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9 Osallisuuden johtaminen 
työyhteisössä 

Kari Salonen 

Tarkastelen artikkelissa osallisuuden johtamista työyhteisöissä. Vaikka johta-
misesta, työyhteisöistä, työn kehittämisestä ja esimerkiksi tiimityöstä on kir-
joitettu paljon tutkimuksissa ja oppikirjoissa, on osallisuuden auki kirjoittami-
nen jäänyt yllättävän vähälle huomiolle. Johtamis- ja työyhteisö-kirjallisuuden 
perusteella osallisuus katoaa ikään kuin sivujuonteeksi osaksi johtajuustarkas-
telua, vaikka esimerkiksi yhteisöllisyyttä painotetaan työyhteisöoppimisen ja 
refektiivisen yhteistyön näkökulmista entistä enemmän (mm. Juuti & Rovio 
2010; Uusitalo 2019). 

Osallisuus työyhteisökysymyksenä ei ole kuitenkaan uusi vaan 100 vuotta vanha. 
Sen juuret ulottuvat teollisuustyöyhteisöihin. Osallisuus on yleisesti mielletty osak-
si työn uudelleen järjestelyjä, työntekijöiden itseorganisoitumista, vastuunottoa ja 
työntekoa koskevien, yhteisten sääntöjen noudattamista (mm. Kasvio 1990; Vartiai-
nen 1994). Keskiössä olivat pitkään työn tuottavuuden ja tuloksellisuuden näkökul-
mat. Teemoinahan nämä ovat kuitenkin edelleen paikkansapitäviä. 

Aloitan artikkelin taustoittamalla lyhyesti aihealuetta ja sen erityispiirteitä. Tämän 
jälkeen erittelen konkreettisella tasolla osallisuuden johtamisen näkökulmia ja joh-
tamistyön sisältöjä. Lopuksi teen lyhyen yhteenvedon osallisuuden johtamisesta työ-
yhteisöissä. 

Työyhteisöosallisuuden taustaa 

Johtaminen ymmärretään nykyään yhdeksi ammatillisen osaamisen erityisalueeksi. 
Organisaatioiden johtaminen, on sitten kyse julkisista, yksityisistä tai kolmannen 
sektorin organisaatioista, on muodostunut 2000-luvulla toimintaympäristömuutos-
ten, politiikan, taloudellisen liikkumatilan, kilpailun ja henkilöstön näkökulmista 
haastavaksi työksi (mm. Lammintakanen ym. 2016). Tämä on näkynyt jo pitkään 
muun muassa erilaisten johtamisoppien (ismit) laajassa kirjossa. 
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Toinen huomionarvoinen seikka on siinä, että vaikka työtekijät on kautta aikain ni-
metty ”yrityksen tärkeimmäksi voimavaraksi”, on vasta viimeisten 30 vuoden aika-
na tämä alkanut todentua käytännössä. Näin ei ole kuitenkaan tapahtunut laajassa 
mitassa julkisissa palveluissa. Haaste näkyy nykyisin rekrytointiongelmina, työnte-
kijöiden hyvinvointivajeina ja työn vetovoiman heikentymisenä. Esimerkkeinä käy-
köön sosiaalityö, vanhuspalvelut, osa terveyspalveluista, varhaiskasvatus ja aivan vii-
me aikoina myös opetusala. 

Kolmanneksi johtamiseen ovat tulleet mukaan vahvemmin käyttäytymistieteelli-
set orientaatiot. Puhutaankin valmentavasta, tukevasta, kuuntelevasta, ohjaavasta 
ja pedagogisesta johtamisesta. Tämä mukaan johtamisessa tulee korostaa oppimis-
ta, refektiivistä työotetta ja demokraattista, työyhteisön kaikkia jäseniä osallistavaa 
johtamisotetta (esim. Senge 1997; Niiranen ym. 2010, 77–83). 

