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Tutkimuksen tarkoituksena oli lisätä työntekijöiden osallisuuteen liittyvää tietoisuutta. Tutkin mitä 

työntekijöiden osallisuus on varhaiskasvatusyksiköiden johtajien käsitysten mukaan sekä millaisia merkityksiä 
he siihen liittävät. Lisäksi tarkastelin millaisia johtamisen rakenteita ja johtamisen toimia johtajat liittävät 
osallisuuden mahdollistamiseen sekä miten johtajat pyrkivät omalla johtamistoiminnallaan mahdollistamaan 
työntekijöiden osallisuuden toteutumista käytännössä. Vastausta olen muodostanut kahden tutkimukselle 
asetun tutkimuskysymyksen avulla. 1) Miten työntekijöiden toiminnallinen ja yhteisöllinen osallisuus ilmenee 
varhaiskasvatusyksikön johtajien puheissa? 2) Miten johtamiseen liittyvillä rakenteilla ja johtamistavalla 
pyritään mahdollistamaan työntekijöiden osallisuutta? 

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus, jonka lähestymistapa on fenomenologinen. Aineisto 
muodostui haastattelemalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin varhaiskasvatusyksikön johtajaa. 
Haastattelut toteutin yksilöhaastatteluina, ja niiden toteuttamisessa hyödynsin etukäteen laadittua 
teemahaastattelurunkoa. Aineiston analyysi toteutui teoriaohjaavana sisällönanalyysinä, jossa ohjaavana 
viitekehyksenä toimi Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden mallin toiminallinen ja yhteisöllinen osallisuus.  

Tutkimuksen tulosten mukaan työntekijöiden osallisuus on työympäristössä esiintyvää työntekijän toimijana 
toimimista. Se näkyy aktiivisena ja aloitteellisena vaikuttamisena ja osallistumisena sekä yksilön osaamiseen 
ja kyvykkyyteen rinnastettavana. Toiminen voi ilmetä monin eri tavoin, kuten konkreettisena tekemisenä, 
läsnäolona tai vuorovaikutukseen liittyvinä toimintamuotoina. Näistä vuorovaikutukseen suuntautuva 
toimintamuodot korostuvat tutkimustuloksissa erityisesti. Se kytkeytyy myös työntekijän kykyyn tuoda oma 
äänensä esiin, tulla kuulluksi ja vaikuttaa yhteisiin käytäntöihin. Työntekijöiden toimiminen rakentuu työntekijän  
omista lähtökohdistaan, mutta jäsentyy erilaisten odotusten ja sille asetettujen tavoitteiden määrittämissä 
rajoissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että työntekijät nähdään tärkeänä osana työyhteisöä. Työntekijöitä, 
heidän osaamistaan, potentiaaliaan ja panostaan arvostetaan. Näitä tekijöitä pidetään tärkeänä osana 
työyhteisöä ja sen toiminnan muodostumista. Lisäksi ne nähdään keskeisinä tekijöinä toiminnan toimivuudelle 
myös laajemmin varhaiskasvatustyölle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Yhteisöllinen 
osallisuus muodostuu siten yksilön ja yhteisön välisenä ulottuvuutena, jossa työntekijän toiminnalliset muodot 
ovat eri tavoin esillä.  

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että osallisuuden mahdollistaminen muodostuu sekä ulkoisista että 
sisäisistä rakenteista ja niihin kiinnittyvästä johtamistoiminnasta. Työympäristössä esiintyvät rakenteet 
jäsentävät ja ohjaavat  työntekijöiden toimintaa ja johtamisen käytännön tasolla ilmeneviä prosesseja. 
Johtajalla on keskeinen rooli näiden rakenteiden muodostamisessa ja niiden puitteissa toimisessa.  

Johtajat pyrkivät johtamistoimissaan tukemaan, sekä työntekijää yksilönä, että työyhteisöä 
kokonaisuutena, molempia huomioivalla ja niiden välissä tasapainoilevalla otteella. Tuloksissa ilmeni joitain 
rakenteiden toimimattomuuteen ja työntekijäkohtaiseen vaihteluun liittyviä tekijöitä, jotka heijastuivat 
osallisuuden toteutumiseen. Tämä viittaa tarpeeseen varmistaa olemassa olevien osallisuutta tukevien 
rakenteiden toimivuus, erityisesti jokaisen työntekijän äänen esiin tuomisen, yhteisöllisen toimintakulttuurin 
vahvistamisen ja yhteisten toimintatapojen muodostumisen näkökulmista. Tutkimus korostaa johtamisen 
merkitystä osallisuutta tukevana tekijänä sekä sen keskeistä vaikutusta työntekijälähtöiseen toimintaan ja 
yhteisöllisen toiminnan tukemiseen. 
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ABSTRACT 

