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9 Osallisuuden johtaminen
tyoyhteisossa

Kari Salonen

Tarkastelen artikkelissa osallisuuden johtamista tydyhteiséissi. Vaikka johta-
misesta, tydyhteisdistd, tyén kehittimisesti ja esimerkiksi tiimitydstd on kir-
joitettu paljon tutkimuksissa ja oppikirjoissa, on osallisuuden auki kirjoittami-
nen jiinyt yllittivin vihille huomiolle. Johtamis- ja tydyhteiso-kirjallisuuden
perusteella osallisuus katoaa ikiin kuin sivujuonteeksi osaksi johtajuustarkas-
telua, vaikka esimerkiksi yhteisollisyyttid painotetaan tydyhteiséoppimisen ja
reflektiivisen yhteistyon nikékulmista entisti enemmin (mm. Juuti & Rovio
2010; Uusitalo 2019).

Osallisuus tydyhteisdkysymyksend ei ole kuitenkaan uusi vaan 100 vuotta vanha.
Sen juuret ulottuvat teollisuustydyhteisdihin. Osallisuus on yleisesti mielletty osak-
si tyon uudelleen jirjestelyjd, tydntekijoiden itseorganisoitumista, vastuunottoa ja
tyontekoa koskevien, yhteisten siintéjen noudattamista (mm. Kasvio 1990; Vartiai-
nen 1994). Keskidssd olivat pitkddn tyon tuottavuuden ja tuloksellisuuden nikokul-

mat. Teemoinahan nimi ovat kuitenkin edelleen paikkansapitivii.

Aloitan artikkelin taustoittamalla lyhyesti aihealuetta ja sen erityispiirteitd. Tdmin
jilkeen erittelen konkreettisella tasolla osallisuuden johtamisen nikokulmia ja joh-
tamistyon sisiltojd. Lopuksi teen lyhyen yhteenvedon osallisuuden johtamisesta tyo-

yhteisdissi.

Tyoyhteisoosallisuuden taustaa

Johtaminen ymmairretddn nykydin yhdeksi ammatillisen osaamisen erityisalueeksi.
Organisaatioiden johtaminen, on sitten kyse julkisista, yksityisistd tai kolmannen
sektorin organisaatioista, on muodostunut 2000-luvulla toimintaympiristdmuutos-
ten, politiikan, taloudellisen liikkumatilan, kilpailun ja henkildston nikékulmista
haastavaksi tyoksi (mm. Lammintakanen ym. 2016). Tdmi on nikynyt jo pitkdin

muun muassa erilaisten johtamisoppien (ismit) laajassa kirjossa.
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Toinen huomionarvoinen seikka on siini, ettd vaikka tydtekijit on kautta aikain ni-
metty “yrityksen tirkeimmiksi voimavaraksi”, on vasta viimeisten 30 vuoden aika-
na tdmd alkanut todentua kiytinnossd. Niin ei ole kuitenkaan tapahtunut laajassa
mitassa julkisissa palveluissa. Haaste nikyy nykyisin rekrytointiongelmina, tydnte-
kijéiden hyvinvointivajeina ja tyon vetovoiman heikentymisend. Esimerkkeind kiy-
koon sosiaalityd, vanhuspalvelut, osa terveyspalveluista, varhaiskasvatus ja aivan vii-

me aikoina myds opetusala.

Kolmanneksi johtamiseen ovat tulleet mukaan vahvemmin kiyttiytymistieteelli-
set orientaatiot. Puhutaankin valmentavasta, tukevasta, kuuntelevasta, ohjaavasta
ja pedagogisesta johtamisesta. Tami mukaan johtamisessa tulee korostaa oppimis-
ta, reflektiivistd tydotetta ja demokraattista, tydyhteison kaikkia jisenii osallistavaa

johtamisotetta (esim. Senge 1997; Niiranen ym. 2010, 77-83).