Edellä kuvattu merkitsee organisaatioiden tunnuspiirteiden muuttumista. Yhdek-
si keskeiseksi kehittämisteemaksi on muodostunut henkilöstön aseman vahvista-
minen organisaatioissa. Pysyvien rakenteiden, prosessien ja toimintatapojen tilalle 
on pyritty rakentamaan vuorovaikutussuhteisiin ja muutoksiin reagoivaa osaamista 
(esim. Trias de Be & Kotler 2015). Tähän muutokseen sisältyvät lisäksi työnteki-
jöiden motivointi, kannustaminen, osallisuutta korostavan kulttuurin luominen ja 
muutosta tukevien työskentelyolosuhteiden mahdollistaminen (Heikkilä ym. 2015; 
Pauleen & Gorman 2016). 

Organisaatiot ovat siis johtamisen näkökulmasta tulleet tilanteeseen, jossa osallis-
tavalla ja kannustavalla johtamisella voidaan vahvistaa palvelu- ja liiketoimintaa. 
Mutta arkipäivän kokemukset etenkin kunnista puhuvat osittain toista kieltä. Em-
piirisen tiedon valossa näyttää siltä, että esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluissa 
johtaminen on vieläkin yksisuuntaista, vähäiseen dialogiin perustavaa ja melko hei-
kosti työntekijöitä osallistavaa. Tämä koskee erityisesti isoja palveluorganisaatioita. 
Tästä voisi päätellä, että uudentyyppiseen, demokraattisen dialogin käyttöönottoon 
on hyvinvointipalveluissa vielä matkaa (mm. Syvänen 2018). Tilannetta voisi kuvata 
myös termillä ”johtajuusvaje” samalla tavoin kuin kuvataan esimerkiksi ”työntekijä-
vajetta” tai ”hyvinvointivajetta”. 

Hyvätkin johtajat tarvitsevat osaavaa henkilökuntaa muun muassa kehittämis-
toimintaan (mm. Hannonen & Leinonen 2015; Salonen ym. 2017). Johtaminen, 
osallistuminen ja yhdessä tuotettu tieto muodostavat tärkeän toiminnallisen pe-
rustan työyhteisöissä. Tämän mukaan työyhteisöosaamisen haaste näyttäisi olevan 
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OSALLISUUS JOHTAMISEN PERUSARVONA 
oikeudenmukaisuus 

yksilön arvostaminen 
tasa-arvon korostaminen 

aitous ja luottamus 

(2) OSALLISUUS HYVINVOINTIJOHTAMISENA 
kuunteleminen ja keskustelu 

arvostava ja tasavertainen dialogi 
työhyvinvoinnista huolehtiminen 

työn henkilökohtaistaminen 

OSALLISUUDEN JOHTAMISEN 
IDIOGRAFISET NÄKÖKULMAT 

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

(3) OSALLISUUS KÄYTÄNNÖN JOHTAMISTYÖNÄ 
työyhteisön yhteistyö 

vastuullisuus ja itsenäisyys 
haasteellisuus ja kannustaminen 

kokemustiedon käyttö 

tavoitteet, tuloksellisuus ja hyöty 
jokapäiväiset johtamisteot 

(4) OSALLISUUS TYÖYHTEISÖMENETELMÄNÄ 
yhteiskehittämisen menetelmät 

toimintojen organisointimenetelmät 

yhteisöllisyyttä tukevat menetelmät 

kannustavuutta tukevat menetelmät 

vuoropuhelun aikaansaaminen ja yhteisen ymmärryksen rakentaminen (mm. Piip-
po ym. 2014). Siksi Syvänen ym. (2014, 326–328) näkevätkin vastavuoroisuuden, 
oppimisen, sisäisen motivaation ja luovuutta edistävän johtamisen olevan ratkai-
su yhteisymmärryksen luomiseen. Heidän mukaansa johtamisessa tulee tunnistaa 
työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita, jotka osallisuuden kautta kanavoidaan työyhtei-
sön hyödyksi ja ammatilliseksi käyttövoimaksi. 