Sivi Alanen: Early childhood managers talk about employee participation.  
Master’s Thesis 
Tampere University 
Master’s Program in Educational Studies  
March 2026 
 

The purpose of this study was to aim to gain more knowledge about employees’ participation. In this study I 
studied what employees’ participation is and what kind of meaning early childhood managers talk about it. Also 
focus of this study was exams on what kind of leading construction and ways of managing they are telling and 
how managers are using these to make it possible for employees’ participation in work. This study is based on 
two different study questions. 1) How does employee’s functional participation and communal participation 
come out at early childhood managers talk? 2) How early childhood managers are trying to make employees’ 
participation possible in work by using managing related construction and different leading ways.  

The study is a qualitative interview study with phenomenological approach. The data was collected by 
interviewing eight managers of early childhood education units in the city Pirkanmaa region. The interviews 
were conducted as individual interviews, and a prepared interview framework was used in the implementation. 
The analysis was carried out as a guided content analysis, with Raivio´s and Karjalainen´s (2013) model of 
participation, functional and communal participation, serving as a guiding principle.  

According to the results of this study, functional participation is the employee acting in the work 
environment. It is manifested as active and proactive influence and participation as well as individuals’ 
competence and abilities. Employee´s acting is based on their own starting points but are simultaneously 
structured within the boundaries defined by different expectations and set goals. Actions can be noticed in as 
many ways as possible like for example doing, being and interaction. Among these actions interaction is highly 
likely in this study results. It is also connected to employee´s ability to bring attention to their voices and 
influence shared practices.  

The results of this study indicate that the employees are seen as an important part of the work community. 
Employees, their skills, potential and contributions are valued. These are considered as an important part of 
work community and its activities. Furthermore, they are seen as key factors for the activities, also in terms of 
achieving the goals set for early childhood education work. Communal participation is formed as a dimension 
between the individual and the community where different individual functional forms are along.  

The results show that enabling participation consists of external and internal structures and the 
management activities that are related to them. The structures that are in work environment structured and 
guide the actions of employees and the management working activities at practical level. The leaders have a 
central role in forming these structures and directing the activities to the action. 

The early childhood managers are trying to support both the individual employee and work community, with 
an approach that takes both account notice and balance between them. The results revealed some 
dysfunctions structures and factors that are related to the realization of employee participation. This points to 
the need to ensure the functionality of the existing structures, especially from the perspectives of highlighting 
the voice of each employee, strengthening a communal operating community, and forming common operating 
methods.  

The study highlights the importance of leadership as supporting participation and, its affection in employee-
oriented working and supporting community working.   
 
 
Keywords: participation, employee participation, management 
The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service. 
 
 



   
 

   
 

TEKOÄLYN KÄYTTÖ OPINNÄYTTEESSÄ 

 
Opinnäytteessäni on käytetty tekoälysovelluksia: 
 

☐  Ei  

☒  Kyllä 

 
 

Ilmoitukseni mukaan olen käyttänyt opinnäytteessäni tutkielmaprosessin aikana seuraavia 
tekoälysovelluksia: 
 
Tekoälysovellusten nimet ja versiot:  
Microsoft365 Copilot chat 
Google translate 
 
 
Käyttötarkoitus:  
Kielenhuollon tukena  
Englanninkielisen tiivistelmän tekstin muodostuksen tukena 
 
 
Osiot, joissa tekoälyä on käytetty:  
Olen käyttänyt Copilot chat tekoälyä yksittäisten tekstikohtien ja lauserakenteiden kieliopilliseen 
tarkistamiseen ja muotoiluun.  
Olen käyttänyt tekoälyä englanninkielisen tiivistelmässä yksittäisten lauserakenteiden muodostuksen tukena. 
 
 
 
Olen tietoinen siitä, että olen täysin vastuussa koko opinnäytteeni sisällöstä, mukaan lukien osat, joissa on 
hyödynnetty tekoälyä, ja hyväksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Työntekijöiden osallisuuden taustaa 

Kettusen (2021) mukaan osallisuutta pidetään nykytyöelämässä jo varsin tavanomaisena 

asiana, vaikka siihen liitetyt merkitykset näyttäytyvät edelleen moninaisina ja osin epäselvinä. 

