olevan vastavuoroista ja koskevan koko ryhmaa. Jos néin ei ole,
motivaatio oman osaamisen jakamiselle voi heiketa ja vaikuttaa ryhman
ty6hon. Sen vuoksi tarvitaankin ei ainoastaan viestintdd ryhman vastuu-
henkilon kanssa, vaan ryhnman jasenten valista aktiivista vuorovaikutusta.
Kuten jo mainittu, sosiaalinen kanssakayminen ei ole kaikille yhta luonte-
vaa, joten ryhman jasenten valinen dynamiikka, avoin tapa viestia ja luot-
tamus omaan ammattitaitoon vaikuttavat tiedon jakamisen motivaatioon
etenkin introverteilla tyontekijoilla. Toisaalta ryhman innostunut ja avoin
ilmapiiri voi olla mukaansatempaavaa ja rohkaista kaikkia osallistumaan
tasapuolisesti, jolloin tyotyytyvaisyys ja luottamus lisdéantyvat. Myos ryh-
man vetajalla on tassa tarkea rooli. (de Vries, van den Hooff & de Ridder
2006, 116-128.) Batt (2004, 200—-203) tutkimuksessaan tiimitydn vaiku-
tuksista havaitsikin kehittamisryhmiin osallistumisen olevan yhteydessa
tyOtyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, koska ryhmassa voi olla osallisena
paatoksenteossa omaa tyota koskeviin asioihin. Positiivisia vaikutuksia
heikensivat kuitenkin joidenkin tutkittavien kokemukset siitd, ettéa ryhman
vastuuhenkil6 ei ollut valmis luovuttamaan valtaa ryhmaén jasenille tai kuu-

lemaan heita aidosti.

Tiimej& voidaan muodostaa siis eri tarkoituksiin, kuten ohjaamaan ty6ta,
toteuttamaan kaytannossa tiettya tehtavaa tai antamaan ehdotuksia tai
suosituksia. Tiimit, jotka on muodostettu tekeméaan kehittamisehdotuksia
tietysta asiasta, toimivat usein maardaikaisesti. Tallaisten tiimien kohdalla
on olennaista toimia alusta pitaen jarjestelmallisesti ja avoimesti. Jasenet
valitaan henkilostosta osaamisen ja aseman kannalta tarkoituksenmukai-
sesti, jotta ryhman tulokset olisivat toteuttamiskelpoisia ja kulloistenkin ta-
voitteiden mukaisia. Mita enemman tiimeihin otetaan mukaan juuri niita
henkil6ita, joita kehitettdva asia koskee tavalla tai toisella, sitd paremmin
kehitysehdotukset ymmarretddn ja hyvaksytdan seké otetaan organisaati-
ossa hyotykayttoon. Kehitystyota tukee jos henkildsto, jota asia koskee,
osallistetaan mahdollisimman aikaisin tydohon. Osallistamisen laiminlyonti
voi vesittdd koko kehittdmistyon tulokset. Tehokkaan tydskentelyn mahdol-
listamiseksi tavoitteet, odotukset ja tydhon tarvittavat resurssit maaritelladn

ja viestitdan selkedasti seka tiimissa etta sen ulkopuolelle. Johdon tuki on
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tarkeaa ja sita voidaankin kayttaa apuna, mikali tavoitteiden saavuttamisel-

le on organisaatiossa esteita. (Katzenbach & Smith 2015, 250-253.)

Kauffmanin (2010, 46—-49) kuvauksessa organisaatiosta, joka osallistaa
henkilostoaan tiimien kautta, korostetaan niin ikdén johdon tukea osalli-
suuden onnistumiselle. Tiimien avulla organisaatiossa kehitettiin strategi-
asta valittuja toimenpiteita eri tyontekijatasoilla. Téllaisen osallisuuden ol
havaittu vaikuttavan positiivisesti tulokseen, tuottavuuteen, motivaatioon ja
sitoutumiseen. Yksi kehittdmisryhma organisaatiossa oli perustettu luo-
maan palkitsemisjarjestelma. Ryhmassa pidettiin tarkeana sita, etta mieli-
piteitd saadaan mahdollisimman laajasti ja eri henkildstoryhmilta. Ryhman
vastuuhenkildlle ja ryhmalle annettiin selkea tehtava ja maariteltiin paatos-
valtuudet. Vaikka kehittamiseen kaytettiin tybaikaa, sen katsottiin olevan
hyodyllistd monin tavoin osaamisen ja tiedon lisaantymisen seka ryhman
tuloksen vuoksi. Kehittdmisen seurantaa ja siitd annettavaa palautetta se-
k& johdolle etta tyontekijoille pidettiin tarkeana. Kehittdmisryhméan onnis-
tumisista palkittiin ja osallisuuden havaittiin palautteen perusteella vaikut-
taneen edella mainittujen hyotyjen lisaksi myos valtaistumisen kokemuk-

siin.

3.2.2 Sosiaalinen intranet

Lundgren, Strandh ja Johansson (2012, 11-12) maarittelevat sosiaalisen
intranetin jarjestelméand, joka sisaltdéa ominaisuuksia, joiden avulla organi-
saation tyontekijat voivat olla toisiinsa yhteydessa, kommunikoida jarjes-
telmassa, jakaa tietoa toistensa kanssa ja kehitella ideoita yhdessa. Niin
ikaan Alasoini (2010, 25) toteaa, etta vuorovaikutteinen intranet on usein
helppokayttdinen, jatkuvasti paivittyva ja tukee kehittdmistoimintaa mah-
dollistamalla monenvalisen vuoropuhelun. Sosiaalista intranetid voidaan

hyodyntaa osallistavassa kehittdmisessa teknisten ratkaisujen tukemana.

Henkilostosta kaikki eivat kayta intranetia samoin. Osa henkilostosta ha-
kee sielta tarvittaessa tietoa ja osa hyodyntaa jarjestelman sosiaalisia vuo-

rovaikutteisia ominaisuuksia. Luders (2013) intranetin kayttajia koskevassa
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tutkimuksessaan paatyi jakamaan kayttajat karkeasti ottaen kahteen paa-
tyyppiin: edistgjat ja haluttomat. Edistajat myotavaikuttivat tiedon jakami-
seen organisaation siséalla ja halusivat pitdéd toimintaa lapinakyvana. He
kayttivat intranetia vuorovaikutteisesti vahvistaakseen yhteisty6ta ja ver-
kostoituakseen koko organisaation laajuudelta. Haluttomat pitivat parem-
pana perinteisempien kanavien hyddyntamista, kuten sahkodpostin kaytta-
mista ja vuorovaikutusta jo olemassa olevien verkostojen kanssa. He kayt-
tivat intranetid, mutta vain hakeakseen sielta tarvittaessa tietoa. Sosiaali-
sia ominaisuuksia ja vuorovaikutteisuutta ei haluttu hyédyntaa. Tutkimuk-
sessa todettiin, ettd haluttomasta intranetin kayttajasta voi tulla edistgja ja
painvastoin. Kayttétapaan ja vuorovaikutteisuuteen seka tiedon avoimeen
jakamiseen organisaation sisalla intranetia hyodyntaen voidaan vaikuttaa
tiedotuksella ja kayttajien motivoinnilla. Koska kaikki tyontekijat eivat valt-
tamatta halua kayttaa intranetia vuoropuheluun, ei voida olettaa, etta in-
tranetin sosiaaliset kayttajat edustavat henkilston mielipidettd. Sen vuoksi
onkin tarke&a kayttaa erilaisia, toisiaan taydentavia menetelmia, kun halu-

taan kehittaa yhteistoiminnallisesti ja henkilostda osallistaen.

Sosiaalisuus ja vuorovaikutus ovat yha tarkeampid my0ds organisaation
menestymiselle. Asiakkaiden ja kumppanien kanssa on luontevaa olla
vuorovaikutuksessa ja hyodyntaa myos sosiaalista mediaa. Sosiaalinen
intranet on tarkea organisaation sisainen sosiaalinen media. Ei kuitenkaan
ole hyodyllistd, etta johto tai esimiehet antavat maarayksia alaisilleen osal-
listumisesta. Yhteisessa kehittdmistydssa tarvitaan myos myotavaikuttajia
henkiloston keskuudesta, esimerkiksi aktiivisia tyontekij6itd innostamaan
ja auttamaan muita vuorovaikutuksessa. Sosiaalisen intranetin hyddynta-
misaste ei nouse nopealla aikataululla, vaan kokemusten kautta véhitellen.
(Kane, Palmer, Phillips & Kiron 2014, 87-88.) Tiedon jakamiselle ja kehit-
tamiselle vuorovaikutteiset jarjestelmat ovat tarkeitd. Onkin ennustettu,
ettd sosiaalinen media vaikuttaa yha enemman tiedon ja osaamisen joh-
tamiseen. Usein tiedon jakaminen on paatavoitteena ja silla edesautetaan
kehittdmistoimintaa, henkildston valtaistumisen kokemuksia ja ty6tyytyvai-
syytta, kuten todettiin osallisuuden hyotyjen yhteydessa. Vuorovaikuttei-

nen teknologia kehittyy nopeasti, joten jokainen organisaatio l0ytanee
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omaan toimintaansa sopivan tavan hyddyntaa sita. (Zhang, Gao, Yan, de
Pablos, Sun & Cao 2015, 808-810.)

Sosiaalisuus jarjestelmaratkaisuissa on niihin liitettyn& ominaisuutena ja
sitd voidaankin kayttaa useaan eri tarkoitukseen. Yksinkertaisimmillaan
vuorovaikutteisuus voi olla napin painallus, jolla osoitetaan mielipide asias-
ta. Kommentointimahdollisuus on niin ikdan tavallinen ja helppokayttdinen
ominaisuus. Yhteisty0 ja monensuuntainen sisainen viestinta paranevat,
kun voidaan hyddyntaa teknologiaa vuorovaikutteisesti. Tiedon avoimen
jakamisen ja sen kehittdmisen sek& kommentoinnin mahdollisuuksilla voi-
daan saada laajemman joukon ammattitaito, mielipiteet ja innovaatiot mu-
kaan. (Chui, Manyika, Bughin, Dobbs, Roxburgh, Sarrazin, Sands & Wes-
tergren 2012, 7-8.) Nain voidaan toimia organisaatiosta ulospain ihmis-
massojen kanssa, kuten luvussa 2.1 esiteltiin, tai organisaation sisalla ke-

hittdmisessa henkildston yhteistyona.

Sigala ja Chalkiti (2015, 55-56) tutkivat vuorovaikutteisten jarjestelmien
hyodyntamisen vaikutuksia juuri tydntekijan innovatiivisuuteen. Tutkimuk-
sessa todettiin, etta tieto lisda luovuutta ja tiedon kehittamisessa olennai-
sena osana on vuorovaikutus jarjestelmia hyddyntaen. Nain ollen kun or-
ganisaation sosiaalista mediaa hyddynnetaan, tietovaranto karttuu ja tyon-
tekijoilla on paremmat mahdollisuudet kehittaa toimintaa ja innovoida. Mo-
nikanavaista viestintaa pidettiin hyvana ja tiedon kasittelemista tukevana.
Tuloksissa nostettiin tarkeaksi myos tyontekijoiden perehdyttdminen jarjes-
telmien kayttoon ja tiedon etsintddn seka mahdollisuudet keskustella jar-

jestelman vuorovaikutteisia ominaisuuksia hyédyntaen.

Vuorovaikutteinen, tietoa tehokkaasti ja selkeasti sisaltava ja jakava intra-
net on henkiléstolle avoin ja aina kaytettavissa. Intranetista tieto haetaan
itse, se ei paady tyontekijalle ilman omaa aktiivisuutta, toisin kuin esimer-
kiksi séhkopostiviestit. Hagel, Brown ja Davidson (2010, 9-20) erottelevat
tiedon push- ja pull-tyyppisiksi. Push-menetelmilla ikdan kuin tydnnetaan
tietoa vastaanottajille. Lahettdja maarittelee, kenelle ja mita tietoa anne-
taan. Tieto on usein valmiiksi tydstettya ja se jaetaan jarjestelmallisesti

eteenpain maaratyille henkildille. Esimerkiksi sdhkdpostitiedotus on push-
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tiedon jakamista. Pull-tietoa haetaan aktiivisesti itse oman harkinnan mu-
kaan, ikaan kuin vedetaan tietolahteista, kuten intranetista. Sen toimivuu-
den edellytyksena on avoin tieto ja sen olemassaolo selkealla ja [dydetta-
valla tavalla. Olennaisena tekijanéa on tiedon kehittelyyn osallistuminen,
mika kartuttaa tietovarantoa jatkuvasti. Kehittamisen tueksi voidaan kayt-
taa teknisia ratkaisuja, kuten virtuaalisia tydtiloja. Kun tietoa kehitellaan
yhteisesti jokaisen osaamista hyodyntaen, se muodostuu organisaation
tavoitteita tukevaksi. Tietojohtaminen ja viestinta nousevat myos tassa
tarkeaksi osaksi osaamisen kehittymista, jotta tietovarannot kehittyvat oi-
keaan suuntaan. Pull-tyyppisesti haettavissa oleva tieto lisaa osaamista ja
sitd kautta vaikuttaa suorituskykyyn ja kehittaa sita yksilollisesti ja moti-

voivasti henkilon oman paatdsvallan mukaan.

3.2.3 Epavirallinen vuorovaikutus

Henkildst6 voi olla organisaatioon ja tyohon liittyvissa asioissa osallisena
virallisia tai epavirallisia kanavia hyodyntaen. Virallisiksi kanaviksi voidaan
lukea ennakkoon tarkasti valmistellut ja maaramuotoiset keinot, kuten si-
sdiset tiedotteet tai kyselyt valmiilla lomakkeilla. Epavirallisia kanavia voi-
vat olla kahdenkeskiset tai rynmékeskustelut, jotka on rajattu vain tiettyyn
aihepiiriin. Molemmissa on tarkoituksena valittaa tietoa seké usein myos
vaihtaa mielipiteitd ja kehittaa ideoita. Virallisia ja epéavirallisia kanavia kay-
tetdan usein rinnakkain tai vuoron peraan riippuen siita, minkalaista osalli-
suutta halutaan. Esimerkiksi intranetissé voidaan jakaa tietoa virallista ka-
navaa pitkin siten, ettd jokainen tyontekija saa sen samansisaltdisena ja
samaan aikaan. Sita tdydentdmaan voidaan keskustella tiimeisséa asian
kehittamisesta tai sen aiheuttamista muutoksista seka oikoa mahdollisia
vaarinkasityksia. Nain varmistetaan, etta jokainen tydntekija saa oikean
tiedon, vaikka ei olisikaan keskustelussa paikalla, mutta vuorovaikutuksel-
le on myds mahdollisuuksia. Epéavirallinen vuorovaikutus tapahtuu usein
esimiehen kanssa, kun pyritddn kehittdmaan tyota ja sen kaytantoja. Kasi-
teltdvasta asiasta voidaan myods keskustella ennakkoon henkiloston kans-
sa ja vasta sen jalkeen siirtya hydédyntdmaan virallisia tiedotuskanavia, kun

tyontekijoiden mielipide on otettu huomioon valmistelussa. Useinkaan vi-
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ralliset kanavat eivét ole riittavia levittdméaan tietoa organisaatiossa. Esi-
miestydlla on tarkeé rooli henkildston osallisuudessa ja kehittdmistydssa.
(Marchington & Suter 2013, 286—-308.)