Osallisuuden johtamisen näkökulmia ja sisältöjä 

Työyhteisöjohtaminen on hektistä, paineellista ja monin odotuksin ladattua työ-
tä. Tämä johtuu siitä, että johtajuus on alttiina tulkinnoille, erilaisille mielipiteille 
ja ristiriitaisille odotuksille. Siinä johtaja on ikään kuin vailla ”suojaa” kasvokkain 
työntekijöiden ja asiakkaiden keskellä. Tämä puolestaan altistaa johtajuuden kritii-
kille ja haastaa itse johtajan, mutta voi toisaalta myös vahvistaa uudenlaista johta-
juutta (esim. Reikko ym. 2011). Kuten Juuti (1995, 91–64) aikanaan totesi, on se 
myös osoitus työyhteisön kypsyysasteesta ja aikuismaisesta kulttuurista. 

KUVIO 1.  
Osallisuuden johtamisen näkökulmia ja sisältöjä työyhteisöissä. 



107 Asennetta ja menetelmiä osallisuuden edistämiseen eri toimintaympäristöissä

 

 

Edellä kuvattu vaatii Sydänmaanlakan (2012) mukaan johtajalta vahvaa itseluotta-
musta ja itsetuntemusta. Juuri siksi jokapäiväiset johtamisteot ja kohtaamiset rat-
kaisevat, ei esimerkiksi virallinen asema organisaatiossa. Näin 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 sisältyvän korkean ammattiosaamisen vaatimuksen. Kuvion keskellä 
olevat näkökulmat avaavat osallisuutta johtamisessa. Kun osallisuus ymmärretään 
työyhteisöissä työntekijänä olemisena, on mahdotonta kirjoittaa muutamalla lau-
seella sen moniulotteisuus ymmärrettäväksi. Siksi kuvion keskellä olevat johtamisen 
idiografset näkökulmat ovat suuntaa antavia, mutta toimivat johtamisessa erittelyn 
välineinä. Kaikkien näkökulmien huomioon ottaminen yhtäaikaisesti on kuiten-
kin mahdoton tehtävä hyvällekin johtajalle. Jos johtaminen kohdistuu työyhteisön 
taloudelliseen tilanteeseen, niin tärkeäksi saattaa esimerkiksi nousta työntekijöiden 
hyvinvoinnista huolehtiminen, kehittämisen näkökulmasta taas töiden järkevät uu-
delleenjärjestelyt. 

Näkökulmatarkastelut 

Sosiaalisella näkökulmalla viittaan johtamisen näkökulmasta yhteisöllisyyden, so-
siaalisten normien, käyttäytymisen ja työntekijöiden keskinäisen vuorovaikutuksen 
ylläpitoon työyhteisöissä. Johtaminen tukee joukkoon kuulumista kukin työntekijä 
kohdalla omalla erityisellä tavallaan. Elämäntilanteellinen puolestaan viittaa kun-
kin työntekijän elämäntilanteen riittävään tuntemiseen siinä määrin kuin se ylipää-
tään on mahdollista ja siinä määrin, miten se tukee työyhteisöosallisuutta. 

Kulttuurisella näkökulmalla tarkoitan työntekijöiden arvojen, asenteiden, mielipi-
teiden ja kulttuuritaustojen huomioon ottamista johtamistyössä. Psyykkishenkinen 
sisältää ihmisenä olemisen perustarpeita, joista osallisuuden näkökulmasta tärkeitä 
ovat itsensä toteuttaminen, oppiminen ja liittymisen tarpeet, mutta myös henkilö-
kohtaiset kokemukset arvostamisesta ja tasavertaisuudesta. 

Ajallinen näkökulma liittyy osallisuuden aikajänteeseen eli siihen, minä ajankohti-
na osallisuus on syytä johtamisessa ottaa käyttöön ja millä intensiteetillä. Fyysinen 
tarkoittaa erilaisia areenoita, tiloja ja konkreettisia paikkoja osallisuuden mahdol-
listamiseksi. Niiden tehtävänä on myös suojata työntekijäkohtaista liikkumatilaa ja 
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reviiriä. Taloudellinen näkökulma merkitsee resursseja, joita työyhteisö tarvitsee 
osallisuuden ylläpitämiseen. Viimeksi mainittu näyttää olevan sekä osallisuutta 
edistävä että jarruttava tekijä julkisissa organisaatioissa – pulaa kun on niin rahasta 
kuin työntekijöistäkin. 