Osallisuuden ymmärtämisen moninaisuus näkyy sekä työpaikkojen sisällä olevissa 

käytännöissä, että laajemmin työelämään liittyvän osallisuuden yhteiskunnallisessa 

keskustelussa ja kirjallisuudessa. Salminen ja kumppanit (2021) nostavat esiin näistä 

erilaiset työmarkkinoita ja julkishallinnon toimintoja koskevat osallistamishankkeet, joita 

voidaan pitää keskeisinä väylinä yksilön osallisuuden ja yhteiskuntaan kiinnittymisen 

kannalta. Näissä konteksteissa, osallisuutta tarkastellaan heidän mukaansa hyvinvointiin 

kytkeytyvänä ilmiönä, mutta varsinainen osallisuuden käsitteen käsitys on kuitenkin usein 

yksiulotteinen. Osallisuus ymmärretään näissä yhteyksissä pääasiassa työn tekemisenä, 

kuulumisen tunteena tai jopa osallistumisen synonyymina. Kuokkanen (2021) puolestaan tuo 

esiin toisen varsin yleisen työelämän osallisuutta käsittävän näkökulman, jonka mukaan 

osallisuus tarkoittaa erityisesti työntekijän vaikutusmahdollisuuksia, mahdollisuuksia 

hyödyntää kaikkia taitojaan työssä sekä sellaisia johtamisen tapoja, jotka ottavat huomioon 

työntekijöiden tekemät aloitteet. Kettunen (2021) korostaa osallisuuden käsitteen 

ymmärtämisen merkitystä ja toteaa, että se, miten osallisuus kulloinkin määritellään, 

heijastuu olennaisesti siihen, mihin ja millä tavoin työntekijät katsotaan osallisiksi.  

Työelämään kohdistuu jatkuvasti erilaisia muutosvaikutteita, jotka muokkaavat sekä 

työympäristöä että siellä toteutettavia johtamiskäytäntöjä. Näiden muutosten voidaan katsoa 

vaikuttavan siihen, miten työtä organisoidaan ja millaisin tavoin työyhteisöjä johdetaan. Eri 

aikakauden ilmiöt, työn sisällölliset vaatimukset sekä muuttuvat organisatoriset tarpeet 

edellyttävät uudenlaisia johtamisen toteuttamisen tapoja ja malleja (Sinokki, 2016). Yhtenä 

merkittävänä työelämän muutostrendinä voidaan pitää työntekijöiden asiantuntijuuden 

pitkäaikaista vahvistumista, jonka Juuti (2013) nostaa esiin keskeisenä työorganisaatioita 

muovaavana kehityssuuntana. Tämä tarkoittaa sekä yksilöllisten että yhteisöllisten 

voimavarojen vahvistamisen merkityksen korostumista ja niiden tavoitteellista hyödyntämistä 
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organisaatioiden pyrkiessä kohti yhteisiä päämääriä. Työyhteisöjen toimivuuteen ja 

kehittymiseen tämä muutossuunta vaikuttaa siten, että työntekijöiden mahdollisuuksia 

osallistua päätöksentekoon ja vaikuttaa organisaation yhteiseen toimintaan pidetään 

keskeisenä toiminnan sujuvuuden ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta 

(Eteläpelto ym., 2014). Joutsenvirran ja Salosen (2020) mukaan nykyisessä työelämässä 

tulisi omaksua sellaisia johtamistapoja, jotka poikkeavat perinteisestä hierarkkisesta ja 

ylhäältä alaspäin suuntautuvasta johtamismallista. Heidän mukaansa tällainen perinteinen 

johtamistapa ei enää vastaa työorganisaatioiden muuttuviin tarpeisiin eikä tue henkilöstön 

potentiaalin tehokasta hyödyntämistä. Kettunen (2021) korostaa samansuuntaisesti 

työntekijöiden osallisuuden sekä toimijuutta mahdollistavien rakenteiden ja käytäntöjen 

vahvistamisen tärkeyttä ja niiden lisäämisen merkitystä osana nykyaikaista johtamista. Näin 

työntekijöiden osallisuus voidaan liittää entistä keskeisemmäksi osaksi työelämäkontekstisia 

rakenteita sekä näiden rakenteiden sisällä olevien johtamiskäytäntöjen toteuttamista. 