Edelld kuvattu merkitsee organisaatioiden tunnuspiirteiden muuttumista. Yhdek-
si keskeiseksi kehittimisteemaksi on muodostunut henkiléstén aseman vahvista-
minen organisaatioissa. Pysyvien rakenteiden, prosessien ja toimintatapojen tilalle
on pyritty rakentamaan vuorovaikutussuhteisiin ja muutoksiin reagoivaa osaamista
(esim. Trias de Be & Kotler 2015). Tihdn muutokseen sisilcyvire lisiksi tydnteki-
joiden motivointi, kannustaminen, osallisuutta korostavan kulttuurin luominen ja
muutosta tukevien tydskentelyolosuhteiden mahdollistaminen (Heikkild ym. 2015;
Pauleen & Gorman 2016).

Organisaatiot ovat siis johtamisen nikokulmasta tulleet tilanteeseen, jossa osallis-
tavalla ja kannustavalla johtamisella voidaan vahvistaa palvelu- ja litketoimintaa.
Mutta arkipdivin kokemukset etenkin kunnista puhuvat osittain toista kieltd. Em-
piirisen tiedon valossa ndyttdd siltd, ettd esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluissa
johtaminen on vielikin yksisuuntaista, vihiiseen dialogiin perustavaa ja melko hei-
kosti tydntekijoitd osallistavaa. Tami koskee erityisesti isoja palveluorganisaatioita.
Tistd voisi pddtelld, ettd uudentyyppiseen, demokraattisen dialogin kiyttoonottoon
on hyvinvointipalveluissa vield matkaa (mm. Syvidnen 2018). Tilannetta voisi kuvata
myds termilld ”johtajuusvaje” samalla tavoin kuin kuvataan esimerkiksi "tydntekiji-

vajetta” tai “hyvinvointivajetta”.

Hyvitkin johtajat tarvitsevat osaavaa henkildkuntaa muun muassa kehittimis-
toimintaan (mm. Hannonen & Leinonen 2015; Salonen ym. 2017). Johtaminen,
osallistuminen ja yhdessi tuotettu tieto muodostavat tirkeidn toiminnallisen pe-

rustan tydyhteisdissi. Tdmin mukaan tydyhteisdosaamisen haaste niyttiisi olevan
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vuoropuhelun aikaansaaminen ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen (mm. Piip-
po ym. 2014). Siksi Syvinen ym. (2014, 326-328) nikevitkin vastavuoroisuuden,
oppimisen, sisdisen motivaation ja luovuutta edistivin johtamisen olevan ratkai-
su yhteisymmairryksen luomiseen. Heidin mukaansa johtamisessa tulee tunnistaa
tyontekijoiden yksilollisid tarpeita, jotka osallisuuden kautta kanavoidaan tyoyhtei-

son hyodyksi ja ammatilliseksi kiyttovoimaksi.

Osallisuuden johtamisen nakokulmia ja sisaltoja
Tydyhteisdjohtaminen on hektistd, paineellista ja monin odotuksin ladattua tyo-
td. Tdmi johtuu siitd, ettd johtajuus on alttiina tulkinnoille, erilaisille mielipiteille
ja ristiriitaisille odotuksille. Siini johtaja on ikdin kuin vailla “suojaa” kasvokkain
tyontekijoiden ja asiakkaiden keskelld. Tamid puolestaan altistaa johtajuuden kritii-
kille ja haastaa itse johtajan, mutta voi toisaalta myds vahvistaa uudenlaista johta-
juutta (esim. Reikko ym. 2011). Kuten Juuti (1995, 91-64) aikanaan totesi, on se

my®ds osoitus tydyhteison kypsyysasteesta ja aikuismaisesta kulttuurista.

(2) OSALLISUUS HYVINVOINTIJOHTAMISENA l

(1) OSALLISUUSJOHTAMISEN PERUSARVONA . .
kuunteleminen ja keskustelu

oikeudenmukaisuus ] . . .
o . arvostava ja tasavertainen dialogi
yksilén arvostaminen T o
) ty8hyvinvoinnista huolehtiminen
tasa-arvon korostaminen . . ) .
. . tyon henkilokohtaistaminen
aitous ja luottamus

OSALLISUUDEN JOHTAMISEN
IDIOGRAFISET NAKOKULMAT

sosiaalinen, elamantilanteellinen, kulttuurinen, henkinen,
ajallinen, taloudellinen ja fyysinen

(3) OSALLISUUS KAYTANNON JOHTAMISTYONA

tybyhteisén yhteistyd (4) OSALLISUUS TYOYHTEISOMENETELMANA
vastuullisuus ja itsendisyys yhteiskehittdmisen menetelmat
haasteellisuus ja kannustaminen toimintojen organisointimenetelméat
kokemustiedon kaytté yhteiséllisyytta tukevat menetelmat
tavoitteet, tuloksellisuus ja hydty kannustavuutta tukevat menetelmat

jokapaivaiset johtamisteot ‘
KUVIO 1.