Osallisuuden sisällöt johtamisessa 

Mainituista idiografsista näkökulmista voidaan johtaa tarkastelu osallisuuden joh-
tamisen eri lohkoihin ja niiden sisältöihin. Osa lohkoista sisältää myös johtamisen 
periaatteita, jotka juontavat juurensa johtamisen arvoista. Ensinnäkin osallisuuden 
ymmärtäminen perusarvona sisältää näkemyksen siitä, miksi osallisuus tulisi mää-
ritellä tärkeäksi osaksi nykyaikaista johtamista ja johtajuutta. Tähän voidaan sisäl-
lyttää ihmisten välinen yhteisyys ja osallisuus, mutta laajemmin myös sosiaalinen 
pääoma, esimerkiksi keskinäinen luottamus työntekijöiden keskuudessa. Erilaisten 
arvojen kategorioinnissa selviä yhtymäkohtia hyvään johtamiseen, ja tämä kirjoitet-
tu myös muun muassa sosiaalialan eettisiin ohjeisiin (Talentia 2017). 

Osallisuus voidaan mieltää osaksi yksilön perustarpeita. Tämä sisältyy ihmisten toi-
minnallisiin tarpeisiin (doing/acting) sekä ihmisenä olemisen ja liittymisen tarpeisiin 
(being) (mm. Allardt 1976; Nieminen ym. 2014). Kun työ ja työyhteisöt nähdään 
elämänkulun näkökulmasta merkittäviksi osana aikuisuutta, ovat samat perustar-
peet läsnä myös niin työrooleissa kuin siviilielämässä. Altio (2013, 68–71) näkeekin 
Antonovksya (1985) sekä Doylania ja Goughia (1991) seuraten osallistumisen osaksi 
hyvinvointipalvelujen tehtävää, jossa yhtenä peruspilarina on osallisuus. 

Vaikka Altio (2013, 68–71) ei suoraan kytke osallistumista johtajuuteen, tulee osal-
lisuuden mahdollistaminen ja osallisuuden tunteet nähdä osana työntekijöiden pe-
rustarpeita, joita johtajuuden tarkastelussa ei voida erottaa. Näin ymmärrettynä 
osallisuus on oleellinen osa työntekijän koherenssin tunnetta eli ymmärrystä tar-
peellisuudesta, mielen hyvinvointia, työn hallintaa ja työn mielekkääksi kokemista. 

Arvoihin ja niistä johdettuihin johtamisperiaatteisiin voidaan lukea myös toisten 
työntekijöiden arvostaminen, tasavertaisuuden korostaminen ja oikeudenmukaisuu-
den ylläpitäminen. Yhtenä tärkeimmistä voidaan erityisesti työyhteisöjen muutosti-
lanteissa johdon ylläpitämää luottamusta. 

Koska osallisuutta voidaan pitää ihmislajille tyypillisenä perusarvona, on sillä vah-
voja yhtymäkotia hyvinvointijohtamiseen. Edellä kuvatun perusteella työntekijät 
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haluavat tulla kuulluiksi ja osallistua työtä koskeviin päätöksiin. Yksi tapa on antaa 
erilaisille näkemyksille riittävästi tilaa. Tämä on johdon vastuulla. Jos hyvinvoin-
tijohtamiseen liitetään myös työn henkilökohtaistaminen, on selvää, että sillä on 
vaikutus työntekijän työhyvinvointiin, mutta myös tuottavuuteen ja tuloksellisuu-
teen. Työn henkilökohtaistamisella tarkoitan työn sisältöjen suunnittelua ja muo-
toilua työntekijälähtöiseksi siinä mitassa kuin se on mahdollista. Voidaan lisäksi 
olettaa, että henkilökohtaistamisessa työyhteisön vaatimat ammatilliset kvalifkaa-
tiot (organisaation osaamisvaatimukset) ja työntekijöiden henkilökohtaiset kompe-
tenssit (mm. kyvykkyys, vastuullisuus, itsensä johtaminen) kohtaavat toisensa (mm. 
Hanhinen 2010). 