Kuokkasen (2021) mukaan on kuitenkin varsin vähän tutkimuksellista näyttöä siitä, että 

asiantuntijuuden roolin korostuminen ja työntekijän merkityksen tunnistaminen olisi suoraan 

lisännyt osallisuutta tai vahvistanut heidän toimijuutta suomalaisessa työelämässä. Tämä 

viittaa puolestaan siihen, että tarpeiden ja työntekijöiden merkityksen tunnistaminen ei johda 

automaattisesti työntekijöiden osallisuutta käytännön tasolla lisääviin vaikutuksiin.  

Työelämän osallisuutta ja johtamista käsittelevää kirjallisuutta sekä niihin liittyviä 

tutkimuksia löytyy varsin kattavasti. Tutkimuksellisesta tiedosta huolimatta osallisuuden 

käsite ja sen mahdollistaminen näyttäytyvät työelämässä jäsentymättömänä kokonaisuutena, 

eikä se useinkaan toteudu aidosti osana johtamisen käytännöntason työtä. Keskeiseksi 

ongelmaksi muodostuu näin ollen työelämässä ilmenevän osallisuuden käsitteen epäselvä 

määrittely sekä puutteellinen tieto siitä, miten arjen johtamiskäytännöt voivat tosiasiallisesti 

tukea ja mahdollistaa osallisuuden toteutumista. Osallisuuden toteutumista tukevina 

käytäntöinä voidaan pitää erilaisten rakenteellisten ja toiminnallisten edellytysten 

huomioimista. Näiden tarkastelu ei kuitenkaan ole riittävää, vaan yhtä tärkeää on tarkastella 

myös niitä käsityksiä ja tulkintoja, jotka vaikuttavat edellytysten muodostumiseen ja ohjaavat 

niiden käytännön hyödyntämistä. Tässä tutkielmassa kiinnostuksen kohteena onkin 

työkontekstissa rakentuvan osallisuuden määrittely sekä osallisuutta mahdollistava 

johtaminen toisiinsa kietoutuvana kokonaisuutena. 

Tutkielman teoreettisessa osuudessa osallisuutta tarkastelen yksilön kokemukseen ja 

hyvinvointiin sekä työelämän rakenteisiin kiinnittyvänä ilmiönä. Työelämän tarkastelussa 

tämän tutkielman näkökulma kohdentuu erityisesti työkontekstin sisälle ja siellä ilmenevään 

työntekijöiden osallisuuteen. Tarkastelun pohjana on Raivion ja Karjalaisen (2013) esittämien 

osallisuuden ulottuvuuksien toiminnallisen ja yhteisöllisen osallisuus, jotka tarjoavat 
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jäsentyneen ja teoreettisesti perustellun viitekehyksen osallisuuden muotoutumisen ja 

ilmenemisen tarkastelulle.  

Johtamisen osalta kiinnostuksen kohteena on työelämään liittyvien muutosvaikutteiden 

tarkastelu ja niistä tarkemmin työntekijöiden asiantuntijuus, jota voidaan pitää yhtenä jo 

pidempään laajemmin työelämässä ja johtamiseen vaikuttavana muutostrendinä (Juuti, 

2013). Lisäksi johtamisen teoreettisessa osuudessa keskeistä on nykyisessä työelämässä 

korostuva johtaminen ja siihen liittyvä johtamismalli, erityisesti jaetun johtajuuden 

näkökulmasta. Soukaisen ja Fonsénin (2018) tutkimuksen tulosten mukaan jaettu johtajuus 

soveltuu hyvin varhaiskasvatuksen työkontekstiin, mikä tekee siitä perustellun näkökulman 

myös tämän työn teoreettisessa osuudessa. Osallisuuden mahdollistamisen tarkastelussa 

keskiössä on työkontekstin käytännön tasolla näkyvä johtaminen. Teoreettisessa osuudessa 

käytännön taso kytkeytyy laajemman työkontekstin tarkasteluun, jotta osallisuuden ymmärrys 

työympäristössä muodostuu laajemmasta yhteiskunnallisestikin esillä olevasta 

kokonaisuudesta käsin. Tämä teoreettinen yleisempi taso muodostaa viitekehyksen, johon 

varsinaisen tutkimuksen tarkastelu kiinnittyy. Tutkimusosuudessa syvennän tätä näkökulmaa 

tarkastelemalla varhaiskasvatuksen työympäristöä ja sen erityispiirteitä, sillä 

kontekstisidonnainen ymmärrys on keskeistä osallisuuden toteutumisen ja sen 

mahdollistamisen hahmottamisessa. 