Johtajuustutkija Gunnar Ekmanin (2004, 11-12, 72—-93 ) kasitys johtami-
sesta sisaltaa epavirallisten kanavien kayttamisen hyvassa johtajuudessa.
Arvojen ja vuorovaikutuksen muodostuminen vaatii vapaamuotoisia kes-
kusteluja, jotka ovat jopa tarkeampid kuin muodolliset asiapaperit tai stra-
tegiat. Kun pyritddn yhdenmukaisuuteen ja isossa organisaatiossa henki-
|6stén ohjaamiseen tiettyihin toimintatapoihin, paadytaan usein ohjaamaan
kirjallisesti teksteilla. Voi jopa olla, etté ohjeisiin ja asiakirjoihin uskotaan
vakaasti johdossa ja esimiestasolla, mutta niitd ei tunneta tai niista ei vali-
teta tyontekijoiden keskuudessa. Vuorovaikutus onkin yha tarkeampaa.
Ekmanin mukaan niin sanotut kaytavakeskustelut ovat suuressa roolissa
organisaation ohjaamisessa silla perusteella, etta annettuja ohjeita on joka
tapauksessa sovellettava omaan tyohon ja paras tapa tehda se on kes-
kustella niistd yhdessa. Tieto leviaa organisaatiossa siis parhaiten ja te-
hokkaammin vuorovaikutuksella ja yhteistydta hyédyntaen. Ohjeilla ja jo-
kaista koskevilla asiakirjoilla, kuten strategialla, on toki paikkansa. Mita
paremmin tunnetaan henkildston mielipiteet ja kokemukset, sitd paremmin
ne voidaan ottaa mukaan ohjeiden laadintaan. Kokemukset ovat organi-
saation hiljaista tietoa, jota on vaikea dokumentoida. Hiljainen tieto voi-
daan saada esiin avoimen vuorovaikutuksen tilanteissa, joissa on mahdol-
lisuus jakaa kokemuksia. Vain osa ty0hon tarvittavasta tiedosta voidaan
saattaa kirjalliseen muotoon ja nain siirtaa eteenpain. Varsinkin tietoty6-
l&isten osaaminen on organisaation padomaa ja siita hiljainen tieto valittyy
vain vuorovaikutuksen keinoin. My6s luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan

edesauttaa mahdollistamalla viestiminen epavirallisesti ja vapaasti.

Vaikka vuorovaikutukselle ja henkiloston osallisuudelle on organisaatiossa
tietyt viralliset kanavat, ne eivat valttamatta riitd. Esimiesten tuki ja osallis-
tuminen vuorovaikutukseen ovat olennaisia onnistumiselle. Johtajan ja
alaisen valisen vaihtosuhteen teoria (leader-member exchange theory)

perustuu ajatukselle, ettd esimiehen ja alaisen valinen suhde rakentuu
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yksilélliselle vuorovaikutukselle, johon vaikuttavat molemmat osapuolet
(Kim & Holzer 2016, 38). Marchington ja Suter (2013, 289-310) pitavatkin
erityisen tarkeana esimiesten aktiivista osallistumista vuorovaikutukseen
seka virallisia etta epavirallisia kanavia pitkin. Vaihtosuhdeteorian mukaan
jatkuva vuorovaikutus esimiehen kanssa edistaa luottamusta, sitoutumista
ja itsenaisyytta tyontekijoissa. Esimiehet, jotka ovat myos epavirallisesti
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, paasevat parempiin tuloksiin osal-
listaessaan tyontekij6ita. Kun viestinta koetaan avoimeksi, voidaan saada
enemman kehittamisehdotuksia ja ndin parantaa organisaation toimintaa.
Toisaalta suuresti esimiestydsta riippuvainen osallisuus ei ole valttamatta
tasapuolista niitd kohtaan, joiden esimies ei hyddynné epéavirallisia tai vi-
rallisiakaan vuorovaikutuskanavia tai tekee niin vain joidenkin tyontekijoi-
den kohdalla. Esimiesten koulutus ja vuorovaikutustaitojen huomioiminen

jo rekrytoinneissa onkin nain ollen olennaista.

3.3 Vuorovaikutusjohtaminen

Strategiaa ja johtamista kuvaavia kasitteita on ollut vuosikymmenten aika-
na lukuisia. Kehitysvaiheiden kautta on siirrytty pitkan tahtayksen suunnit-
telusta strategiseen suunnitteluun, -johtamiseen, -ajatteluun ja sittemmin
vuorovaikutusjohtamiseen, jonka ajattelutavan mukaan vuorovaikutus on
yksi tarkeimmista johtamisen ja kehittdmisen asioista varsinkin pitkalla tah-
tayksella. Vuorovaikutusjohtamisen merkitys tulevaisuudessa kasvaa yha
tarkeammaksi strategisessa johtamisessa. Strategisessa vuorovaikutus-
johtamisessa suositaan laajaa kehittamisen ryhmaa, jonka avulla voidaan
hy6dyntaa organisaation osaaminen, taidot ja kokemukset. (Kamensky
2010, 25, 343.) Nain ollen myds tiedon ja osaamisen johtaminen ja tunte-
mus organisaatiossa on vuorovaikutusjohtamisen menestykselle olennais-

ta.

Vuorovaikutus on strategisen johtamisen yksi menestystekijoista. Vuoro-
vaikutusjohtamisella ohjataan tehokkaasti organisaation toimintaymparis-
tossa olevia vuorovaikutussuhteita. Se on organisaation sisalla tapahtuvaa

ja myds ulospéain suuntautuvaa ihmisten, asioiden ja itsensa johtamista.
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Erilaisia vuorovaikutussuhteita on runsaasti yksildiden, organisaation ja
ympariston valilla. (Kamensky 2010, 50.) Vuorovaikutusjohtaminen, jota
syvajohtaminen esimerkiksi on, kehittd& Neilimon (2012, 72) mukaan ta-
voitteellisia ja itsendisia alaisia ja rakentuu neljalle periaatteelle: johtaja
iimentaa yhteista tahtoa ja jasentaa toimintaa selkeéksi. Han saa motivoi-
malla henkil6ston sitoutumaan visioon ja yhteisiin tavoitteisiin. Johtaja roh-
kaisee kayttamaan luovuutta ja kyseenalaistaa vanhat tottumukset, ottaa
erilaisuuden huomioon ja on vuorovaikutuksessa henkiléston kanssa run-

saasti ja henkilokohtaisesti.

Johdon tehtavéna on pitaa ylla dialogia ja osallistaa henkilostda kehitetta-
vaan asiaan soveltuvalla tavalla. Vuorovaikutusjohtamisessa esimies ei
pyri ohjaamaan toimintaa oman tahdon mukaan vaan pyrkii edesautta-
maan parasta mahdollista toimintaa tyéntekijoiden ja organisaation kan-
nalta. Esimies on mahdollisuuksien luoja seké tukija, joka yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa kehittdd toimintaa osallistamalla heita sopivin keinoin. (Ja-
lava & Matilainen 2010, 238-241.)

Johtamisen liséksi valta organisaatiossa rakentuu vuorovaikutukselle.
Vaikka hierarkkinen asema maéarittelee ja valtuuttaa toimintaa, vallankay-
toésséa onnistutaan, jos voidaan tehda yhteisesti hyvaksyttyja paatoksia ja
ne, joita asia koskee, voivat osallistua. Nain ollen viestintdosaaminen joh-
tamisessa on merkityksellista. Vallankaytté on oikeudenmukaista, kun or-
ganisaatiossa on luottamusta ja vuorovaikutusta. Mitd enemman henkilds-
t6 kokee kuuluvansa ryhmaan, sitd paremmin paastaan tavoitteisiin ja teh-
daan tulosta. Verkostojen johtaminen, vuoropuhelu ja monensuuntainen
viestintd ovat hyvan johtajuuden edellytyksia etenkin, kun johtoasema ei
valttamatta maaraydy aseman perusteella organisaatiossa. Perinteisen
hierarkkisen aseman liséksi valtaa voi saada asiantuntemuksella, onnistu-
neella vuorovaikutuksella ja motivoimalla ihmisi&a yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kun henkil6sté kokee tulevansa kuulluksi, vallankayttdé on
reilua, osallistavaa ja rakentavaa sekd muutosvastarintaa vahentavaa.
(Jabe & Kuusela 2013, 18-28, 251-270.)
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Kun valtaa jaetaan organisaatiossa, itseohjautuva henkilosto ja tiimit saa-
vat mahdollisuuden p&éasta tavoitteisiinsa ja hyviin tuloksiin. Stayer (2009)
kuvaa yritysta, jossa johdon esimerkilla seka vuorovaikutukseen ja osallis-
tumismahdollisuuksiin vaikuttamalla tydntekijat kehittyivat passiivisista
seuraajista aktiivisiksi ja itseohjautuviksi vastuunottajiksi. Henkiloston asi-
antuntijuus lisdantyi, kun henkildstd kiinnostui yrityksen tavoitteista ja pyrki
seka sai mahdollisuuden kouluttautua strategisen osaamisen lisdamiseksi.
Myds yrityksen tulos ja jopa tuotteiden laatu parantuivat mitattavasti.
Stayerin mukaan kun tydn puitteet ja vuorovaikutus organisaatiossa ovat
kunnossa, tyontekij6illa on mahdollisuus kehittyd vastuullisiksi, aktiivisiksi
ja itsenaisiksi asiantuntijoiksi, mista hyotyy koko organisaatio ja loppujen

lopuksi my6s sen asiakkaat.

Henkildstén osallisuus ja mahdollisuudet vaikuttaa organisaatiossa nouse-
vat esiin yha enemman. Jaetun johtajuuden mukaisesti osa vallasta anne-
taan tyontekijoille, mik& on demokraattisempi johtamistyyli, mutta vaatii
my0s tasapainottelua perinteiden ja muutosten valilla. Kuusela (2010, 41,
149-155) on tutkinut valtaa ja vuorovaikutusta haastattelemalla keskijoh-
toa ja muodostamalla vallankaytt6a kuvaavia tarinoita. Vuorovaikutuksen
osalta vaitostutkimuksessa ilmeni, ettd yhteista dialogia tarvitaan siten,
ettd osallisena ovat sekéd esimiehet etta tyontekijat. Negatiivinen tai positii-
vinen kokemus vallankaytdsta syntyy vuorovaikutustilanteissa. Kun esi-
mies kay dialogia alaisten kanssa, he tuntevat arvostusta ja yhteenkuulu-
vuutta. Toisaalta jos vuorovaikutuksessa on koettu pettymyksia, se voi
aiheuttaa turhautumista, pelkoa ja epaluottamusta. Dialogiin ja sen ohjaa-

miseen onkin syyta kiinnittdd huomiota.

Hujala (2008, 113-116) vuorovaikutusta ja johtamista kasittelevassa vai-
tostutkimuksessaan korostaa niin ikdan kaikkien osapuolten osallistumista
diskurssiin. Vuorovaikutusjohtamisella luodaan perusta moniaanisyydelle,
jolla tavoitellaan useampien nakokulmien kuulemista sek& hyddyntamista
organisaatiossa. Johtamista kasittelevassa keskustelussa ja tuoreimmissa
teorioissa tulee esille vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen sek& niiden

kaytantdjen merkitys organisaation ja sen henkiloston menestyksessa.



37

Johdon ja esimiesten patevyydellda on myds havaittu olevan vaikutuksia
siihen, kuinka hyvin vuorovaikutusta ja osallisuutta hyodynneta&n organi-
saatiossa. Grissomin (2012, 412-413) julkista sektoria koskevassa tutki-
muksessa havaittiin, ettd esimiesten osaaminen ja tehokkuus vaikuttivat
siihen, kuinka osallisuus koettiin. Jos esimiehell& ei ollut tarvittavia vuoro-
vaikutustaitoja, osallisuutta pidettiin epaonnistuneena ja silla oli negatiivi-
sia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen. Patevat ja henkilostohallintoa tuntevat
esimiehet pystyivat toteuttamaan henkiloston osallistamista menestyksek-

kaasti.

3.3.1 Esimiehen rooli

Osallistava paatoksenteko (participation in decision making) on johtamis-
tapa, jonka lahtékohtana on, etta paatoksia organisaatiossa tehdaan yh-
dessa. Se perustuu McGregorin 1960-luvulla kehittdmén teoria Y:n kasi-
tykselle, jonka mukaan tydntekijdilla on sisainen motivaatio kehittaé tyo-
tédan ja halu osallistua paatdéksentekoon. Ouchi esitteli muutama vuosi-
kymmen my6hemmin teoria Z:n, joka painottaa tyontekijoiden tyytyvaisyy-
den merkitysta ja siihen vaikuttavia tekijoita, kuten osallisuutta. (Van Ke-
menade 2015.) Osallistavan paatoksenteon on tutkittu vaikuttavan positii-
visesti sitoutumiseen, valtaistumisen kokemuksiin, tyontekijan tuottavuu-
teen ja vahentavan henkiloston vaihtuvuutta. Niin ikdan vaikutuksia on
l6ydetty paatoksien laatuun ja toteutettavuuteen seka vuorovaikutussuh-
teiden parantumiseen liittyen. Paatoksentekoon voidaan osallistaa henki-
|6st6& monin tavoin ja esimies on siind tarkedssa roolissa. (Elele & Fields
2010, 369-373.) Greasley ym. (2008, 49) muistuttavat, etta esimies ei kui-
tenkaan voi ulkoistaa omia tehtavidan tyontekijoille. Mikali tydntekija ko-
kee, etta osallistamisen varjolla teetetddn esimiestydhon kuuluvaa tyota tai
siirretaan epamiellyttavaa paatoksentekoa, se vahentaa tyotyytyvaisyytta
ja valtaistumisen tunnetta. Nain ollen on tarkeaa suunnitella osallisuuden

menetelmat ja toimintatavat tarkoin.

Hassan ym. (2016, 72—74) tutkimuksessaan havaitsivat, etta esimiehet

julkisella sektorilla osallistivat paatoksentekoon todennakdisemmin tyonte-
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kijoita, joita pidettiin patevina ja luotettavina. Tyontekijan suorituskyvylla ei
havaittu olevan vaikutuksia. Mita kiinnostuneempi oppimaan tyontekija

osoitti olevansa, sité todennakodisemmin esimies osallisti paatoksentekoon
ja kehittamiseen. Tutkimuksessa todettiin myds eroja esimiehissa miesten
ja naisten valilla. Miehet jakoivat paatdsvaltaa harvemmin kuin naiset.