Käytännön johtamistyötä eli sitä, mitä johtajat jokapäiväisessä työssään konkreetti-
sina tekoina tekevät, on johtamiskirjallisuudessa löydettävissä yllättävän vähän sisäl-
tökuvauksia. Tämä puute johtuu osittain siitä, että johtaminen on monimutkaisten, 
käsitteellisten asioiden hallintaa sekä asiayhteyksien ja asiakokonaisuuksien ymmär-
tämistä. Ei voida siis luoda yhtä johtamistyön sisältökuvausta, joka kattaisi johtami-
sen tyhjentävästi (mm. Peltonen & Ruohotie 1991; Heikka 2008; Reikko ym. 2011; 
Hofren 2019). Sosiaali- ja terveysalan tutkimuksia ja kirjallisuutta lukiessa päätyy 
havaintoon, että asiakastyötä tekevien työtä on pilkottu ymmärrettäviin kokonai-
suuksiin (esim. varhaiskasvatus, sairaanhoito, vanhustyö), mutta johtamista ja joh-
tajuutta vain nimeksi. 

Käytännön johtamistyö voidaan jakaa prosessivaiheisiin. Esimerkkinä käyköön joh-
tamistyössä tarvittava tavoitteellisuus, oleellisten tietojen hankkiminen päätöksen-
teon tueksi, suunnittelu, työn toteuttaminen ja tulosten arviointi. Työn asiakirjahal-
linnointi eli tietohallinnon ylläpito ja arkistointi ovat niin ikään tärkeitä johtamis-
työssä. Sama koskee vanhahtavaa henkilöstöhallinto-käsitettä, joihin nyttemmin 
luetaan muun muassa osaamisen johtaminen, henkilöstösuunnittelu, rekrytointi ja 
päätöksenteko. Siihen voidaan sisällyttää myös lainsäädännön, asetusten, ohjeiden, 
suositusten ja organisaatioiden omien järjestelmien edellyttämät vaatimukset, jotka 
ohjaavat johtamista. 

Kannustava johtaminen on osa osallisuuden ylläpitoa. Julkisella sektorilla kannusta-
vuudessa on paljon opittavaa yritysmaailmasta (mm. Ylikorkala ym. 2018). Imma-
teriaalinen kannustaminen sisältää yleensä kiitoksen, tunnustuksen, kiinnostuksen 
osoittamisen ja myönteisen palautteen. Konkreettisia kannustimia ovat muun mu-
assa erilaiset palkkiot. Ensiksi mainittuihin kannustavuustapoihin julkinen sektori 
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on kutakuinkin yltänyt. Yritysmaailmassa immateriaalisten kannustimien lisäksi on 
rahallisia palkkioita tai siihen verrattavia hyödykkeitä. Tätä kannustintapaa julkisis-
sa palveluissa ei tiettyjä poikkeuksia lukuun ottamatta ole juurikaan hyödynnetty. 

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

Osallisuuden johtaminen vaatii erilaisten työyhteisömenetelmien hallintaa (4). Me-
netelmät voidaan jakaa muun muassa osallistaviin, keskusteleviin ja esittäviin me-
netelmiin (Toikko & Rantanen 2009, 99–112; Salonen ym. 2017, 55). Näiden me-
netelmien perimmäinen tehtävä on saada yhdessä muutos aikaan tai sellainen asian-
tila, joka vie työyhteisöä eteenpäin. Tällöin voidaan puhua myös yhteiskehittämi-
sen menetelmäosaamisesta. Ne eivät ole kuitenkaan tarkoitettu pelkästään johdon 
käytettäviksi, vaan erilaisia menetelmiä voidaan käyttää monissa tilanteissa. Niiden 
hallinta vaatii kuitenkin opettelua, ymmärtämistä ja jopa henkilökohtaista suhdetta 
eli mikä menetelmä toimisi parhaiten missäkin tilanteessa. 