Kiinnostukseni aiheeseen on herännyt oman työhistoriani aikana varhaiskasvatuksen 

kentällä. Olen toiminut varhaiskasvatuksessa useissa eri työtehtävissä, mukaan lukien 

esihenkilöroolissa, mikä on mahdollistanut sekä johtamistyön läheisen tarkastelun, että sen 

käytännöntyön toteuttamisen. Näiden kokemusten myötä olen havainnut ja itse kohdannut 

johtamistyöhön heijastuvia syklisiä muutoksia sekä niiden kautta muodostuvia päivittäisiä 

työn tekemisen haasteita. Varhaiskasvatuksen työssä lisähaastetta on tuonut useat 

varhaiskasvatuslainsäädäntöön lisätyt laadun parantamiseen tähtäävät tavoitteet, jotka 

Kankaan ja kumppaneiden (2022) mukaan ovat tuoneet muun muassa työn vaativuuden 

kasvua ja sitä myöden lisännyt työssä koettua kuormittavuutta. Johtamistyössä nämä 

muutokset ovat kasvattaneet työn toteuttamisen haasteita entisestään, sillä johtajien työ 

painottuu samanaikaisesti riittävän ammattitaitoisen henkilöstön ja sijaisten saatavuuden 

varmistamiseen sekä johtamistyön kokonaisuuden hallintaan ja siihen olennaisesti liittyvien 

työnedellytysten ja työhyvinvoinnin tukemiseen. Varhaiskasvatusalan ja siinä toteutettavan 

johtamistyön voidaan nähdä olevan tällä hetkellä vahvassa murroksessa. Näiden seikkojen 

vuoksi olen valinnut tutkielmani tutkimuksen tarkemmaksi kohteeksi juuri varhaiskasvatusta 

toteuttavan organisaation sekä sen sisällä johtamistyötä tekevät varhaiskasvatusyksikön 

johtajat.  
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1.2 Tutkimustehtävä ja tutkimuksen toteutus 

Tutkimuksen tarkoituksena on lisätä työntekijöiden osallisuuteen liittyvää tietoisuutta. 

Tutkimuksessa tutkin mitä työntekijöiden osallisuus on varhaiskasvatusyksikön johtajien 

käsitysten mukaan ja millaisia merkityksiä he siihen liittävät. Lisäksi tarkastelin johtajien 

puheissa esiintyviä osallisuuden mahdollistamiseen liitettäviä johtamisen rakenteita ja 

johtamisen tapoja. Erityisenä kiinnostuksen kohteena oli se, millaisia rakenteita johtajat 

liittävät työntekijöiden osallisuuden mahdollistamiseen sekä miten he omalla 

johtamistoiminnallaan pyrkivät edistämään osallisuuden toteutumista käytännön tasolla.  

Tutkimuksen taustalla on ajatus siitä, että osallisuus on yksilöllinen kokemus, jonka 

syntyyn vaikuttavat niin yksilön omat ominaisuudet kuin ympäristö ja siinä vaikuttavat 

rakenteelliset ja vuorovaikutukselliset tekijät. Osallisuus kietoutuu tiiviisti yhteiskunnalliseen 

hyvinvointiin, ja työelämä voidaan nähdä yhtenä keskeisenä rakenteena, joka voi joko 

vahvistaa tai heikentää tätä kokemusta. Varhaiskasvatusyksiköiden johtajien näkemykset 

ovat tässä kokonaisuudessa keskeisiä, sillä he toimivat merkittävässä roolissa organisaation 

rakenteiden puitteissa ja toimivat osaltaan sekä koko organisaation että oman yksikkönsä 

tasolla niiden muodostumiseen vaikuttavina. Lisäksi varhaiskasvatusyksikön johtajat 

vastaavat varsinaisesta käytännön toiminnan suunnasta ja sen toteuttamisesta omassa 

johdettavassa kokonaisuudessaan ja siihen kuuluvissa työyhteisössä.  

Toiminnan toteuttamisen voidaan nähdä muodostuvan osallisuuden käsitteen 

ymmärryksen vaikutuksesta. Tämän vuoksi rakenteellisten ja toiminnallisten edellytysten 

lisäksi, tarkastelussa kiinnitin huomiota varhaiskasvatusyksiköiden johtajien käsityksiin ja 

osallisuuteen liitettäviin merkityksenantoihin. Tutkimus muodostuu kahden 

tutkimuskysymyksen ympärille jotka ovat: 

 

1. Miten työntekijöiden toiminnallinen ja yhteisöllinen osallisuus ilmenee 

varhaiskasvatusyksiköiden johtajien puheissa? 