Syyksi esitettiin mm. eroja havainnoissa, joita sosiaalisista vuorovaikutus-
suhteista tehdaan, mutta todettiin myos, etta vaikuttavat tekijat voivat olla

monitahoisia ja vaikeasti todennettavissa.

Esimiehen roolin tarkeytta on jo aiemmin sivuttu epavirallista vuorovaiku-
tusta kasittelevassa luvussa 3.2.3 seka luvussa 3.1.1 osallisuuden hyoty-
jen yhteydessa. Esimiehen ja alaisen vélisen vaihtosuhteen teorian mukai-
sesti vuorovaikutus on olennaista ja se vaikuttaa moneen asiaan, mm.
osallisuuden kokemuksiin ja esimiehen arvioihin alaisen tydsta. Kun esi-
mies kayttaa vuorovaikutusjohtamisen periaatteita ja osoittaa luottamusta
jakamalla paatosvaltaa, tyontekijat todennékdisemmin kokevat valtaistu-
mista ja tyytyvaisyytta tyossaan. (Kim & Holzer 2016, 38—40.) Johtamises-
sa ja esimiestydssa patevyydelld ja osaamisella on myds merkityksensa
henkiloston osallisuuden kokemuksiin. Tehokas esimies, joka osallistaa
tyontekij6itd organisaation kehittamisessa siten, etta siitd on nakyvia vai-
kutuksia, mahdollistaa osallisuuden myonteiset vaikutukset henkiléstolle.
Toisaalta jos osallisuus on hoidettu ylimalkaisesti ja siité ei ole havaittavis-
sa tuloksia, vaikutus voi olla painvastainen. Voidaan jopa todeta epaonnis-
tuneen osallistumisen vaikuttavan henkiloston vaihtuvuuteen. (Grissom
2012, 403-404.)

Esimiestyolla voi myo6s vaikuttaa innovatiivisuuteen organisaatiossa. YKsi
suurimmista tekijoista tyontekijan innovaatiohalukkuudelle on esimiehen
kanssa olevan vuorovaikutussuhteen laatu. Jos esimiesté kohtaan tunne-
taan luottamusta, on havaittu suurempaa motivaatiota kehittaa aktiivisesti
tyohon liittyvid asioita. Nain ollen henkildstdjohtaminen vaikuttaa suoranai-
sesti innovaatiohalukkuuteen ja -kykyyn organisaatiossa. (Fernandez ja
Pitts 2011, 217.)
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Henkildst6- ja vuorovaikutusjohtamiseen liittyva valmentava dialogi on
esimiehen ja alaisten véalistd kannustavaa ja valmentavaa keskustelua,
jonka tarkoituksena on molemminpuolinen oppiminen ja ideointi. Se sovel-
tuu esimiehille, jotka pitavat tyontekijoitddn ammattilaisina, joiden osaami-
nen on tarke&a organisaation kehittdmiselle. Monensuuntaisella viestinnal-
l& ryhmassa voidaan I0ytaa ratkaisuja haasteellisimpiinkin ongelmiin. Yh-
teisty0 perustuu luottamukselle ja merkityksellisyyden kokemukselle. Ta-
voitteena on, etta kehittdmistydn laatu paranee, kun mukaan saadaan
monia mielipiteita ja tapauksesta riippuen eri alojen ammattilaisia. Valmen-
tava dialogi korostaa esimiehen vuorovaikutusosaamisen tarvetta ja se voi
my0Os epaonnistua osaamisen puuttuessa. Tavoitteiden maarittely, vaiku-
tusmahdollisuuksien realistinen tunnistaminen, luottamuksellinen ilmapiiri
ja toisen tyon arvostus vaikuttavat osaltaan vuorovaikutuksen onnistumi-
seen. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 17-42, 72.)

Dialogi on yhteisen nakemyksen luomista. Kuusela (2013, 56—63) koros-
taa eri nakokulmien merkitystéa vuoropuhelussa. Parhaimmillaan se on yh-
teistoiminnallista kehittamista, jossa tasavertaisesti ja yhdessa etsitdan
ratkaisuja avoimen kommunikaation avulla. Tavoitteiden selkeys on tarke-
aa, jotta jokainen osapuoli pyrkii samaan paamaarééan. Ryhmatoiminnasta
ja -keskustelun fasilitoinnista on laajasti oppaita ja menetelmia, joihin pe-
rehtymalla esimies voi lI6ytdd oman tapansa kommunikoida alaistensa
kanssa. Osallistavalle johtamiselle on tyypillistéa alaisten kuunteleminen,
heidéan asiantuntijuutensa arvostaminen ja paatoksentekoon mukaan ot-
taminen. Nain voidaan edistaa yhteisodllisyyden kokemista ja myos tavoit-
teisiin paésemista entistd tehokkaammin ja jatkuvasti lisaantyvalla osaa-

misella.

Organisaatiotutkija Wheatleyn (2005, 67—-89; 1999, 68—69) mukaan esi-
miehet, jotka ovat osallistaneet tyontekijoitdéan, ovat kokeneet kasvun tyon-
tekijoiden luovuudessa, sitoutumisessa ja suorituskyvyssa. Pelkastaan
tyosta saatava palkka ei vaikuta samoin kuin osallisuuden kokemukset.
Jos suunnittelussa ei olla mukana, muutosta ei hyvaksyté eikd ymmarreta.

Vaikka osallistaminen vie aikaa ja resursseja, myds muutoksen jalkautta-
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minen on hyvin aikaavievaa, jos henkilostolla ei ole aiempaa kosketuspin-
taa asiaan. Osallisuuden onnistuminen ja vaikutukset tulokseen ovat joka
tapauksessa suurempia kuin ainoastaan muutoksen jalkauttaminen. Tyon-
tekijoilla on laajasti tietoa organisaatiosta ja esimies voi sitd hyddyntaa
osallistamalla henkilostta, johon kehitettéava asia vaikuttaa. Ennakkoon voi
olla vaikea tietdd, mihin laajennettu osallisuus johtaa, kun tyéntekijat toimi-
vat omista lahtokohdistaan erilaisin tiedoin. Erilaisuutta tulisikin kannustaa,

jotta kehittamisty6 on hedelmallista.

Esimiehen rooli ja vastuu kehittdmistyssa ja siihen osallistumisessa on
suuri. Organisaatiossa esimiehet voivat olla niita, keitad tyohon osalliste-
taan ja toisaalta heidan tehtavansa on viestia ja toimeenpanna muutokset.
Jos esimiehet voivat osallistua kehittamiseen liittyviin keskusteluihin joh-
don kanssa, se lisaa motivaatiota omassa tyossa. Esimiehilla on kaytan-
nonlaheisté tietoa toiminnasta ja usein osaamista arvioida muutosten |api-
viemista. Jos esimies on osallistunut kehittamiseen, hanen mahdollisuu-
tensa viedd muutokset kaytantdon kasvavat. Esimies tunnistaa yhteyden
kaytannon toiminnan ja kehittdmisen paamaarien valilla ja nain osallistu-
misesta on hyotya seka johdolle etté esimiehelle itselleen. Myds oman
tiimin toiminnan ulkopuolelta voi tulla esiin tarkeita yhteyksia ja muutoksia
toimintaymparistossa. Esimiehilta voidaankin saada kehittamistyéhon ai-
nutlaatuista nakemysta tyon kaytannon tekemisesta ja siihen liittyvista
muutoksista. Esimies saa kehittdmistydsta motivaation lisdksi keinoja
omaan tyohonsa ja johtamiseen. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Ha-
malainen 2009, 43-45.)

Esimiestydll& vuorovaikutuksen keinoin kehitetaan tietoa yhteisesti. Se
vaatii myos tiedon ja osaamisen johtamista, joka kasittda niiden luomisen,
jakamisen ja soveltamisen. Nain yhden tyontekijdn osaaminen ja hiljainen
tieto muuttuu ryhman ja organisaation tiedoksi. Kun on maaritelty, minka-
lainen tieto on organisaatiolle tarke&aa, se voidaan saattaa nakyvéaksi ja
jakaa seka kehittaa edelleen organisaatiossa. (Syddnmaanlakka 2012,
176.)
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3.3.2 Tiedon ja osaamisen johtaminen

Kuten jo todettu, vuorovaikutusjohtamisen ja monensuuntaisen viestinnan
avulla voidaan hyodyntaa organisaation osaaminen, taidot ja kokemukset
(Kamensky 2010, 343). Jotta osallisuutta voidaan toteuttaa, on tarkeaa
tietdd mita organisaatiossa tiedetaan ja osataan. Nain eri osaamisalueita
voidaan hyddyntaa ja myos laajentaa kehittdmistehtavissa. Henkiloston
osaamisen johtamiseen liittyvat mm. tietojohtaminen, strateginen osaami-
nen ja ymmarrys toimintaymparistosta. Tiedon tai tietdmyksen hallinta
(knowledge management) kasittéda tiedon olemuksen ja sen hydédyntami-
sen tai uuden tiedon luomisen organisaatiossa. Tietamyshallinnan avulla
organisaation tieto on johdettua ja tunnistettua. Kun tunnetaan, mita orga-
nisaatiossa tiedetaan, tietoa ja osaamisalueita voidaan yhdistaa ja kehittaa

seka karsia organisaatiolle turhaa tietoa. (Lehtonen 2002, 75-76.)

Osaamisen johtamisella (competence management) pyritaan hyédynta-
maan, kehittdmaan ja uudistamaan organisaation osaamista. Osaamisen
johtaminen on oppimisen ja osaamisen hallintaa ja johtamista seké niiden
hyoddyn tunnistamista. Osaamisen johtamisella tavoitellaan oppivaa orga-
nisaatiota, jossa sisainen viestintd on avainasemassa ja kehittamista ko-
keillaan jarjestelmallisesti. TietdAmyksen ja tiedonhallinnan seka osaamisen
johtamisen valilla on yhteys ja usein niitd kaytetaéan termeina sekaisin. Pu-
hutaan myds osaamisen johtamisesta ja tietojohtamisesta yhdessa (know-
ledge and competence management). On kuitenkin olemassa puhtaasti
tietoa ja sen hyddyntamista ja osaamistakin voidaan kasitella abstraktisti
esimerkiksi kilpailutekijana. Kuitenkin osaamisen johtaminen ja kehittami-
nen on kokonaisuudessaan seka tietojen ettd osaamisten hallintaa, johon
liittyy oppiva organisaatio tietovarantoineen, taitoineen ja osaamisineen.
Osaamisen johtamiseen sisaltyy tiedon kehittaminen ja hyddyntaminen,
vuorovaikutuksen huomioiminen seka strateginen ulottuvuus. (Hyrkas
2009, 16-19, 25.)

Tiedon ja tietdmyksen seka osaamisen johtamisella on siis strateginenkin
nakokulma. Hyrkas (2009, 70-72) esittaa, etta strateginen tietojohtaminen

(strategic knowledge management) painottuu enemman tietdmyksen ja
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tietojen hallintaan, joka sisaltda sen, mita tietoja ja osaamista organisaati-
ossa on saatavilla ja mita osaamista tarvitaan. Tieto kasitetd&n aineetto-
mana padomana, joka realisoituu, kun sen avulla saavutetaan taloudellista
lisdarvoa. Henkildstbjohtamisesta on siirrytty enemman strategiseen hen-
kilostovoimavarojen johtamiseen, joka on sidoksissa strategiaan ja organi-
saation tavoitteisiin. Henkiléstbévoimavarojen johtamisen kaytannon toi-
menpiteina voivat olla esimerkiksi kehittdminen, muutoksen johtaminen,
henkiloston osallisuus ja sisainen viestinta. Lehtosen (2002, 96—-97) mu-
kaan strategisen osaamisen johtaminen (strategic competence manage-
ment) on organisaation ydinosaamisen hallintaa ja johtamista. Tallaisella
osaamisella on organisaatiossa strategista merkitysta, se voi olla oleellista
tavoitteiden saavuttamiseksi tai avata uusia mahdollisuuksia. Organisaati-
on strateginen osaaminen on keskeinen voimavara, jota kehitetdan ja
hyddynnetdan strategisen osaamisen johtamisen kautta. Strategisen tie-
don johtaminen sisaltyy osaamisen johtamiseen, joka pohjautuu organi-

saatiolle oleellisten tietojen maarittelylle.

Oppiva organisaatio sopeutuu ja uudistuu toimintaympariston ja muuttuvi-
en vaatimusten mukaan seka oppii naista kokemuksista. Alykas organi-
saatio vie taman ajatuksen viela pidemmalle. Kun organisaatiossa tunnis-
tetaan muutostarpeet ajoissa, saadaan kilpailuetua, uudistutaan kestavasti
ja samaan aikaan huolehditaan henkilostosta ja asiakkaista parhaan
osaamisen mukaan. Tiimioppiminen ja dialogi, joita jo kasiteltiin edellises-
sa luvussa, seka tiedon ja osaamisen jakaminen ovat edellytyksia menes-
tykselliselle organisaatiolle. Tiedon jakaminen vaatii luottamusta organi-
saation sisalla, jotta kommunikaatio on avointa. (Sydanmaanlakka 2012,
55-62.)

Nonaka on esitellyt kdsitteen Ba, jolla tarkoitetaan tiedon luomisen mallia
hiljaisen tiedon esille saamiseksi. Kasitteen alkupera on filosofiassa, josta
sitd on sovellettu ja kehitetty edelleen kuvaamaan prosesseja, joissa tietoa
luodaan. Ba on tiedon luomiselle otollinen tila, joka voi olla fyysinen, virtu-
aalinen, henkinen tai niiden yhdistelma. Nonakan SECI-malli kuvaa tiedon

luomista hiljaisen ja sanallisen tiedon yhdistelména ja vuorovaikutuksena.
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Tiedon luomisen neljdén vaiheeseen liittyy nelja Ba:n tyyppia. Alkuunpa-
neva Ba liittyy hiljaisen tiedon luomiseen ja jakamiseen sosiaalisissa tilan-
teissa, vuorovaikutteinen Ba taas henkilokohtaisen tiedon muuttamista
muotoon, jota muutkin voivat kayttaa. Seuraava vaihe on jarjestava Ba ja
tiedon yhdistely, jota voidaan tehda myos virtuaalisesti. Kun tieto lopulta
sisaistetaan, on toteuttavan Ba:n vaihe, kun tieto yhdistyy henkilokohtai-
seen tietamykseen ja muuttuu osittain hiljaiseksi. Vaiheet alkavat jalleen
alusta, kun hiljaista tietoa jaetaan ja kehitetdan vuorovaikutuksessa. (No-
naka & Konno 1998, 40-47.)