Osallisuuden johtamisen nakokulmia ja sisaltoja tyoyhteisdissa.
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Edelld kuvattu vaatii Sydinmaanlakan (2012) mukaan johtajalta vahvaa itseluotta-
musta ja itsetuntemusta. Juuri siksi jokapiiviiset johtamisteot ja kohtaamiset rat-
kaisevat, ei esimerkiksi virallinen asema organisaatiossa. Ndin asian voidaan ajatella
olevan ainakin asiantuntijaorganisaatioissa, joita esimerkiksi sosiaali- ja terveysorga-

nisaatiot tyypillisesti edustavat.

Kun yhteenvetokuviota (Kuvio 1) purkaa auki, huomaa osallistavaan johtamiseen ja
johtajuuteen sisiltyvin korkean ammattiosaamisen vaatimuksen. Kuvion keskelld
olevat nikokulmat avaavat osallisuutta johtamisessa. Kun osallisuus ymmairretdin
tyoyhteisoissd tydntekijinid olemisena, on mahdotonta kirjoittaa muutamalla lau-
seella sen moniulotteisuus ymmirrettiviksi. Siksi kuvion keskelld olevat johtamisen
idiografiset nikokulmat ovat suuntaa antavia, mutta toimivat johtamisessa erittelyn
vilineind. Kaikkien nikékulmien huomioon ottaminen yhtdaikaisesti on kuiten-
kin mahdoton tehtivi hyvillekin johtajalle. Jos johtaminen kohdistuu tydyhteison
taloudelliseen tilanteeseen, niin tirkedksi saattaa esimerkiksi nousta tydntekijoiden
hyvinvoinnista huolehtiminen, kehittimisen nikokulmasta taas téiden jirkevit uu-

delleenjirjestelyt.

Nakokulmatarkastelut

Sosiaalisella nikokulmalla viittaan johtamisen nikokulmasta yhteisollisyyden, so-
siaalisten normien, kéyttiytymisen ja tyontekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen
ylldpitoon tydyhteisdissd. Johtaminen tukee joukkoon kuulumista kukin tyéntekijd
kohdalla omalla erityiselld tavallaan. Elimintilanteellinen puolestaan viittaa kun-
kin tyontekijin elimintilanteen riittdvdan tuntemiseen siind madrin kuin se ylipdi-

tddn on mahdollista ja siind m#irin, miten se tukee tydyhteisdosallisuutta.

Kulttuurisella nikokulmalla tarkoitan tyontekijoiden arvojen, asenteiden, mielipi-
teiden ja kulttuuritaustojen huomioon ottamista johtamistyossd. Psyykkishenkinen
sisiltdd ihmisend olemisen perustarpeita, joista osallisuuden nikokulmasta tirkeitd
ovat itsensd toteuttaminen, oppiminen ja liittymisen tarpeet, mutta myos henkilo-

kohtaiset kokemukset arvostamisesta ja tasavertaisuudesta.

Ajallinen nikokulma liittyy osallisuuden aikajinteeseen eli sithen, mini ajankohti-
na osallisuus on syytd johtamisessa ottaa kiyttoon ja milld intensiteetilld. Fyysinen
tarkoittaa erilaisia areenoita, tiloja ja konkreettisia paikkoja osallisuuden mahdol-

listamiseksi. Niiden tehtdvini on my6s suojata tyontekijikohtaista liikkkumatilaa ja
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reviirid. Taloudellinen nikékulma merkitsee resursseja, joita tydyhteiso tarvitsee
osallisuuden yllapitimiseen. Viimeksi mainittu nidytcdd olevan sekid osallisuutta
edistdvi ettd jarruttava tekijd julkisissa organisaatioissa — pulaa kun on niin rahasta

kuin tydntekijoistikin.