 

2. Miten johtamiseen liittyvillä rakenteilla ja johtamisen tavalla pyritään 

mahdollistamaan työntekijöiden osallisuutta? 

 

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus, jonka lähestymistapa on 

fenomenologinen. Aineisto muodostui haastattamalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin 

varhaiskasvatusyksikön johtajaa. Kaikki haastattelut pidettiin etätoteutuksella Teams-

ohjelmaa hyödyntäen marras-joulukuun 2025 aikana.  Haastattelut toteutuivat 

teemahaastatteluina, näin haastateltavalla oli mahdollisuus kuvata asiaa omin sanoin, 
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kuitenkin tutkimukselle tarkoituksenmukaisesta suunnasta käsin. Haastatteluissa hyödynsin 

etukäteen laatimaani haastattelurunkoa, joka löytyy tämän tutkielman liitteenä (liite 1). 

Haastatteluteemat pohjautuivat Raivion ja Karjalaisen (2013) toiminnallisen ja yhteisöllisen 

osallisuuden ulottuvuuksiin.  

Aineiston analysoinnin toteutin teoriaohjaavana sisällönanalyysinä, jossa teoria ohjasi 

aineiston käsittelyä. Aineiston alkujäsentelyssä pääteemat muodostuivat tutkimuskysymysten 

asettamien näkökulmien sekä Raivion ja Karjalaisen (2013) toiminnallisen ja yhteisöllisen 

osallisuuden jaottelun mukaisesti. Hyödynsin analysoinnissa tekstimuotoista aineistoa, jonka 

sain korjaamalla ja muokkaamalla haastatteluissa toteutetun tallennuksen yhteydessä 

muodostuneet tekstit puhetta vastaaviksi. Analyysissa muodostin johtajien kertomasta 

kuvauksia työntekijöiden osallisuuden ilmenemisestä ja merkityksiä, jotka johtajat liittivät 

osallisuuteen. Lisäksi etsin johtajien puheista osallisuuden mahdollistamiseen liitettäviä 

johtamisessa kuvattuja rakenteita ja käytäntöjä sekä näihin kytkeytyvää johtamistoimintaa.   
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2 OSALLISUUS TYÖELÄMÄSSÄ 

Osallisuus liitetään entistä vahvemmin osaksi tämän päivän työelämää. Osallisuuden 

määrittelyssä rajausta voidaan tehdä muun muassa kiinnittämällä huomiota siihen 

kokonaisuuteen, johon osallisuus osana liittyy sekä valitsemalla tietty näkökulma, josta käsin 

asiaa tarkastellaan (Kettunen, 2021).  Isola ja kollegat (2017) pitävät osallisuudessa yhtenä 

keskeisenä tekijänä kokemusta, joka kiinnittyy osaksi kontekstia. Siten osallisuudessa on 

heidän mukaansa kyse kokemuksesta jostakin. Kokemuksen kannalta merkittävänä voidaan 

pitää sen henkilökohtaisuutta, jolloin puhutaan subjektiivisesta kokemuksesta. Toikkanen ja 

Virtanen (2018) kuvaavat subjektiivista kokemusta yksilölle ja yksilön kautta muodostuvina 

merkityssuhteina ja niihin asettautumisena. Näin kokemus on heidän mukaansa sellaista, 

joka tapahtuu nykyhetkessä, mutta pystyy laajenemaan muistin avulla taaksepäin sekä 

ulottautumaan pidemmälle tulevaisuuteenkin. Vaikka kokemus on sisällöltään subjektiivista, 

voidaan siihen rinnastaa mukaan kokemuksellisuus, jolloin kokemus taas syntyy ja koetaan 

usein jaettuna, yhdessä. Tällöin kokemukseen liittyy mukaan yksilön ja ympäristön, mukaan 

lukien muut ympäristössä toimivat yksilöt ja näiden väliset vuorovaikutukselliset suhteet. 

Subjektiivinen kokemus voi rakentua siten sosiaalisesti.  