Hiljainen tieto on osa organisaation aineetonta pAdomaa. Sosiaaliseen
padomaan liittyy tekijoita, jotka vahvistavat henkiloston sitoutumista ja luot-
tamusta seka tukevat vuorovaikutusta organisaatiossa. Sosiaalinen ja
osaamispaaoma muodostuvat fyysisten puitteiden lisaksi organisaatiokult-
tuurista, yhteisista asioiden tulkinnoista, normeista ja henkilosuhteista.
Vuorovaikutusjohtamisella voidaan rakentaa sellaista kulttuuria, jossa
henkil6ston osallisuus otetaan huomioon ja sosiaalinen paaoma karttuu.
Kun organisaatiossa on tiedon luomiselle Ba-tiloja, voidaan oppia uutta ja
yhdistella olemassa olevaa tietoa uusin tavoin yhdessa toimimalla. (Sep-
panen 2005, 182-189.)
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

4.1 Kehittdmishankkeen eteneminen ja vaiheet

Kehittdmishankkeessa on tutkittu osallistamista ja sen kokemuksia Suo-
men metsakeskuksessa, jossa palkitsemisjarjestelman valmisteluun ase-
tettu projektiryhma osallisti henkilostoa kehittdmiseen. Valmistelutyéhon
orientoituminen alkoi kesdkuussa 2015 projektirynmén tehtavéksiannolla.
Projekti toteutettiin elokuun ja joulukuun valisena aikana. Osallistamisesta
kehittamishankkeeseen kertynytta aineistoa keréttiin jatkuvasti ja moni-

kanavaisesti palkitsemisjarjestelman valmistelutyén edetessa.

Kehittamishanke ja aineiston keruu eteni projektiryhnman kokousten rytmit-
tamissa sykleissa. Tutkimuksen menetelmana oli osallistava toimintatutki-
mus, jonka tavoitteet, vaiheittainen eteneminen ja tutkijan osallistuminen
sopivat projektiryhméan toimintatapaan. Osallistava toimintatutkimus sovel-
tuu kehittamiseen, jossa halutaan lisata uusia nakoékulmia ja parantaa
kommunikaatiota. Syklisessa prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toimin-
ta ja arviointi. Kehittdja toimii ryhman jasenena ja osallistujat ovat tasa-
arvoisia. (Ojasalo ym. 2014, 60-61.)

Palkitsemisjarjestelméan valmistelun projektiryhnmén kokouksia oli viisi, sen
lisksi pidettiin palautekeskustelu projektista sen paattymisen jalkeen. En-
simmaisessa kokouksessa ryhma tutustui osallisuuden kasitteeseen ja
tavoitteisiin, paatti osallistamisen menetelmista ja hyvaksyi viestintasuun-
nitelman valmistelujeni pohjalta. Ryhman jasenille valittiin kehittamiseen
omat viiteryhmat, joita osallistettiin kehittdAmisryhmina valmisteluun muuta
henkilostda syvallisemmin. Kehittamishanke eteni sykleittain; jokaisessa
kokouksessa paatettiin muutama tasmallisesti muotoiltu kysymys, joista
kaytiin ennen seuraavaa kokousta keskustelua omien kehittdmisryhmien
kanssa seka intranetin keskustelupalstalla. Kommentteja kerattiin jatku-
vasti kirjalliseen muotoon ryhman kayttoon ja ne kaytiin seuraavassa ko-
kouksessa lapi. Osallistamisen eri tapoja arvioitiin, jotta kaytantoja voitiin

jatkuvasti parantaa kokous kokoukselta. Osallistamisen lahestymistapana
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oli yhteistoiminnallinen kehittdminen ja menetelmina kaytettiin kehittamis-
ryhmi&, epavirallisen vuorovaikutuksen kanavia ja intranetid, joita esitel-

[aan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Ennen jokaista projektiryhmén kokousta kavin lapi henkiloston osallisuu-
desta kertyneen aineiston, ryhmittelin sen aihepiirien mukaan ja tein yh-
teenvedon useimmin esille nousseista asioista. Viimeisen projektiryhman

kokouksen jalkeen tuotin koko aineistosta yhteenvedon.

Projektiryhman tyd paattyi johtoryhmalle tehdyn esityksen valmistumiseen
ja rynman palautekeskusteluun, jonka jalkeen kerasin henkilostolta ja ryh-
malta palautetta osallistumisen kokemuksista. Kehittdmishanke paattyi

joulukuussa 2015 intranetissa julkaistuun yhteenvetoon projektista ja sen

palautteista.

4.2 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Palkitsemisjarjestelmé on helpompi viestia ja ottaa kayttoon, jos henkilosto
on osallistunut sen kehittdmiseen (Masalin 2010, 86—87). N&in voidaan
mahdollistaa se, etta palkitsemisesta muodostuu motivoiva, oikeudenmu-
kainen ja ymmarrettava jarjestelma. Kimin ja Holzerin (2016, 32-51) mu-
kaan suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen yleinen hyvaksyttavyys riip-
puu siitd, nahdaanké niiden perusteet ymmarrettavina ja tasapuolisina.
Kun henkildstolla on mahdollisuus osallistua jarjestelmén kehittamiseen,
sen kayttoon ja tavoitteisiin sitoudutaan todennakdisemmin, ne hyvaksy-
téaan ja koetaan luotettavina. On myds havaittu osallisuuden vahentavan

muutosvastarintaa.

Kehittdmishankkeessa kaytetyiksi menetelmiksi valikoitui yhteistoiminnalli-
sen kehittamisen mukaisesti kehittamisryhmien ja epavirallisten vuorovai-
kutustilanteiden seké sosiaalisen intranetin hyddyntaminen, jotta henkilds-
t6ll& olisi monia keinoja osallistua itselle luontaisen tavan mukaan. Beno-
lielin ja Somechin (2010, 301-304) havaintojen mukaisesti osallisuus vah-
vistuu, kun eri persoonallisuuksien piirteitd otetaan huomioon tarjoamalla

erilaisia keinoja osallistua kehittdmiseen. Nain voidaan saada mielipiteita
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laajemmalta ja heterogeeniselta joukolta, ei vain aktiivisimmilta ja sosiaali-
simmilta tyontekijoiltd. Voidaan myo6s ajatella, etta henkilostolla on erityista
osaamista ja tietamysta, joiden huomioimisella voidaan saada oleellista
tietoa kehittdmistydhon ja tyontekijoiden osaamisen arvostus nakyvaksi
(Royer ym. 2008, 237-243).

Tyontekijoista koostuvien kehittdAmisryhmien hyédyntadminen valittin mene-
telmaksi, koska ryhmien avulla arvioitiin saatavan todennakéisimmin
kommentteja ja mielipiteitd henkildstolta. Kehittamisryhmien jasenet valit-
tiin siten, etté4 ne edustavat eri henkildstéryhmia ja maantieteellisia alueita
mahdollisimman kattavasti. Tata ajattelutapaa tukee Katzenbachin ja
Smithin (2015, 6-18) tutkimukset, joiden mukaan tuloksiin paastaan pa-
remmin tiimina yksilétydskentelyyn verrattuna. Erilaisia osaamisalueita
hyodyntamalla voidaan saada kommentteja ja ehdotuksia tai ryhman yh-
teinen ndkemys kehitettdvaan asiaan. De Vries ym. (2006, 116-128) to-
teavatkin, ettd ryhmassé toimiminen vaatii halukkuutta jakaa omaa tietotai-
toa vastavuoroisesti muiden kanssa. Ryhman jasenten valit, avoin tapa
viestia ja luottamus omaan ammattitaitoon vaikuttavat tiedon jakamisen
motivaatioon. Ryhmé&n innostunut ja avoin ilmapiiri voi olla mukaansatem-
paavaa ja rohkaista kaikkia osallistumaan tasapuolisesti, jolloin tyotyyty-
vaisyys ja luottamus lisdantyvat. Myds ryhman vetgjalla on osallisuuden
mahdollistamisessa tarkea rooli ja sitéd on myds tassa kehittamishank-

keessa tuettu.

Projektiryhman jasenet toimivat omien henkildston jasenista koostuvien
kehittamisryhmiensa aineiston kerdajind. Laadin kehittdmisryhmien kanssa
toimimiselle ohjeen ja toimintatavat seka valmiita viestipohjia, jotta toiminta
ryhmien kanssa olisi yhtenaista ja viestinta vaivatonta. Kehittamisryhmien
toimintatavat ja ryhmien tavoitteet viestittiin suoraan ryhmien jasenille seké
koko henkilostolle intranetissa. Suunnitelmallista monikanavaista viestin-
taa pidettiin tarkednéa koko kehittdmishankkeen ajan. Katzenbach ja Smith
(2015, 250-253) niin ikaan painottivat maaraajaksi muodostettujen kehit-
tamisryhmien selkeasti asetettuja tavoitteita ja niista viestimista aktiivisesti.

Tehokkaan tyoskentelyn mahdollistamiseksi tavoitteet, odotukset ja tydhon
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tarvittavat resurssit on syyta maaritella ja viestia selkedasti seka tiimissa
ettd sen ulkopuolelle. On olennaista toimia ryhmén kanssa alusta alkaen
ja projektin ajan jarjestelmallisesti ja avoimesti, mita onkin toteutettu tassa

projektissa kehittdmisryhmien kanssa.

Kehittamisryhmien osallisuuden toteuttamiselle annettiin useita mahdolli-
suuksia, joista voitiin valita kullekin rynmaélle tilanteen mukaan sopivin.
Useat menetelmat pohjautuivat epavirallisiin vuorovaikutustilanteisiin, joi-
den avulla kokeiltiin uudenlaisia tapoja kommentoida ja osallistua. Mar-
chingtonin ja Suterin (2013, 286—308) ajatuksia mukaillen kehittamishank-
keessa kaytettiin rinnakkain ja vuoron perdan virallisia ja epavirallisia vies-
tintakanavia, joissa molemmissa oli tarkoituksena valittaa tietoa, vaihtaa
mielipiteitd ja kehittaa ideoita. Useinkaan viralliset kanavat, kuten in-
tranetin uutiset, eivat ole riittavia levittamaan tietoa organisaatiossa. Kehit-
tdmishankkeessa osallistumisen mahdollisuuksia laajennettiin epavirallisiin

kanaviin ja mahdollistettiin keskustelu asian kehittdamisesta.

Niin ikddn Ekman (2004, 72-93) pitaa jopa tarkeampéna vapaamuotoisia
keskusteluja ja vuorovaikutusta, joita hyédyntaen tieto levidd organisaati-
ossa paremmin ja tehokkaammin. Mita paremmin tunnetaan henkiléston
mielipiteet ja kokemukset, sitd paremmin ne voidaan ottaa huomioon. Ko-
kemukset ovat organisaation hiljaista tietoa, joka voidaan saada esiin
avoimen vuorovaikutuksen tilanteissa, jossa on mahdollisuus jakaa koke-
muksia. My6s luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan edesauttaa mahdollis-
tamalla viestiminen epévirallisesti ja vapaasti. Toisaalta on huomioitava
Kuuselan (2010, 149-155) havainnot tutkimuksessaan siita, etta petty-
myksen kokemukset vuorovaikutustilanteessa voivat aiheuttaa turhautu-
mista, pelkoa ja epaluottamusta. Dialogiin ja sen ohjaamiseen onkin syyta
kiinnittda huomiota, kuten kehittamishankkeessa pyrittiin tekemé&an luo-
malla ohjeita ja valmiita malleja, jakamalla tietoa kokemuksista ja jalosta-

malla osallisuuden menetelmien toteuttamista projektin edetessa.

Osallistumisesta kertyneen aineiston kokoamiselle oli projektiryhman jase-
nille ohjeistus, jotta henkildstolta saadut kommentit voitiin ottaa jarjestel-

mallisesti ja yhtenaisesti mukaan palkitsemisjarjestelman valmisteluty6-
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hon. Projektiryhman kokouksissa kaytiin lapi kommenttien kerdamista ja
kysymyksi&, joihin erityisesti haluttiin henkilostén mielipide. Ryhmien toi-
minnassa Stohlin ja Cheneyn (2011, 360) mukaan osallistuva henkil6sto
saattaa unohtaa oman roolinsa ja tuottaa sellaista tietoa, mita kuvitellaan,
ettd esimerkiksi ryhmén vetdja haluaa. Sopuisuudelle ja yksimielisyydelle
voidaan myQs antaa liian suuri painoarvo, jolloin kehittéavat vastakkaiset
nakemykset eivat tule esiin. Naméa nakokohdat on pyritty kehittamishank-
keessa huomioimaan ohjeistuksessa ja kannustamalla viestinndssa myds

kriittisten mielipiteiden ja kysymysten esittdmiseen.

Sosiaalisen intranetin osallistaviksi kanaviksi valittiin kehittamishankkee-
seen sisaiset intranetissa julkaistut uutiset ja koko henkilostolle avoin vir-
tuaalinen tydtila, joiden keskustelu- ja kommentointipalstoilla jokaisella
tyontekijalla oli mahdollisuus kommentoida tai esittda kysymyksia.
Intranetin kautta henkilostolle valitettiin ajantasaista tietoa palkitsemisjar-
jestelman kehittamisesta ja mahdollisuuksista osallistua siihen. Nain jokai-
sella tyontekijalla oli mahdollisuus saada sama tieto valmistelusta huoli-
matta siitd, kuuluiko johonkin kehittamisryhmista tai ei. Intranetissa voi-
daankin jakaa tietoa organisaation virallista sisaisen viestinnan kanavaa
pitkin siten, etta jokainen tyontekijd saa sen samansiséltdisena ja samaan
aikaan (Marchington & Suter 2013, 292). Vuorovaikutteiset jarjestelmat
ovat tarkeita tiedon jakamiselle, jolla edesautetaan kehittdmistoimintaa ja
tyOtyytyvaisyytta osallisuuden kokemusten myoéta (Zhang ym. 2015, 808—
810). Intranetissé jaettu tieto on pull-tyyppistd, jolloin kayttaja itse aktiivi-
sesti hakee sitd. Sen toimivuuden edellytyksena on selkea ja helposti saa-
vutettava tieto. Tietovaranto karttuu kayttajien osallistuessa ja kehittami-
sen tueksi voidaan kayttaa teknisia ratkaisuja, kuten virtuaalisia ty6tiloja.
(Hagel ym. 2010, 9-20.) Kehittdmishankkeessa onkin hyédynnetty koko
henkilostolle avointa intranetin ty6tilaa viemalla sinne projektiryhman kaikki
materiaalit, kehittamisryhmista saadut henkiléston kommentit ja yllapita-

malla siella vuorovaikutteista keskustelupalstaa.