Osallisuuden sisallot johtamisessa

Mainituista idiografisista nikékulmista voidaan johtaa tarkastelu osallisuuden joh-
tamisen eri lohkoihin ja niiden sisiltéihin. Osa lohkoista sisiltdd myds johtamisen
periaatteita, jotka juontavat juurensa johtamisen arvoista. Ensinnikin osallisuuden
ymmartiminen perusarvona sisiltdd nikemyksen siitd, miksi osallisuus tulisi mii-
ritelld tirkedksi osaksi nykyaikaista johtamista ja johtajuutta. Tihin voidaan sisil-
lycedd ihmisten vilinen yhteisyys ja osallisuus, mutta laajemmin myds sosiaalinen
pidoma, esimerkiksi keskinidinen luottamus tyontekijoiden keskuudessa. Erilaisten
arvojen kategorioinnissa selvid yhtymikohtia hyviin johtamiseen, ja timi kirjoitet-

tu myds muun muassa sosiaalialan eettisiin ohjeisiin (Talentia 2017).

Osallisuus voidaan mieltdd osaksi yksilon perustarpeita. Tama sisiltyy ihmisten toi-
minnallisiin tarpeisiin (doing/acting) sekd ihmiseni olemisen ja liitccymisen tarpeisiin
(being) (mm. Allardt 1976; Nieminen ym. 2014). Kun ty$ ja tydyhteisét nihddin
elimidnkulun nikékulmasta merkittdviksi osana aikuisuutta, ovat samat perustar-
peet lisnd myds niin tydrooleissa kuin siviilielimissa. Altio (2013, 68—71) nikeekin
Antonovksya (1985) sekid Doylania ja Goughia (1991) seuraten osalliscumisen osaksi

hyvinvointipalvelujen tehtivii, jossa yhtend peruspilarina on osallisuus.

Vaikka Altio (2013, 68-71) ei suoraan kytke osallistumista johtajuuteen, tulee osal-
lisuuden mahdollistaminen ja osallisuuden tunteet nihdi osana tyontekijoiden pe-
rustarpeita, joita johtajuuden tarkastelussa ei voida erottaa. Niin ymmirrettyni
osallisuus on oleellinen osa tyontekijin koherenssin tunnetta eli ymmairrysti tar-

peellisuudesta, mielen hyvinvointia, tydn hallintaa ja tyon mielekkidiksi kokemista.

Arvoihin ja niistd johdettuihin johtamisperiaatteisiin voidaan lukea myés toisten
tyontekijdiden arvostaminen, tasavertaisuuden korostaminen ja oikeudenmukaisuu-
den yllipitiminen. Yhteni tirkeimmisti voidaan erityisesti tydyhteisdjen muutosti-

lanteissa johdon yllapitimai luottamusta.

Koska osallisuutta voidaan pitdd ihmislajille tyypillisend perusarvona, on silld vah-

voja yhtymikotia hyvinvointijohtamiseen. Edelld kuvatun perusteella tyontekijit
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haluavat tulla kuulluiksi ja osallistua tydtd koskeviin padtoksiin. Yksi tapa on antaa
erilaisille nikemyksille riittdvisti tilaa. Tdmi on johdon vastuulla. Jos hyvinvoin-
tijohtamiseen liitetddn myds tyén henkilokohtaistaminen, on selvid, ettd silli on
vaikutus tyontekijin tydhyvinvointiin, mutta myos tuottavuuteen ja tuloksellisuu-
teen. Tyon henkil6kohtaistamisella tarkoitan tyon sisiltdjen suunnittelua ja muo-
toilua tyontekijilihediseksi siind mitassa kuin se on mahdollista. Voidaan lisiksi
olettaa, ettd henkilokohtaistamisessa tydyhteison vaatimat ammatilliset kvalifikaa-
tiot (organisaation osaamisvaatimukset) ja tydntekijéiden henkilokohtaiset kompe-
tenssit (mm. kyvykkyys, vastuullisuus, itsensd johtaminen) kohtaavat toisensa (mm.
Hanhinen 2010).