Kuokkasen (2021) mukaan työhön ja työn yhteydessä esiintyvällä osallisuudella 

voidaan viitata työntekijän vaikutusmahdollisuuksiin ja mahdollisuuksiin käyttää kaikkia 

taitojaan työssä sekä sellaiseen johtamisen tapaan, joka huomioi työntekijöiden tekemät 

aloitteet. Salmisen ja kumppaneiden (2021) mukaan työmarkkinoita ja julkishallintojen 

toimintoja koskevia osallistamishankkeita voidaan pitää keskeisinä väylinä yhteiskuntaan 

kiinnittymisen kannalta. Siten näiden piirissä olevissa konteksteissa kuten työmarkkinoilla 

osallisuutta tarkastellaan usein juuri hyvinvointiin liitettynä, mutta pääosin heidän mukaansa 

edelleen kuitenkin varsin yksiulotteisesti. Tällöin se nähdään työnä ja työn tekemisenä tai 

kuulumisen tunteena sekä osallistumisen kanssa synonyyminä. Raivio ja Karjalainen (2013) 

on määritellyt osallisuuden myös hyvinvointiin kiinnittyvän kolmen ulottuvuuden kautta. Nämä 

ulottuvuudet ovat riittävä toimeentulo ja hyvinvointi; taloudellinen osallisuus (having), 

vertaisuus/toimijuus; toiminnallinen osallisuus (acting) ja yhteisöihin kuuluminen ja jäsenyys; 

yhteisöllinen ulottuvuus (belonging). Tämä osallisuuden määritelmä pohjaa Erik Allardtin 

ihmisen perustarpeiden (having, loving, being) kautta jäsentyneisiin hyvinvoinnin 
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ulottuvuuksiin,  joiden nähdään oleellisesti kiinnittyvän myös laajemmankin yhteiskunnallisen 

hyvinvoinnin kanssa yhteen. Tässä tutkielmassa keskiössä on osallisuus ihmisen 

hyvinvoinnin kanssa käsi kädessä kulkevana ilmiönä. Hyvinvoinnin näkökulma kiinnittyy 

työelämään, sillä erilaisia työelämän ja siihen sisältyviä työkontekteja voidaan pitää 

keskeisinä osallisuutta tukevina tai sitä heikentävinä rakenteinen. Työkontekstin ja 

hyvinvoinnin yhdistävää tarkastelua tukevana teoreettisena viitekehyksenä on siten Raivion 

ja Karjalaisen (2013) osallisuuden määritelmän jaottelu, jota mukailemalla ja täydentämällä 

muodostan tässä työssä vaikuttavan teoreettisen kuvauksen työelämässä esiintyvästä 

työntekijöiden osallisuudesta. Keskiössä tarkastelussa on toiminnallisen ja yhteisöllisen 

osallisuuden ulottuvuudet. Toiminnallinen osallisuus rakentuu vaikuttamisesta, 

osallistumisesta, kuulluksi tulemisesta oman äänen käyttämiseen rinnastettuna. Yhteisöllinen 

osallisuus puolestaan muodostuu kuuluvuudesta, osallisena olemisesta sekä nähdyksi 

tulemisesta yhteisössä olemisena ja siihen kiinnittyvänä toimijana. 

2.1 Toiminnallinen osallisuus 

Raivio ja Karjalainen (2013) kuvaavat toiminnallista osallisuutta yksilön aktiivisena toimijana 

toimimisena. Toimiminen esiintyy konkreettisena tekemisenä, kokemisena, läsnäolona sekä 

toimeen tarttumisen toimintoina. Toiminnallisessa osallisuudessa vaikuttaa siten yksilön 

toimijuus, jolloin esimerkiksi sitä tukevat edellytykset ovat merkittävässä roolissa 

osallisuuden kokemuksen synnyn kannalta. Kalliola ja Mahlakaarto (2020) määrittelevät 

toimijuuden moniin toisiinsa läheisesti liittyviin ilmiöihin kiinnittyneenä, jolloin toimijuus voi 

ilmetä työssä eri tavoin. Työkontekstiin liittyvää toimijuutta voidaan heidän mukaansa 

tarkentaa ammatillisena toimijuutena, joka tarkoittaa esimerkiksi voimaantuneena toimijana 

työssään toimivaa, työhönsä vaikuttavaa tai työssään harkintaansa käyttävää toimijaa. Kolho 

ja Ylitervo (2021) kuvaavat työelämässä esiintyvää toimijuutta ihmisen aitona 

mahdollisuutena ja kykynä vaikuttaa, osallistua ja kehittää työtä. Eteläpellon ja 

kumppaneiden (2014) tutkimuksen mukaan erityisesti ammatillisen toimijuuden tarkastelussa 

subjektikeskeinen sosiokulttuurinen lähestymistapa on tapa, joka pitää hyvin sisällään ja 