Kehittamishankkeen menetelmissa ja osallisuuden toteutuksen suunnitte-

lussa yhdyttiin Ludersin (2013) nakemykseen: koska kaikki tyontekijat ei-
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vat valttamatta halua kayttaa intranetia vuoropuheluun, ei voida olettaa,
ettd intranetin sosiaaliset kayttajat edustavat henkiloston mielipidetta. Yhta
lailla jollekin voi olla helpompaa osallistua intranetin kautta kuin sosiaali-
sessa kehittamisryhman tilanteessa tai muissa yhteisissa keskusteluissa.
Sen vuoksi pidettiinkin tarkedna kayttaa erilaisia, toisiaan taydentavia me-
netelmi&, kun haluttiin kehittda yhteistoiminnallisesti ja henkilostoa osallis-
taen.

4.3 Aineiston hankinta ja analysointimenetelmat

Kehittamishankkeen aineisto kertyi henkildstén osallisuudesta. Eri aineis-
tolahteista (kuvio 1) muodostui kirjallista materiaalia, joka koostettiin yh-

teen osa-alueittain. Projektirynmé&n jasenet kirjasivat omien kehittamisryh-
miensa jasenten kommentit tiedostopohjaan, jonka laadin jarjestelmallisen

aineistonkeruun edesauttamiseksi.

TAPAAMISET
KOKOUKSET

TEEMAKAHVI-
TUNNIT

KEHITTAMIS- SAHKOPOSTI
RYHMAT LYNC

PADLET

FLAPPITAULUT KOOSTE
POST IT -LAPUT AINEISTOSTA

UUTISET
KESKUSTELU-

KOKO PALSTA
HENKILOSTO:

INTRANET TYOTILA
KESKUSTELU-

PALSTA

KUVIO 1. Aineistoldhteet
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Valtaosa henkiloston osallisuudesta toteutui kehittdmisryhmissa. Tyota
tukemaan laadin ohjeistuksen osallistamisen menetelmista ja viestinta-
kanavista, viestipohjia sdhkdpostiviestintdan ja PowerPoint-dioja kokous-
kayttoon. Kehittdamisryhmien kanssa toimimisessa onkin tarkedd maaritella
tarkat tavoitteet, jotta tyota ei koeta epamaaraiseksi ja se on mielekasta
(Greasley ym. 2008, 49). Projektirynman kokouksissa péaéatettiin muutama
tasmallinen kysymys, joista erityisesti haluttiin kommentteja kehittamis-
ryhmiltd. Kommentoitavat asiat vietiin ryhmiin, joista kerattiin mielipiteita,
kommentteja ja kysymyksid. Nama Kirjattiin aineistoksi, tallennettiin projek-
tin virtuaaliseen tyo6tilaan intranetiin ja kasiteltiin projektiryhmén kokouksis-
sa. Ryhmissé esitetyt mielipiteet kasiteltiin kokouksissa yhteenvetoina,
jolloin yksittéaiset mielipiteet jaivat nimettomiksi. Kehittamisryhmat olivat
kasvokkain tai eri viestimien kautta kokoontuvia. Viestintdkanavat ja
-menetelmat valittiin tarkoituksenmukaisesti ja tilannekohtaisesti ryhman
kokoontumisen ja tapaamistiheyden mukaan. Myos Tuomi ja Sumkin
(2010, 30-32) kasittavat osallisuuden yhteisend oppimisprosessina, joka
edellyttda motivaatiota ja muutoskykya. On huomioitava, ettéa kehittami-
seen saattaa osallistua henkil6ita, joilla ei ole valmiiksi siihen tarvittavia
tietoja tai taitoja. Se aiheuttaa viestinnéllisen ja ohjauksellisen haasteen,

mutta kannattaa loppujen lopuksi.

Kasvokkain tapaavan kehittdmisryhman kanssa kaytiin keskustelua ja kir-
jattiin vuoropuhelussa nousseita ajatuksia kommenttien koosteen tiedos-
topohjaan. Samalla toimistolla kokoontuva kehittdmisryhma kokoontui ai-
heen kehittdmisen teemalla kahvitunneille, jonka aikana aiheesta erityises-
ti keskusteltiin. Joidenkin ryhmien kohdalla toimiston taukotilojen seinélle
jatettiin otsikoituja flappipapereita tai post it -lappuja, joihin voitiin tayden-
taa kommentteja teemakahvitunneilla seka oman aikataulun mukaisesti.
Kehittamistydtd kommentoitiin myds kahdenkeskisissa tapaamisissa ja
kaytavakeskusteluissa. Ekmanin (2004, 73) mukaan niin sanotut epaviral-
liset kaytavakeskustelut ovat suuressa roolissa organisaation ohjaamises-
sa, koska annettuja ohjeita on joka tapauksessa sovellettava omaan ty6-
hon ja paras tapa tehda se on keskustella niistd yhdessa. Tieto kertyy ja
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levidd organisaatiossa tehokkaammin vuorovaikutuksella ja yhteisty6ta

hyodyntaen.

Virtuaalisesti kokoontuneen kehittdmisryhmé&n osallisuus toteutui online-
kokouksissa, joissa jokaisella oli mahdollisuus joko suullisesti tai kirjallises-
ti pikaviestimella ilmaista kommenttinsa. Kommentteja lahetettiin myos
Lync-pikaviestimelld ja sdhkdpostilla. Virtuaalisesti kokoontuneen kehitta-
misryhméan kohdalla hyodynnettiin online-kokouksien ja sahkdpostiviestin-
nan tukena virtuaalista flappitaulua, Padlet-sovellusta, johon tydntekijat
kirjasivat kommenttinsa nimettdmana. Kuten Sigalan ja Chalkitin (2015,
55-56) tutkimuksessa todettiin, organisaation sosiaalista mediaa hy6dyn-
tamalla tietovaranto karttuu ja tyontekijoilla on paremmat mahdollisuudet
kehittaa toimintaa ja innovoida. Viestinnan avulla kehittdmishankkeessa
tarjottiin useita kanavia esittdd mielipiteensa kehittamisen tueksi ja aineis-

toksi.

Perustin palkitsemisjarjestelmén valmistelulle intranetiin virtuaalisen tyoti-
lan, joka oli avoin koko henkilostélle. Tyotilassa projektiryhma muokkasi
ryhman esitysta ja dokumentteja, taltioi kokousmuistiot ja liitteet seka tie-
dostopohjaan henkildstén kommentit. Intranetissa julkaistiin laatimani vies-
tintdsuunnitelman mukaisesti sdanndllisesti uutisia, joissa kerrottiin valmis-
telutyon tilanteesta ja kannustettiin osallistumaan kehittamiseen. Koko
henkilostdlla oli mahdollisuus osallistua kayttamalla tyotilan keskustelu-
palstaa ja intranetin uutisten kommentointipalstaa seka ottamalla yhteytta
suoraan projektiryhman jaseniin. Niin ikddn em. kanavista saadut kom-

mentit vietiin aineiston koostamiseksi tehtyyn tiedostopohjaan.

Jotta etenkin kehittdmisryhman jasenilla sailyi motivaatio ja kiinnostus ai-
heen kommentoimiselle, valmistelun etenemisesté kertovissa intranetin
uutisissa korostettiin henkildstén osallisuuden mahdollisuuksia, komment-
tien kasittelytapaa ja vaikutusta projektiryhman valmistelutyéhon. Kun
edistyminen ja saavutukset nostetaan sisaisté viestintda hyédyntaen esiin,
luottamus prosessin etenemiseen ja motivaatio kehittdmiseen osallistumi-

seen vahvistuvat (Masalin 2010, 91).
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Kehittamishankkeeseen muodostui eri aineistolahteista kirjallista materiaa-
lia, joka koostettiin yhtenaiseen tekstimuotoon. Tekstiaineisto luokiteltiin
osa-alueittain ennalta maariteltyjen osallistamisessa kaytettyjen kysymys-
ten mukaisesti. Jokaisen osa-alueen sisaltoon perehdyttiin ja sisalto tee-
moiteltiin aihepiireittéin. Kasittelyssa tarkasteltin kommentin aihetta seka
sen lisdksi tyyppid; oliko kyseessa paaosin idea, kritiikki, mielipide vai ky-
symys. Analysointi tehtiin aineistolahtdisesti hakemalla teksteista yhteisia
tekijoitd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). My6s useimmin esiin-
tyneet kommentit tietysta aiheesta tiivistettiin yhteenvetoon, joka tehtiin
niin ikaan aihepiireittéin. Aineiston tiivistdmisessa kaytettiin tulkintaa, jonka
avulla voitiin muodostaa kustakin osa-alueesta tutkimukselle oleellinen
tieto. Kommentin tyyppia tarkasteltiin koodaamalla aineisto eri laatuisten
kommenttien mukaisesti, jotta saatiin selville niiden lukumaarat. (Kananen
2015, 90.)

Palkitsemisjarjestelmén valmistelutytssa tarkasteltiin kommenttien asiasi-
saltoja, jotka osaltaan vaikuttivat projektiryhman tyéhon. Aineistosta tehtiin
projektiryhmalle edella esitellysti tiivistelmat, joiden avulla kunkin aihepiirin
kommenteista saatiin valmistelutydhon yleiskuva ja useimmin esiintyneet
kommentit. Kehittdmishankkeessa aineistoa jatkokasiteltiin ja tarkasteltiin
aineiston tyyppeja ja maaria. Aineiston analyysin tavoitteena oli mahdollis-
taa tarkastelu siita, saadaanko valituilla menetelmilla aineistoa, minka
tyyppisté se on ja kuinka paljon sitd saadaan. Oletuksena kaytettiin Zipfin
lakia, jonka mukaisesti osallistuneille tarkeimmét aiheet ovat mygs aineis-
tossa useimmin toistuvia. (Ojasalo ym. 2014, 142-143.) Aineistosta kvanti-
fioitiin kommenttien lukuma&aria, milla pyrittiin varmentamaan, etta analyysi
kommenttien maarista osa-alueittain ei tukeudu olettamuksille (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006).

Projektin lopuksi kehittdamisryhmiin kuuluneilta tyontekij6iltd pyydettiin pa-
lautetta osallisuuden kokemuksista. Palautetta pyydettiin erikseen projekti-
ryhmén jasenilta, koska he olivat osallistamisessa eri roolissa kuin kehit-
tamisryhmien jasenet. Straussin (2006, 796—800) mukaan osallisuutta
voidaan tutkia kartoittamalla mielipiteité ja asenteita seka keskittymalla
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yksilon kokemukseen osallisuudesta. Mielipidetutkimuksen voi tehda kyse-
lytutkimuksena, jossa kerataan tietoa jo olemassa olevasta ilmiosta. Vaik-
ka esimerkiksi yksilohaastattelut ovatkin tarkempia tiedon kerd&misessa,
niista ei useinkaan saada suurempia maaria eri henkildiden mielipiteita
verrattuna kyselyihin. Taman vuoksi palautteet pyydettiin anonyymeina
Webropol-kyselying, joista aineistoksi kehittdmishankkeeseen muodostui-
vat palautekoosteet. Kyselylomakkeissa (liite 1 ja 2) kaytettiin padosin mo-
nivalintakysymyksia seka muutamia avoimia kysymyksia, jotta lomakkeet
pysyivat lyhyina, selkeina ja helposti vastattavina. Lomakkeet testattiin
kohderyhmaan kuuluvilla henkil6illa ja palautteiden perusteella tehtiin tar-
kennuksia ennen kyselyjen lahettamista. (Ojasalo ym. 2014, 131-133.)

Kyselyista lahetettiin muistutukset viikko ennen vastausajan paattymista.

Kahden mielipidetutkimuksen vastaukset koostettiin taulukoiksi Webropol-
ohjelman raportointitydkalulla. Avointen kysymysten vastaukset ryhmiteltiin
kysymyksittain. Tuloksista tarkasteltiin frekvensseja ja avointen kysymys-

ten vastaukset analysoitiin muuhun tekstiaineistoon nahden taydentavana

tietona.

Projektin etenemisen ja viestinnan vaiheet sekd huomiot niihin liittyen Kir-
jasin kehittamishankkeen toteuttamisen tutkimuspaivékirjaan. Siina kaytiin
lapi kuukausittain ryhmiteltyna projektiryhman kokouksien sisallét, viestin-
nan toimenpiteet ja havainnot projektin etenemisesta seka omien kehitta-

misryhmieni toiminnasta.
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5 TULOKSET

5.1 Osallistavin menetelmin saadun tiedon maara ja tyypit

Kehittamishankkeen tavoitteena oli tarkoituksenmukaisen osallistavan toi-
mintamallin kehittdminen. Osallisuutta tarkasteltiin tutkimuskysymysten
avulla. Kehittamishankkeessa kaytetyistd menetelmista tutkittiin, millaista

tietoa niiden avulla saatiin kehittamisprojektin materiaaliksi.

Henkildston osallisuudesta muodostui yksi yhtenainen tekstiaineisto ai-
neiston kerddmisen menetelmilla, kuten luvussa 4.3 on kuvattu. Kehitta-
misryhmié oli 12, joissa oli yhteensa 166 henked. Ryhmiin kuului siis lahes
kolmasosa n. 550 hengen henkilostdsta. Ryhmat valittiin siten, etta niiden
jasenet edustivat mahdollisimman kattavasti eri henkiléstéryhmia ja maan-
tieteellisia alueita. Valinnassa yhdyttiin Kauffmanin (2010, 46—49) ajatuk-
siin palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen muodostetun ryhman kokoon-
panosta, jossa pidettiin tarkeana sita, ettd mielipiteitd saadaan mahdolli-
simman laajasti ja eri henkildstoéryhmilta. Aineistossa voidaan katsoa ole-
van mielipiteité eri maantieteellisten alueiden tyontekijdilta etelan, itaisen,
lantisen, keskisen ja pohjoisen Suomen toimistoilla seka suomen- etta
ruotsinkielella tydskenteleviltd. Ryhmiin kuului toimistohenkil6itd, asiantun-
tijoita, paallikoita, johtoa seka esimerkiksi luottamustehtavissa tyoskente-
levia ja edella mainituista seka tukipalvelujen etta ydinpalvelujen henkildi-

ta.

Kehittamisryhmilté ja muulta henkilostolta pyydettiin erityisesti kommentte-
ja neljasta eri teemasta, joissa kussakin esitettiin muutama kysymys kes-

kustelua herattamaan. Teemat valittiin projektirynmassé seuraaviksi:

Hyvan palkitsemisjarjestelman tunnusmerkit ja riskit

Yhteisty6ta korostavat tavoitteet sekd henkilostoetuudet
Kertaluonteisten erityispalkkioiden mahdollisuudet ja periaatteet
Toiminnan mittarit seka tydsuorituksen seuranta

PwphPE

Kunkin kehittdmisryhman vetdja kirjasi rynman terveiset kustakin teemas-

ta, kuten olin kokouksissa ohjeistanut. Samat teemat esitettiin intranetin
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uutisissa ja virtuaalisen tyétilan keskustelupalstalla, joihin koko henkilostol-
l& oli mahdollisuus kommentoida. Naméa seka muiden kanavien, kuten
sahkopostin, kautta saadut yksittaiset kommentit tuotiin mukaan yhteenve-
toihin. Yhteensa kirjattuja kommentteja saatiin 490 kappaletta, joista 4 kpl
oli intranetin kanavien kautta saatuja. Kommentit analysoitiin ja tiivistettiin

teemoittain luvussa 4.3 kuvatuilla menetelmilla.