Käytännön johtamistyössä tarvitaan johtamismenetelmiä, joiden hallinta on pitkälti 
johdon vastuulla. Kyseeseen tulevat muun muassa kokoustekniikat, viestintäosaaminen, 
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aikatauluttaminen, työn organisointi, työn priorisointi ja logistiikka. Toki on mui-
takin. Osallisuuden näkökulmasta kyse on työskentelyn ja toimintojen hallinnasta, 
sujuvuuden varmistamisesta ja sen ymmärrettävyydessä. Tähän voidaan liittää myös 
verkostoituminen, jota muun muassa Sydänmaanlakka (2012) painottaa älykkäässä 
työyhteisöjohtamisessa. 

Yhteisöllisyyttä tukevien johtamismenetelmien käyttö määrittyy organisaation pe-
rustehtävästä, resursseista, työnajosta, maantieteellisestä etäisyydestä ja vastuualuei-
den suuruudesta. Esimerkkinä käyköön tiimityö ja parityöskentely, joiden osallisuu-
den asteesta myös johdolla on oma vastuunsa. Tiimi- ja parityön rinnalla yhteisöl-
lisiksi menetelmiksi voidaan lukea myös suunnitellut koulutus- ja kehittämistapaa-
miset sekä vapaa-ajan toiminnot. 

Yhteenveto 

Työyhteisöjohtamisessa nykyinen suunta on kohti yhteisöllistä ja demokraattiseen 
dialogiin perustuvaa johtamista. Lisäksi johtajien roolit ovat painottumassa mo-
niosaajaan. Tämä tulee esille erityisesti niissä organisaatioissa ja työyhteisöissä, jois-
sa osaava johto on toiminnan jatkumisen ehto kilpailutilanteissa ja toimintaympä-
ristömuutoksissa. Sisältöosaaminen ja sitä vahvistava osallisuuden menetelmäosaa-
minen ovat työyhteisöjohtamisen keskiössä. 

Osallistavan johtamisen ja työyhteisökulttuurin syntyminen edellyttää ”ylhäältä 
alas” ja ”alhaalta ylös” tapahtuvaa johtajuuden tarkastelua. Tämä koskee niin julki-
sia, yksityisiä kuin kolmannen sektorin toimijoita. Vastuu kulttuurin kehittämisestä 
on kaikilla työntekijöillä, vaikka erityisen painon kehittämisestä saa johtajuus. Siten 
osallisuuden rakentaminen on moniulotteista, tietoista, vaativaa ja hidastakin. 

Edellä kuvatut ja monet muutkin tässä artikkelissa mainitsemattomat asiat työyh-
teisöissä konkretisoituvat käytännön johtamisteoissa, sanoissa, puheissa, asenteissa, 
läsnäolossa ja työntekijöiden välisessä kohtaamisessa. Ei ole kuitenkaan olemassa 
yhtä johtamisopasta, joka kertoisi, miten osallisuuden johtaminen käytännössä teh-
dään. 

Työyhteisöjohtaminen edellyttää toimintaa, jossa työntekijöille syntyy myönteisiä 
kokemuksia osallisuudesta. Tärkeää tässä on osallisuuden säätely, tilananto, ajan-
kohta ja henkilökohtaisuus. Näin ymmärrettynä joukossa on enemmän ”voimaa” 
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kuin toisistaan erillään työskentelevillä työntekijöillä. Johtamisen näkökulmasta 
osallisuuden säätely on vaativaa. Se edellyttää johdon mukanaoloa mutta ”säästeli-
äästi”. Pitäisi siis osallistua, osallistaa ja olla tietoisesti läsnä, mutta samanaikaisesti 
riittävän etäällä. 

Lopuksi vielä lyhyesti kannustavuudesta osana osallisuutta. Kannustavuuden pe-
rusteltu, yhdessä sovittu ja julkituotu käyttö työyhteisömenetelmänä liittyy organi-
saation arvoihin, työntekijöiden hyvinvointikokemuksiin, työn tuloksellisuuteen ja 
tätä kautta käytännön johtamistyöhön. Kannustavuus myös sitouttaa työntekijöitä 
organisaatioon, näin ainakin yritysmaailman opit meitä opettavat. Nähtäköön ne 
siis nykyistä selkeämmin osallistavaa johtajuutta vahvistavina asioina. 
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