Kidytannon johtamistydtd eli sitd, mitd johtajat jokapiiviisessd tyossiin konkreetti-
sina tekoina tekevit, on johtamiskirjallisuudessa loydettavissi ylldttavan vihin sisil-
tokuvauksia. Tdma puute johtuu osittain siitd, ettd johtaminen on monimutkaisten,
kisitteellisten asioiden hallintaa seki asiayhteyksien ja asiakokonaisuuksien ymmir-
timistd. Ei voida siis luoda yhti johtamistyon sisiltokuvausta, joka kattaisi johtami-
sen tyhjentdvisti (mm. Peltonen & Ruohotie 1991; Heikka 2008; Reikko ym. 2011;
Hoffren 2019). Sosiaali- ja terveysalan tutkimuksia ja kirjallisuutta lukiessa paityy
havaintoon, etti asiakastyotd tekevien tydtd on pilkottu ymmirrettdviin kokonai-
suuksiin (esim. varhaiskasvatus, sairaanhoito, vanhusty), mutta johtamista ja joh-

tajuutta vain nimeksi.

Kiytinnon johtamistyd voidaan jakaa prosessivaiheisiin. Esimerkkini kdykoon joh-
tamistydssd tarvittava tavoitteellisuus, oleellisten tietojen hankkiminen padtoksen-
teon tueksi, suunnittelu, tydn toteuttaminen ja tulosten arviointi. Ty6n asiakirjahal-
linnointi eli tietohallinnon ylldpito ja arkistointi ovat niin ikdin tirkeitd johtamis-
tyossd. Sama koskee vanhahtavaa henkilostéhallinto-kisitettd, joihin nyttemmin
luetaan muun muassa osaamisen johtaminen, henkildstosuunnittelu, rekrytointi ja
paitdksenteko. Siihen voidaan sisillyttdd myos lainsiddinndn, asetusten, ohjeiden,
suositusten ja organisaatioiden omien jirjestelmien edellyttamirt vaatimukset, jotka

ohjaavat johtamista.

Kannustava johtaminen on osa osallisuuden yllipitoa. Julkisella sektorilla kannusta-
vuudessa on paljon opittavaa yritysmaailmasta (mm. Ylikorkala ym. 2018). Imma-
teriaalinen kannustaminen sisilcdi yleensi kiitoksen, tunnustuksen, kiinnostuksen
osoittamisen ja myonteisen palautteen. Konkreettisia kannustimia ovat muun mu-

assa erilaiset palkkiot. Ensiksi mainittuihin kannustavuustapoihin julkinen sektori

Asennetta ja menetelmia osallisuuden edistamiseen eri toimintaymparistdissa 109



on kutakuinkin yltdnyt. Yritysmaailmassa immateriaalisten kannustimien lisiksi on
rahallisia palkkioita tai sithen verrattavia hyodykkeitd. T4cd kannustintapaa julkisis-

sa palveluissa ei tiettyjd poikkeuksia lukuun ottamatta ole juurikaan hyddynnetty.

KUVA 1.
Osallisuudessa on tydyhteisollista voimaa. Kuva: Kari Salonen.

Osallisuuden johtaminen vaatii erilaisten tydyhteisdmenetelmien hallintaa (4). Me-
netelmit voidaan jakaa muun muassa osallistaviin, keskusteleviin ja esittdviin me-
netelmiin (Toikko & Rantanen 2009, 99-112; Salonen ym. 2017, 55). Niiden me-
netelmien perimmiinen tehtdvd on saada yhdessi muutos aikaan tai sellainen asian-
tila, joka vie tyoyhteisod eteenpiin. Tilloin voidaan puhua myés yhteiskehictdmi-
sen menetelmiosaamisesta. Ne eivit ole kuitenkaan tarkoitettu pelkistdin johdon
kdytettdviksi, vaan erilaisia menetelmii voidaan kiyttdd monissa tilanteissa. Niiden
hallinta vaatii kuitenkin opettelua, ymmairtimisti ja jopa henkilokohtaista suhdetta

eli mikd menetelmi toimisi parhaiten missikin tilanteessa.