TAULUKKO 1. Kommenttien maara teemoittain (n=490)

n %
Teema 1 205 41,8
Teema 2 133 27,2
Teema 3 100 20,4
Teema 4 52 10,6
Yhteensé 490 100,0

Ensimmaiseen teemaan liittyvid kommentteja saatiin eniten (41,8 %) ja
sen jalkeen kommenttien maara oli selvasti laskeva (taulukko 1). Toisen
(27,2 %) ja kolmannen (20,4 %) teeman kommentoinnissa ei ollut merkit-
tavaa eroa lukumaarissa. Viimeista teemaa kommentoitiin lukumaaraltaan
noin neljasosa ensimmaiseen teemaan verrattuna ja kokonaismaarasta

kymmenesosan (10,6 %).

TAULUKKO 2. Kommenttien tyypit (n=490)

n %
Mielipide 315 64,3
ldea 126 25,7
Kysymys 38 7,8
Kritiikki 11 2,2
Yhteensé 490 100,0
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Kommenteista jaoteltiin selkeasti erottuvat ideat, kysymykset, kritiikki ja
niiden liséksi mielipiteet, jotka eivat olleet mitaén edella mainituista (tau-
lukko 2). Aineiston koodaamisessa kaytettiin tulkintaa, jonka avulla kom-
mentit maariteltiin eri tyyppiluokkiin (Kananen 2015, 90). Mielipiteita esitet-
tiin selkeasti eniten, n. kaksi kolmasosaa (64,3 %) kommenteista. ldeoita
oli neljannes (25,7 %) ja vasta vahemmistossa suorat kysymykset (7,8 %)
seka kritiikki (2,2 %).

5.2 Kokemukset osallisuudesta

Kehittamishankkeessa tutkittiin, miten projektiryhma ja henkilostd kokevat
kehittamiseen osallistumisen projektissa kaytetyilla menetelmilla. Koke-
muksia kartoitettiin palautekyselyilld, jotka l&hetettiin projektin jalkeen. Ke-
hittdmisryhmien jasenille ja projektiryhmaélle oli omat palautekyselyt. Ko-

kemuksia kirjattiin myés tutkimuspaivakirjaan.

5.2.1 Kehittamisryhmien kokemukset

Kehittamisryhmien 166 jasenelle [&hetettyyn palautekyselyyn saatiin 24
vastausta monivalintakysymyksiin (vastausprosentti 14,5) ja avoimiin ky-
symyksiin kahdeksasta viiteentoista vastausta. Vastaajista 14 oli asiantun-

tijoita, yhdeks&n neuvojia tai toimistohenkilgita ja yksi paallikkd.

TAULUKKO 3. Tiedonsaanti ja projektin tarpeellisuus (n=24)

Kylla Osittain/Ehka Ei

Riittava tiedonsaanti projektin etenemi-

. : . ) . 20 4 0
sesté ja osallistumismahdollisuuksista
Riittava tiedonsaanti osallistumistavoista 19 4 1
RllEtava 'tlle(Eionsqantl kommenttien 12 10 5
hyddyntamisesta
Henkildston osallistumisen tarpeellisuus 22 1 1
Osallistumisen kiinnostus jatkossa 12 6 5
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Lahes kaikki vastaajat (22—24) pitivat henkiloston osallistumista kehittami-
seen tarpeellisena ja kokivat saaneensa vahintaankin osittain riittavasti
tietoa projektin etenemisesta seké osallistumismahdollisuuksista ja -
tavoista (taulukko 3). Niin ikaan lahes kaikki (22) saivat tietoa siité, miten
henkiléston kommentteja hyddynnettiin valmistelutydssa. Puolet vastaajis-
ta (12) olivat kilnnostuneita osallistumaan jatkossakin ja neljasosa (6) osal-
listuisi mahdollisesti. Osallistumisen esteeksi mainittiin ajan puute muiden

tyokiireiden vuoksi.

Vastaajista 21 ilmoitti osallistuneensa palkitsemisjarjestelman valmiste-
luun. Kolme vastaajista ei osallistunut, syiksi ilmoitettiin ajan- ja ideoiden

puute seka se, ettd joku muu oli jo esittanyt samat mielipiteet.

sahkiposti

Lynec-viesti

Lync-kokous

Miilun tydtila
Padlet-vituaalinen flappitaulu
kahvitaukokeskustelut

flappitaulut toimistolla

kokoukset jatapaamiset

muu, mika?

KUVIO 2. Kommentointikanavat (n=24)

Vastaajat kayttivat useita erilaisia kommentointikanavia (kuvio 2). Kehitta-
mishankkeessa pilotoidut paaosin epavirallisen kommunikaation menetel-
mat eli kahvitaukokeskustelut, Padlet ja flappitaulut, muodostivat puolet
vastausten maarasta (24/49). Organisaatiossa jo kaytdssa olevia viestin-
téakanavia hyddynnettiin myds; Lync-kokouksissa (9), sahkopostilla (6) ja



58

kokouksissa (5) osallistuttiin kehittamiseen. Kaikkia kehittamishankkeessa
kaytettyja mahdollisia kommentointikanavia hyédynnettiin ja yksi vastaaja
taydensi antaneensa suoraa henkilokohtaista palautetta esitettyjen vaihto-

ehtojen lisaksi.

o1 2 3 4 5 & 7 & &8 10 11 12 13 14 15 16 17

idecita

kritiikkia

pohdintaa

mielipiteita

kysymyksia

palautetta, joka ei littynyt asiaan

muu, mika?

KUVIO 3. Annettujen kommenttien tyypit (n=24)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan antamiensa kommenttien tyyppié (kuvio 3).
Aineiston analyysivaiheessa tyypeista pohdinta on yhdistetty mielipiteisiin
tekstiaineiston analyysin perusteella kommenttien sisalléllisen samankal-
taisuuden vuoksi. Naitd vastaajat ilmoittivat antaneensa suurimman osan
(30/56). Annetuista kommenteista on tunnistettu ideoiden (11) tuottaminen

seka kysymysten (7) ja kritiikin (7) esittaminen.

Vastaajista puolet (12) ilmoitti kayttaneensa osallistumiseen sopivasti ai-
kaa ja 7 vastaajaa lilan vahan aikaa, molemmat arviot ajankaytosta vaihte-
livat 30 minuutin ja kolmen tunnin valilla. Kaksi vastaajaa koki kayttdneen-
sé liikaa aikaa, 1,5 ja 4 tuntia. Avoimissa vastauksissa ajankayton arvioita
tarkennettiin siten, etta aktiiviseen osallistumisen ajankayttoon ei ollut
osalla huomioitu vapaamuotoisia keskusteluja.
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Avoimissa vastauksissa hyviksi puoliksi nahtiin useassa kommentissa
osallistumisen mahdollisuus ja erilaiset keinot, selkeat kysymykset ja ta-
voitteet seka uudenlaiset menetelmat, joita kokeiltiin. Kehittdmiskohteiksi
|6ydettiin ajankohdan harkitseminen ja kysymysten maara muiden tyokii-
reiden vuoksi seka viestinta kommenttien huomioonottamisesta valmistelu-

tyossa.

5.2.2 Projektiryhméan kokemukset

Projektiryhmalle suunnattuun palautekyselyyn saatiin jokaiselta siihen li-
sakseni kuuluvalta rynméan jasenelta vastaus. Nama viisi vastaajaa vasta-
sivat kaikkiin monivalintakysymyksiin sek& avoimiin kysymyksiin. Kaikki
iImoittivat ymmartaneensé osallistamisen tavoitteet ja keinot, pitdneensa
osallisuutta tarpeellisena ja valmistelutyéta haittaamattomana seka kiin-
nostuneensa hyddyntamaan osallistamisen kokemuksia myohemmissa
projekteissa. Nelja vastaajaa koki saaneensa henkiloston osallisuudesta
hyotya valmisteluty6hon, yksi vastaaja vain osittain ajan puutteen vuoksi.
Aikaa osallistamiseen kaytettiin sopivasti (2) tai liian vahan (3) niin ikaan

muiden tyokiireiden vuoksi.

sahkipost

Lync-viestit

Lync-kokoukset

Miilun tydtila

Fadletvirtuaalinen flappitaulu

kahvitaukokeskustelut

flappitaulut toimistolla

kokouksetjatapaamiset

i, mika?

KUVIO 4. Viestintakanavat (n=5)
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Viestintakanavia (kuvio 4) kehittdmisryhmien osallistamiseen kaytettiin
monipuolisesti. Tuloksista voidaan havaita, etta vastaajat ovat kayttaneet
useita menetelmia samojen ryhmien kanssa. Kolme vastaajaa ilmoitti, etta
kaytetyt viestintdkanavat olivat sopivia ja kaksi vastaajaa vain osittain.
Avoimissa vastauksissa tarkennettiin, ettd kokoukset ja tapaamiset kehit-
tamisryhman kanssa olisivat olleet jalkikateen arvioituna tehokkaampia ja

niita olisi voinut olla enemman.

idecita

kritiikkid

pohdintaa

mielipiteita

kysymyksia

palautetta, joka ei littynyt asiaan

KUVIO 5. Saatujen kommenttien tyypit (n=5)

Projektiryhman kaikki jasenet ilmoittivat saaneensa kritiikkia (5) ja mielipi-
teitd (kuvio 5). Aineiston analyysivaiheessa tyypeista pohdinta on yhdistet-
ty mielipiteisiin tekstiaineiston analyysin perusteella kommenttien sisallolli-
sen samankaltaisuuden vuoksi. Nelja vastanneista sai kehittdmisryhmil-
téaan ideoita ja kysymyksia ja kolme myos palautetta, joka ei liittynyt kehi-

tettavaan asiaan.

Avoimissa vastauksissa hyvana projektissa nahtiin tiedottaminen ja henki-
l6ston monipuoliset osallistumismahdollisuudet ja -keinot. Palautteen koet-
tiin olevan aitoa ja keskustelujen rakentavia ja hyodyllisia. Kehittdmiskoh-
teina useassa vastauksessa tuotiin esille osallistamiseen kuluva aika ja
sen huomioiminen jo projektien kokonaissuunnittelussa jatkossa. Projekti-
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ryhma ilmoitti saaneensa henkilostélta palautetta hyvista osallistumismah-
dollisuuksista ja ndkemysten huomioonottamisesta. Vastauksissa kom-
mentoitiin myds sité, etta osalla tydntekijoista saattoi olla odotuksia omien
ehdotustensa suhteen, vaikka kaikkea ei voida ottaa sellaisenaan mukaan
valmistelun lopulliseen tuotokseen. Toisaalta myos kehitettavan palkitse-
misjarjestelmén hyvaksyttavyyden koettiin lisdantyneen osallisuuden seu-

rauksena.

Olen kirjannut kehittdmishankkeesta pitamaani tutkimuspaivakirjaan pro-
jektin etenemisen seurannan lisaksi omia kokemuksia kehittdmisryhmien
kanssa toimimisesta ja siina onnistumisesta. Kirjausten perusteella koke-
mukset olivat yhtenevaisia projektirynmén enemmiston palautteen kanssa.
On huomioitava, etta en ole itse vastannut palautekyselyyn ja niin ollen
esimerkiksi kuviossa 3 ei ole nakyvilla kayttamaani Padlet-sovellusta tai
Lync-viestintdd. Pyrin vaikuttamaan ohjeistuksella ja taustatiedoilla siihen,
ettd osallistamisen tavoitteet ja keinot ovat selkeitéd seka sen tarpeellisuus
ymmarretaan. Ajankayttda osallistamiselle on pohdittu paivakirjassa ja ha-
vaittu suunnitteleminen haasteelliseksi. Viestintéa kokonaisuudessaan on

vienyt runsaasti aikaa.

Paivakirjan kirjausten mukaan pian sen jalkeen, kun kehittdAmisryhmien
kanssa toimiminen aloitettiin, projektiryhméan kokouksissa voitiin havaita
henkiloston aani luontevana osana ryhman keskustelua. Pohdinnoissa oli
mukana ryhman jasenten mielipiteiden liséksi myos henkildstosta nous-
seet kommentit tasavertaisina. Kehittdmisryhmien kommenttien kerrottiin
olevan omia kasityksia vahvistavia sekd myos uuteen ajatteluun ja ideoihin
kannustavia. Eri viestintdkanavien kayttda tuettiin ohjeistuksella ja valmiilla
malleilla, jotka koettiin hyddyllisiksi ja aikaa saastaviksi. Omista kehittdmis-
ryhmistani sain kuviossa 4 esiteltyja kaikentyyppisid kommentteja ja hyo-
dynsin jokaista kuviossa 3 mainittua viestintdkanavaa vahintaan kerran.
Paivakirjassa on useita huomioita projektin ajalta etenkin epavirallisten ja
uusien viestintdkanavien kautta osallisuuden onnistumisesta, jonka myo6s

kehittamisryhmien jasenet kokivat palautteen perusteella toimivaksi.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Henkilostdon osallistamisen malli

Kehittamishankkeen tavoitteena oli osallistavan toimintamallin kehittami-
nen Suomen metsakeskukseen. Malli kehitettiin saaduista vastauksista
tutkimuskysymyksiin, joiden avulla tarkasteltiin, millaista tietoa osallistavi-
en menetelmien avulla saatiin ja miten projektiryhma ja henkilostd kokivat
kehittamiseen osallistumisen. Tarkoituksenmukainen malli sisdiselle osal-
listavalle kehittamiselle muodostui johtopaatoksena kehittdmishankkeen

tuloksista.

Toimintamalli (lite 3) on otsikoitu Metsdkeskuksen kahdella arvolla, yh-
dessa tekeminen ja merkityksellisyys. Osallisuutta perustellaan henkil6s-
tovision nakemyksilla siita, ettéd henkilostéa kuunnellaan ja arvostetaan,
ty0 tuottaa merkitysta ja Metsdkeskus on arvostettu ja haluttu tydyhteiso.
(Suomen metsakeskuksen strategia 2013.) Osallisuuden hyddyiksi maini-
taan lyhyesti kehittdmishankkeen teoriapohjassakin esille tulleet sitoutumi-
sen ja motivaation seka tydhyvinvoinnin ja luottamuksen lisdéntyminen.
Osallisuuteen kannustetaan varsinkin sellaisissa asioissa, jotka koskevat
kaikkien tyota. Muutosten suunnitteluun ja toteutukseen kannattaa osallis-
taa vahintaankin ne tyontekijat, joita muutos koskee. Osallistamisen tarkoi-
tus ei ole saada kannatusta valmiiksi mietittyyn ratkaisuun vaan luoda rat-
kaisu yhteistoiminnallisesti. (Masalin 2010, 86—88.) Kehittdmishankkees-
sakin esille tullut ajankayttdé on mainittu huomioonotettavaksi asiaksi.
Ajankaytto riippuu valituista menetelmista ja osallisuuden laajuudesta seka

tavoitteista projektikohtaisesti ja se on suunnittelussa huomioitava seikka.

Toimintamallissa on olennaista monensuuntainen viestinté ja usean eri
kanavan hyodyntaminen osallistamisessa. Kanavat voidaan valita tapaus-
kohtaisesti yhdistelemaélla sopivia menetelmid, joiden valintaan vaikuttavat
projektiin kaytettavissa oleva aika ja resurssit, lapiviennin aikataulutus,
osallistamisen kohderyhmat ja projektin tavoitteet. Viestintaa tavoitteista,

kommenttien kayttdmisesta ja lopputuloksesta on korostettu eri menetel-
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mien yhteydessa. Tutkimuksessa pilotoidut menetelmat eli kehittdmisryh-
mien kanssa toimiminen, epéaviralliset viestintdkanavat kuten fyysiset ja
virtuaaliset flappitaulut ja kahvipoytakeskustelut, on kehittamishankkeen
tulosten perusteella otettu toimintamalliin mukaan. Muita menetelmia ovat
kehittamishankkeessa seka jo aiemminkin Metsakeskuksessa kaytossa
olleet online-kokoukset, Webropol-kyselyt seka Miilu-intranetin vuorovai-
kutteiset toiminnallisuudet.

Malli on koostettu yhdelle sivulle helposti kayttdonotettavaksi ja omaksut-
tavaksi. Se ei sisalla yksityiskohtaisia ohjeita menetelmien toteuttamiseksi,
koska osallisuutta voidaan toteuttaa monin eri tavoin riippuen projektista,
kohderyhmasta ja mm. kaytettéavissa olevasta ajasta. Mallin tavoitteena on
virittda ajatuksia osallisuuden mahdollisuuksista ja eri menetelmista, joita

on jo kokeiltu organisaatiossa.

6.2 Tulosten ja tutkimusprosessin pohdinta ja arviointi

Kehittamishankkeessa tarkasteltiin henkildston osallisuutta ja vastattiin
kysymykseen, millainen osallistava toimintamalli soveltuu Suomen metsa-
keskuksen henkildston osallistamiseen kehittdmistydssa. Toimintamallin
kehittamiseksi tutkittiin, millaista tietoa osallistavan menetelmén avulla
saadaan kehittdmisprojektin materiaaliksi, miten projektiryhma ja henkilos-
t6 kokevat kehittdmiseen osallistumisen ja viimeiseksi tulosten perusteella,
minké&lainen malli on tarkoituksenmukainen sisaiselle osallistavalle kehit-
tamiselle. Kehittamishanke tehtiin organisaation sisdisena osallistavana
toimintatutkimuksena, jonka lahestymistapana oli yhteistoiminnallinen ke-
hittaminen. Aineisto hankittiin osallisuuden menetelmistéa koostetuista teks-
teista, palautekyselyista seka tutkimuspaivakirjasta. Henkiloéston osallisuu-
desta muodostuneiden kommenttien sisalto ei ollut tutkimuksen kohteena,
mutta sisaltoa tarkasteltiin siina laajuudessa, etta voitiin arvioida komment-
tien tyyppia. Aineisto analysoitiin ja tarkasteltiin kvantifioimalla ja teemoit-
telemalla, saadaanko valituilla menetelmill& aineistoa, minka tyyppista se
on ja kuinka paljon sitd saadaan. Teoreettisen viitekehyksen tuella tutki-

muksen tulosten perusteella luotiin toimintamalli henkiléston osallisuudelle.
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6.2.1 Aineiston maara ja tyypit

Osallistavilla menetelmilla saatiin runsaasti aineistoa kehittamistyéhon.
Pilotoiduista menetelmista etenkin kehittamisryhmista koottu aineisto ol
monipuolista ja sitéd on saatu useita viestintdkanavia hyddyntaen. Kehitta-
mishanke on kaynnistetty sen vuoksi, etta henkildstolta saataisiin enem-
man mielipiteité palkitsemisjarjestelman valmistelutydhoén kuin aiemmin
totuttuja menetelmia kayttaen. Tulosten perusteella siind on onnistuttu;
mm. intranetin kautta saatiin vain muutamia kommentteja. Saatu palaute
tukee havaintoa; kehittamishankkeessa kokeillut kommentointikanavat
muodostivat puolet vastausten maarasta. Kehittamisryhmien kokoon-
panossa kiinnitettiin huomiota siihen, etta ryhmien jasenet edustivat katta-
vasti eri maantieteellisia alueita, henkildstéryhmia ja organisaation palvelu-
ja. Ryhmien muodostaminen osoittautui tarkoituksenmukaiseksi ja sen
lisdksi myds muulla henkildstdlla oli mahdollisuus osallistua intranetin
kautta. Palautteissa jo pelkastaan tarjottua osallistumismahdollisuutta pi-
dettiin hyvana, vaikka mahdollisuutta ei kayttaisikaan. Tarkka ohjeistus
ryhmien toimintaan ja viestimiseen oli muilta projektiryhman jasenilta aikaa
saastavaa kehittamishankkeen myota, jatkossa kohtuulliseen ajankayttéén

on hyva varautua vastaavissa projekteissa.

Huolimatta jatkuvasta viestinnasta kommenttien maara laski selvasti pro-
jektin edetessa. Osallisuudella havaittiin elinkaari, kuten Strauss (2006,
783, 796) on esittdnyt. Aluksi osallisuus oli menestyksellista ja keskustelu
vilkasta, mutta kun helpoimmat kysymykset oli kasitelty, kiinnostus laski ja
osallisuus saattoi muodostua jopa taakaksi. Yhteistyon heikkenemisen
estamiseksi onkin tarkea tunnistaa, mitka tekijat vaikuttavat osallisuuden
toimivuuteen, jotta niitd voidaan hyddyntaa etenkin pitkajanteiseen kehit-
tdmistoimintaan osallistettaessa. Viimeisen, neljannen teeman kommen-
toinnin vahyytta voidaan myds selittda kysymyksen aiheeseen liittyneella
epavarmuudella. Toiminnan mittarit osoittautuivat osalle henkilstosta
melko tuntemattomiksi ja néin ollen asiaan oli vaikeaa ottaa kantaa. Kim ja
Holzer (2016, 32-51) muistuttavat, etta tavoitteiden ja mittareiden yksiselit-

teisyys ja selkeys ovat edellytyksena palkitsemisjarjestelman hyvaksymi-
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selle ja hyddyntamiselle. Jos tyontekija ei tunnista oman tyon yhteytta ta-
voitteisiin pddsemiseen, organisaatio ei saa jarjestelméasta haluttuja tehok-
kuushyotyja vaikka palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen osallistutaankin.
Tarkennuksiin mittareita koskevasta teemasta ei ollut varauduttu ja kom-
menttien perusteella kysymys jai osalle henkilostosta epaselvaksi. Myos
Hujala (2008, 115) korostaa tiedon jakamisen ja sen kaytantdjen merkitys-
ta kehittamisessa. Useassa palautteessa tosin tuli esille, ettd osallistumi-
seen ja asiaan paneutumiseen ei ollut kaytettavissa aikaa tyokiireiden
vuoksi. Palaute mukailee Stohlin ja Cheneyn (2011) havaitsemia osalli-
suuden haasteita, joita voivat olla osallistumisen kokeminen rasituksena jo
olemassa olevien tyotehtavien liséksi ja perehtymiseen seka osallistumi-

seen kaytettava aika ja vaiva.

Tutkimuksen luotettavuus aineiston maaraan liittyen nojaa tarkkaan ohjeis-
tukseen, jonka mukainen aineiston raportointi ei ollut kuitenkaan taysin
yhteismitallista. Osa aineistosta oli raportoitu kehittdmisryhmé&n komment-
tien yhteenvetoina ja osa yksittaisind kommentteina. Tama eroavaisuus
vaikutti kommenttien maaraan, jota tarkasteltiin yhtena osa-alueena. Voi-
daan kuitenkin todeta, etta kommenttien maéara ei aineistossa laske vaan
ainoastaan nousee, jos yhteenvetomaisesti raportoitu aineisto olisi kirjattu
jokainen kommentti erikseen. Tuloksen tulkinta ei siis muutu raportoinnin
erilaisten kaytantdjen vuoksi ja voidaan todeta, etta pilotoiduilla menetel-

mill& saatiin riittavasti mielipiteita ja aineistoa kehittdmisen tueksi.

Aineiston tyyppeihin ja analysointiin liittyvassé luotettavuuden tarkastelus-
sa otetaan kehittdmishankkeessa huomioon kommenttien tulkinta ja sen
aste. Teemoittelussa etsittiin selkeasti ideat, kritiikki ja kysymykset seka
mielipiteet, jotka eivat olleet mitaan aiemmista. Rajanveto eri tyyppien va-
lill& oli joissakin tapauksissa epéselvad, mutta koko aineiston analyysissa
kaytettiin samoja periaatteita. Aineiston tyypeista selvitettiin eri laatuisten
kommenttien maaria, jotta voitiin tehda johtopaatoksia, minkélaisia kom-
mentteja osallisuuden seurauksena saadaan. Henkildstolle esitetyissa ky-
symyksissa pyydettiin kommentoimaan kulloistakin aihepiiria ja antamaan

ideoita. Aineistossa mielipiteet olivatkin enemmistdssa ja ideat sen jalkeen
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toiseksi yleisempana tyyppina. Tasta voidaan paatelld, ettd kysymysten
asettelu ja dialogi kehittamisryhmien kanssa oli onnistunut ja silla saavu-
tettiin halutun tyyppisia kommentteja. Viestinndssa kannustettiin myos kri-
tiikin ja kysymysten esittamiseen, myos niitd aineistosta loydettiin. Kaikki
kehittamisryhmissa keskustellut asiat eivéat paatyneet kirjalliseen raporttiin
mielipiteista ja voidaankin olettaa, ettd kysymyksiin on jo valtaosin vastattu
keskustelutilanteissa. Oletuksessa nojataan Ekmanin (2004, 72-93) kasi-
tykseen vapaamuotoisten keskustelujen tarkeydesta tiedon levittamisessa
ja innovoinnissa. Hiljaista tietoa on vaikea saattaa kirjalliseen muotoon
esim. kyselyihin vastaamalla, mutta se voidaan saada esiin avoimen vuo-
rovaikutuksen tilanteissa, jossa on mahdollisuus jakaa kokemuksia. My6s
luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan edesauttaa epavirallisella ja vapaalla
keskustelulla. Kehittdmisryhmien toimintamallia voidaan nain ollen pitaa
onnistuneena aineiston tyyppien suhteen, koska mielipiteiden ohella myo6s
ideoita saatiin runsaasti. Palautteissa toistuivat aineiston tyypit vastaavasti
ja tutkimuspaivakirjan mukaan my6s samoin projektiryhman kokousten

kasittelyssa.

6.2.2 Kokemukset osallisuudesta

Lahes kaikki kehittdmisprojektiin osallistuneet pitivat henkildston osallistu-
mista kehittamiseen tarpeellisena. Vaikka ajankaytdsta saatiin palautetta
projektin ajoittuessa kiireiseen syksyyn, myds projektiryhman jasenet koki-
vat henkiloston osallisuuden tarpeellisena seka hyodyllisena projektin ete-
nemiselle. Useat olivat my6s jatkossa halukkaita osallistumaan vastaaviin
projekteihin. Hyvin& puolina nahtiin tiedottaminen ja henkiléstdn monipuo-
liset osallistumismahdollisuudet ja -keinot. Palautteen ja osallisuuden koet-
tiin olevan aitoa ja keskustelujen rakentavia ja hyodyllisia. Kehittdmiskoh-
teina useassa vastauksessa tuotiin esille osallistumiseen kuluva aika. Pa-
lautteen perusteella osalla tyontekijoista saattoi olla odotuksia omien eh-
dotustensa suhteen, vaikka kaikkea ei voitu ottaa sellaisenaan mukaan.
Tarkeaksi nouseekin jalleen viestinndn merkitys. Edistyminen ja saavutuk-
set voidaan nostaa sisaista viestintdd hyddyntaen esiin, jolloin luottamus

prosessin etenemiseen ja motivaatio kehittdmiseen vahvistuvat (Masalin
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2010, 85-95). Kehittdmishankkeessa pidettiin tdrkeana kertoa organisaa-
tion sisaisissa uutisissa kommenttien kasittelytavoista seka siita, mihin
kommentit vaikuttavat ja miten. Uutisissa jaettiin myos tietoa projektista ja
valmistelutyon etenemisesta seka tavoitteista. Kehitettavan palkitsemisjar-
jestelman hyvéaksyttavyyden koettiin lisdantyneen osallisuuden seuraukse-

na.

Organisaatiossa ei valttamatta paase vaikuttamaan projektin ajoittumi-
seen. Kuitenkin kokonaissuunnittelussa pitaisi pystya ottamaan huomioon
osallisuuteen kuluva aika, mikéli henkilostd6a halutaan mukaan. Kehitta-
mishankkeen palautteen ja oppien perusteella ajankayttdd voidaan jatkos-
sa arvioida tarkemmin, viestia siitd ja varautua seka projektin vetajan etta
henkiloston osalta. Nain ajankayttoé ja mahdollinen asiaan perehtymisen
tarve ei tule yllatyksena. Toisaalta kokonaisuuden arviointi on tarpeen
my0s ajankaytdssa. Wheatleyn (2005, 89) ajatuksia mukaillen vaikka osal-
lisuus vie aikaa ja resursseja, myods muutoksen jalkauttaminen kehittamis-
projektin jalkeen on vahintaankin yhta aikaavievaa, jos henkilostélla ei ole
aiempaa kosketuspintaa asiaan. Osallisuuden onnistuminen ja vaikutukset
tulokseen ovat joka tapauksessa suurempia kuin ainoastaan muutoksen

jalkauttaminen.