Kiytinnon johtamistyssd tarvitaan johtamismenetelmii, joiden hallinta on pickildi

johdonvastuulla. Kyseeseen tulevat muun muassakokoustekniikat, viestintdosaaminen,
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aikatauluttaminen, ty6n organisointi, tyon priorisointi ja logistiikka. Toki on mui-
takin. Osallisuuden nikokulmasta kyse on tydskentelyn ja toimintojen hallinnasta,
sujuvuuden varmistamisesta ja sen ymmairrettivyydessi. Tdhdn voidaan liittdid myos
verkostoituminen, jota muun muassa Sydinmaanlakka (2012) painottaa dlykkidssi

tyoyhteisdjohtamisessa.

Yhteisollisyyttd tukevien johtamismenetelmien kiytté miirittyy organisaation pe-
rustehtivisti, resursseista, tyonajosta, maantieteellisestd etdisyydestd ja vastuualuei-
den suuruudesta. Esimerkkini kdykoon tiimityd ja paritydskentely, joiden osallisuu-
den asteesta myds johdolla on oma vastuunsa. Tiimi- ja parityon rinnalla yhteisol-
lisiksi menetelmiksi voidaan lukea my6s suunnitellut koulutus- ja kehittimistapaa-

miset sekd vapaa-ajan toiminnot.

Yhteenveto

Ty6yhteiséjohtamisessa nykyinen suunta on kohti yhteisollistd ja demokraattiseen
dialogiin perustuvaa johtamista. Lisiksi johtajien roolit ovat painottumassa mo-
niosaajaan. Tdmi tulee esille erityisesti niissd organisaatioissa ja tydyhteisoissd, jois-
sa osaava johto on toiminnan jatkumisen ehto kilpailutilanteissa ja toimintaympi-
ristomuutoksissa. Sisiltdosaaminen ja sitd vahvistava osallisuuden menetelmiosaa-

minen ovat tydyhteisdjohtamisen keskiossa.

Osallistavan johtamisen ja tydyhteisdkulttuurin syntyminen edellycedd “ylhadled
alas” ja alhaalta ylos” tapahtuvaa johtajuuden tarkastelua. Tami koskee niin julki-
sia, yksityisid kuin kolmannen sektorin toimijoita. Vastuu kulttuurin kehittdmisestd
on kaikilla tyontekijéilld, vaikka erityisen painon kehittdmisestd saa johtajuus. Siten

osallisuuden rakentaminen on moniulotteista, tietoista, vaativaa ja hidastakin.

Edelld kuvatut ja monet muutkin tdssi artikkelissa mainitsemattomat asiat tydyh-
teisdissd konkretisoituvat kdytinnén johtamisteoissa, sanoissa, puheissa, asenteissa,
lasniolossa ja tyontekijoiden vilisessd kohtaamisessa. Ei ole kuitenkaan olemassa
yhti johtamisopasta, joka kertoisi, miten osallisuuden johtaminen kiytinndssi teh-

didin.

Tydyhteiséjohtaminen edellyttdd toimintaa, jossa tyontekijoille syntyy myonteisid
kokemuksia osallisuudesta. Tirkedi tissi on osallisuuden siitely, tilananto, ajan-

kohta ja henkilokohtaisuus. Ndin ymmirrettynd joukossa on enemmin “voimaa”
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kuin toisistaan erillddn tydskentelevilld tyontekijoilld. Johtamisen nikokulmasta
osallisuuden sditely on vaativaa. Se edellyttdd johdon mukanaoloa mutta “sdisteli-
ddsti”. Pitdisi siis osallistua, osallistaa ja olla tietoisesti lisnd, mutta samanaikaisesti

riittdvin etdilla.

Lopuksi vield lyhyesti kannustavuudesta osana osallisuutta. Kannustavuuden pe-
rusteltu, yhdessd sovittu ja julkituotu kiyttd tydyhteisomenetelmini liittyy organi-
saation arvoihin, tydntekijoiden hyvinvointikokemuksiin, tyon tuloksellisuuteen ja
tdtd kautta kdytdnnén johtamisty6hén. Kannustavuus myds sitouttaa tyontekijoitd
organisaatioon, niin ainakin yritysmaailman opit meiti opettavat. Nihtikoon ne

siis nykyistd selkeimmin osallistavaa johtajuutta vahvistavina asioina.
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