Voidaan myds pohtia, onko kaikilla velvollisuus tai tahtoa osallistua orga-
nisaatiota tai omaa tydtakaan koskevaan kehittamiseen. Mantereen ja
Vaaran (2008, 347-350) mukaan joissakin etenkin perinteikkéissa organi-
saatioissa voidaan pitaa hyvana ja helpottavana sita, etta kehitystyota
tehdaan esimiestasolla ja henkiléston ei tarvitse osallistua. Talléin henki-
|6ston osaksi jaa valmiiksi mietittyjen tulosten omaksuminen ja toteuttami-
nen. Muutamasta palautteesta voidaan tulkita, ettd kommentoinnista ei
koettu olevan valttdmatta hyotya. Avoimella viestinnélla voidaan vaikuttaa
kasityksiin siitd, koetaanko osallistuminen nédennéiseksi ja sen vuoksi tur-
hauttavaksi. Kaikki eivat siltikd&n halua vastuuta kehittamisesta tai paa-
toksenteosta kiinnostuksen, osaamisen tai resurssien puutteen vuoksi
(Greasley ym. 2008, 47—-49). My6s persoonallisuus vaikuttaa halukkuuteen
osallistua kulloinkin valituilla menetelmilla. Benolielin ja Somechin (2010,
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301-304) havaintojen mukaan introverttien ja ekstroverttien tydntekijoiden
kokemukset osallisuudesta eroavat ja toiset saattavat kokea sosiaaliset
tilanteet ja osallistumisen painostavana. Kun persoonallisuuden piirteet
otetaan huomioon osallisuuden kaytannoissa, voidaan saavuttaa yksilota-
solla parempia tuloksia ja edistaa tyohyvinvointia. Kehittdmishankkeessa
on pyritty tarjpamaan erilaisia mahdollisuuksia osallistua ja palautteen pe-
rusteella kaikkia eri kommentointikanavia onkin kaytetty hyddyksi. Par-
haimmillaan kehittdmisryhmien kanssa on ollut tiedon luomiselle otollisia
Ba-tiloja, joissa myo6s osallistujien hiljainen tieto on saatu esille. Keskuste-
lujen seurauksena tietoa jaettiin ja yhdistettiin aiempaan tietoon myds
henkilokohtaisesti, jolloin syntyi uudenlaista hiljaista tietoa, jota taas seu-
raavissa keskusteluissa voitiin jakaa muiden kanssa (Nonaka & Konno
1998, 40-47).

Kokemusten luotettavuustarkasteluun liittyy palautekyselyjen toteutus.
Sahkadiset kyselyt ovat suosittuja ja kehittamishankkeen palautteissakin
nakyi, ettd vastausvasymysta saattoi olla havaittavissa palautteen antami-
seen tai yleisemmin kyselyihin vastaamiseen liittyen, joka taas nakyi alhai-
sessa vastausprosentissa (Ojasalo ym. 2014, 129). Toisaalta vahaiset
vastaukset Webropol-kyselyyn paradoksaalisesti tukevat kehittdmishank-
keen ajatusta siitd, ettd osallisuuden toteutumiseksi ja vastausten saami-
seksi viestintdkanavien olisi hyva olla jotain muuta kuin massakysely. Vas-
taajista 21/24 ilmoitti osallistuneensa palkitsemisjarjestelman kehittami-
seen. Sen vuoksi voidaankin kysya, onko tuloksiin vaikuttanut Hawthorne-
iImio, jolla viitataan vastaajien taipumukseen vastata myonteisemmin, kos-
ka he ovat paéasseet osallisiksi kysyttavasta asiasta (Batt 2004, 204). Toi-
saalta kehittamisryhmaan kuuluminen ei ollut jokaisen péatettavissa, mutta

aktiivinen osallistuminen toki oli.

6.2.3 Osallisuuden toimintamalli

Kehittdmishankkeen tuloksien perusteella on muodostettu tarkoituksen-
mukainen malli siséiselle osallistavalle kehittamiselle. Malli on kuvattu yk-

sinkertaisena, yhdella sivulla ja ohjeistuksessa on mainittu vain paaasiat.
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Aiempien seka kehittamishankkeessa saatujen kokemusten seka kom-
menttien perusteella pitkat manuaalit ja&dvat helposti lukematta ja asiaan ei
nain ollen perehdyta valttamatta ollenkaan. Pohdin vaihtoehtona organi-
saation asiakirjapohjalle tehtya dokumenttia, jossa eri osallisuuden keinoja
kirjoitetaan auki menetelmineen, hyotyineen ja huomioonotettavine asioi-
neen. Valitsin kuitenkin yhden sivun dokumentin toteutuksen muista oh-
jeistuksista erottuvia korostusvareja kayttaen, jotta toimintamallista saisi
vahintaankin lahtélaukauksen ja viridvan kiinnostuksen asiaan. Toiminta-
malliin on otettu mukaan kehittdmishankkeessa kaytetyt osallisuuden ka-
navat kommenttien, palautteiden ja omien tutkimuspaivakirjan kirjausten
perusteella. Kanavat valittiin kehittamishankkeeseen alun perin kokeiluun,
jonka tavoitteena oli saada enemman ja laajemmalti kommentteja henki-
|6stolta aiempiin kyselyihin ja esim. intranetin vuorovaikutteisien ominai-
suuksien hyddyntamiseen verrattuna. Johdolle esitelty palkitsemisjarjes-
telman kehittdmisprosessi ja rynman esitys sai hyvaa palautetta myos
henkiloston osallistamisen osalta. Tarkeana nahtiin, etta tdssa projektissa
jokaisen tyota koskevaan kehittamiseen saatiin mukaan laajemmin henki-
|6ston mielipiteitd ja ne myos nékyivat lopputuloksessa. Aineiston ja pa-
lautteiden perusteella kokeilussa onnistuttiin ja menetelmia voidaan jat-
kossa hyddyntaa kehittamisessa toimintamallin mukaisesti kuhunkin pro-

jektiin soveltuvin osin.

6.3 Jatkotutkimus- ja kehittAmismahdollisuudet

Kehittamishankkeen teoreettisessa viitekehyksessa tuli toistuvasti ilmi hy-
vin toteutetun osallisuuden monet positiiviset vaikutukset tyotyytyvaisyy-
teen ja -hyvinvointiin, sitoutumiseen, luottamukseen, innovatiivisuuteen,
tyotulokseen ja mm. vaihtuvuuteen. Vaikutuksia onkin tutkittu laajasti ja
monipuolisesti seka julkista etta yksityista sektoria koskien ja naita tutki-
muksia on tassakin kehittamishankkeessa esitelty. Kun osallisuuden to-
teuttamiselle on toimiva malli, seuraava kiinnostava tutkimuskohde voisikin
olla menetelmien vaikutukset tyohyvinvointiin ja sen osatekijoihin. Myods
vaikutukset tuottavuudelle ja tydsuoritukselle olisi hyddyllisté todentaa,

kuten teoreettisessa viitekehyksessa esitellyt Maenniemi (2008), Kauffman
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(2010), Benoliel ja Somec (2010), Fernandez ja Moldogaziev (2011,
2013b) sekd Wheatley (2005) ovat tehneet.

Kehittamishankkeen tuloksena on malli, jossa lyhyesti kerrotaan osallisuu-
den keinoista ja toteutuksesta. Kun menetelmista seka niiden toimivuudes-
ta saadaan enemman kokemuksia, voidaan mallia syventaa ja tehda laa-
jempi katsaus keinoista, menetelmien kaytosta, kaytannon vinkeista seka
osallistujan ettd ryhman fasilitaattorin nakékulmasta, viestinnasta ja kohde-
ryhmista. Kehittdmishankkeen aikana keskusteltiin my6s pysyvampien
sparrausryhmien muodostamisesta tietynlaista kehittamistyota tukemaan.
Pysyvammissa ryhmissa osallisuus olisi vapaaehtoista ja néin sille osattai-
siin varata aikaa. Toisaalta kehittamisryhmien toiminnan elinkaariajattelun
mukaisesti motivaatio osallisuuteen saattaa laskea etenkin pidemmissa
kehittamisprojekteissa. Tama tulisi ottaa huomioon ryhmien tavoitteiden
maarittelyssa, ajankaytdn suunnittelussa seka viestinnassa. On myos
huomionarvoista, ettd pysyvampiin ryhmiin saataisiin erilaisia osallistujia,
mika toteutui kehittamishankkeen ryhmissa. Heterogeenisessa ryhmassa
kehittaminen voi olla hedelmaéllisempéaa ja mukaan saadaan erilaisia nako-

kantoja osallistujien mukaan.

Osallisuudesta on hyddyllista pyytaa palautetta etenkin sen laajemman
hyodyntamisen alussa. Kuten kehittdmishankkeessa todettiin, kyselyjen
vastausprosentti jadnee alhaiseksi. Palautteiden keraamisessa voisi hyo-
dyntaa tutkimuksen kokemuksia ja pyytaa palautetta esimerkiksi teema-
haastatteluilla ryhmatilanteessa. Nain palautetta saisi mahdollisesti use-
ammilta henkil6ilta ja kysymyksiin seké epéaselvaksi jaaneisiin asioihin voi-
si vastata samassa tilanteessa. Toisaalta kaikille ei ole luontevaa antaa
varsinkaan kehittdvaa palautetta kasvokkain tai ryhnméssa, joten tassakin
asiassa voisi kayttaa toisiaan tukevia menetelmia. Kuten jo todettua, epa-
viralliset keskustelut ovat organisaatiossa tarkeité ja sita kautta saa katta-
vammin levitettya tietoa ja kerattya mielipiteitd. Epaviralliseen palautekes-
kusteluun yhdistettyna maaramuotoinen palautekysely voisi tuoda osalli-

suuden toteutumisesta, kokemuksista ja vaikutuksista arvokasta lisatietoa.
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LITTEET

Tekstipohja Webropol-kyselylle LITE 1
Palautekysely sparrausryhmien jasenille

Kiitos osallistumisestasi palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen sparraus-
ryhman jasenend. Taméan kyselyn tarkoituksena on saada palautetta ja
kartoittaa kokemuksia kehittdmiseen osallistumisesta. Palautteen avulla
pyritd&dn kehittamaan henkildéston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuk-
sia seka -keinoja Metsadkeskuksessa. Jokainen palaute on arvokas!

Kerro aluksi, oletko *
o neuvoja/sihteeri/toimistohenkil®
o asiantuntija/suunnittelija
o johtaja/paallikkod

Arvioi oman kokemuksesi perusteella seuraavia kysymyksia:

e Saitko tarpeeksi tietoa palkitsemisjarjestelmén valmistelun etenemi-
sesta ja siitd, etta valmisteluun oli mahdollista osallistua? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
e Saitko tarpeeksi tietoa siita, milla tavoilla olet voinut osallistua pal-
kitsemisjarjestelman valmisteluun? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
e Saitko tarpeeksi tietoa siitd, mihin henkildston kommentteja kaytet-
tiin ja miten ne kasiteltiin? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
e Pidatkod henkiloston osallistumista palkitsemisjarjestelman kehitta-
miseen tarpeellisena? *
o kylla
o osittain
o en
o liséatietoja:
e Oesallistuitko palkitsemisjarjestelmén valmisteluun kommentoimalla?
*

kylla

en

lisatietoja:

Jos et osallistunut, mista se johtui?

0O O O O



Jos osallistuit valmisteluun, vastaa seuraaviin kysymyksiin:

e Mitd kanavaa kaytit kommentoinnissa? Valitse yksi tai useampi:
o sahkoposti
Lync-viesti
Lync-kokous
Miilun tyotila
Padlet -virtuaalinen flappitaulu
kahvitaukokeskustelut
flappitaulut toimistolla
kokoukset ja tapaamiset
o muu:
e Mink&laisia kommentteja annoit, merkitse yksi tai useampi:
o ideoita
o kritiikkia
o pohdintaa
o mielipiteita
@)
@)

O O O O O O O

kysymyksia
palautetta, joka ei liittynyt asiaan
o muu:
e Arvioi, kuinka paljon aikaa kaytit osallistumiseen.
o Kaytin sopivasti aikaa, kuinka paljon:
o Kaytin liikaa aikaa, kuinka paljon:
o Kaytin lilan vahan aikaa, kuinka paljon:
o lisatietoja:
¢ Olisitko kiinnostunut osallistumaan jatkossakin kehittdmiseen?
o kylla
o ehka
o en
o lisatietoja:
Kerro viela:

o Mita hyvaa osallistumisessa oli sinun mielestasi?
o Miten osallistumista tulisi kehittaa?

Voit myds jattaa muita terveisia palkitsemisjarjestelman valmistelu-
ryhmaélle:



Tekstipohja Webropol-kyselylle LIITE 2
Palautekysely projektiryhmalle

Kiitos aktiivisuudestasi henkiloston osallistamisessa palkitsemisjarjestel-
man kehittdmiseksi! Taman kyselyn tarkoituksena on saada palautetta ja
kartoittaa kokemuksia henkildston osallistamisesta, jota pilotoitiin palkit-
semisjarjestelmén kehittamisen valmistelussa. Henkiléston osallistamisen
menetelmina kaytettiin Miilun tyétilaa ja uutisointia seka sparrausryhmien
kanssa toimimista.

Arvioi oman kokemuksesi perusteella seuraavia kysymyksia:

e Ymmarsitkd henkiléston osallistamisen tavoitteet ja keinot? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
e Saitko henkiloston osallistumisesta hyotya valmisteluty6hosi? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
¢ Piditkd henkiloston osallistumista kehittamiseen tarpeellisena? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
e Oliko henkiloston osallistumisesta haittaa valmistelutyosi etenemi-
selle? *
o kylla
o osittain
o ei
o lisatietoja:
e Arvioi ajankayttoasi henkiloston osallistamiseen. *
o Kaytin osallistamiseen sopivasti aikaa, kuinka paljon:
o Kaytin osallistamiseen liikkaa aikaa, kuinka paljon:
o Kaytin osallistamiseen liian vahan aikaa, kuinka paljon:
o lisatietoja:
e Mita viestintdkanavia kaytit? Valitse yksi tai useampi: *
o sahkoposti
Lync-viestit
Lync-kokoukset
Miilun tyétila
Padlet -virtuaalinen flappitaulu
kahvitaukokeskustelut
flappitaulut toimistolla
kokoukset ja tapaamiset
muu:

O O O O O O O O



o Jalkikateen arvioiden, olivatko valitsemasi viestintdkanavat sopivia
osallistamiseen? *
o kylla
o osittain
o ei
o lisétietoja:
¢ Minkélaisia kommentteja sait henkilostolta, merkitse yksi tai use-

ampi: *
o ideoita
o kritiikkia
o pohdintaa
o mielipiteita
o kysymyksia
o palautetta, joka ei liittynyt asiaan
o lisatietoja:

e Oletko kiinnostunut hyddyntaméaan kokemuksiasi henkiloston osal-
listamisesta myohemmissa projekteissa? *
o kylla
o osittain
o en
o lisatietoja:
Kerro viela omin sanoin osallistamisen pilotista,
e mita hyvaa?
e mité kehitettavaa?
e minkalaista palautetta olet saanut osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuudesta henkilostolta?

Vapaa sana:
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