ottaa huomioon niin yksilön kuin esimerkiksi työpaikkaan liittyvät sosiokulttuuriset 

ulottuvuudet. Näiden ulottuvuuksien myötä rakentuu puitteita, joissa ammatillista toimijuutta 

voidaan tai ei voida harjoittaa. Raivio ja Karjalainen (2013) kuvaavat osallisuutta ennen 

kaikkea tunteen ja kokemuksen sekä toimintakyvyn ja toimintamahdollisuuksien kautta 

hahmottuvana kokonaisuutena. Tässä tutkielmassa toimijuudesta puhuttaessa tarkoitetaan 

näiden yhdistävää kokonaisuutta. Työntekijän toimijuus kiinnittyy siten sekä 
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työntekijälähtöisiin tekijöihin että ympäristön tarjoamiin mahdollisuuksiin niin rakenteellisten 

kuin sosiokulttuuristen tekijöiden näkökulmasta. 

Vaikuttaminen työelämässä yhdistetään usein omaan työhön ja sen toteuttamiseen. 

Vaikuttaminen pitää sisällään toimintoja, joissa pyritään vaikuttamaan yksilön kannalta 

merkittäviin, niin arkisiin työelämän asioihin kuin juuri hänen omaa työtään koskevaan 

päätöksentekoon (Isola ym., 2017). Työelämään rinnastettavana vaikuttaminen voi tulla esiin 

työntekijän äänen käyttämisenä, joka voi olla esimerkiksi keskustelemista kollegoiden kanssa 

kahvitauolla, työhön liittyvän asian esille tuomista esihenkilölle tai oman mielipiteensä 

esittämistä eri tavoin myös työntekijöille osoitetun kyselyn kautta (Walden ym., 2017). Kolhon 

ja Ylitervon (2021) mukaan varhaiskasvatuksen kontekstissa työntekijän vaikuttaminen 

ilmenee myös ryhmän sisällä tapahtuvan toiminnan suunnitteluna, siihen sisältyvänä 

päätöksentekona sekä toiminnan varsinaisena toteuttamisena. Vaikuttamista työelämässä 

voidaan tarkastella myös tätä näkökulmaa laajemminkin, jolloin huomio kiinnittyy oman työn 

lisäksi esimerkiksi työyhteisöä koskevaan vaikuttamiseen. Isolan ja kumppaneiden (2017) 

mukaan yhteisöön suuntautuvassa vaikuttamisessa yksilön intressit suuntautuvat omia 

tarpeita laajemmin ja aktiivinen toimijuus toteutuu yhteisön ja tämän toiminnan kannalta 

merkittävien asioiden edistämisen hyväksi. Siten henkilökohtainen toimijuus siinä olevan 

osaamisen kanssa liittyy pyrkimykseen vaikuttaa laajemmin ympäristöön tai ympäristössä 

olevaan toimintaan. Työyhteisössä työntekijän toiminta suuntautuu vahvistamaan työyhteisön 

kannalta merkittävää toimintaa esimerkiksi erilaisten työskentelytapojen kunnioittamisen tai 

osaamisen jakamisen näkökulmasta käsin.   

Salminen ja kollegat (2021) näkevät työelämässä esiintyvän osallistumisen 

ajattelutavan ohjaavan sitä, miten osallisuus ymmärretään. Heidän mukaansa osallistuminen 

nähdään sellaisena osallistumisena, jossa toimija on toimintaympäristössä aktiivinen ja 

aloitteellinen. Tämä ajatusmalli on synnyttänyt yleisesti työelämässä vallitsevaa harhakuvaa 

siitä, että osallistuminen on osallisuuden kanssa synonyymi ja osallisuuden saavuttaminen 

edellyttää osallistumista, vaikka todellisuudessa osallisuuden kokemus voi syntyä myös 

osallistumatta jättämisen kautta.  

Leemann (2015) esittää, että yksilö voi säädellä oman toiminnallisuutensa 

toimintamuotoja, kuten fyysisen tekemisen eri aktiivisuuden asteita, passiivisuus mukaan 

lukien. Hänen mukaansa säätelyn kautta muodostuvat toimintamuodot voivat vaihdella 

tilanteesta toiseen, toisinaan myös limittyen ja sekoittuen keskenään. Osallistumisessa 

tapahtuvaan toiminnalliseen sääntelyyn ja yksilön muodostuvaan kokemukseen voi siten 

vaikuttaa yksilön lisäksi myös ympäristö ja siinä vaikuttavat sosiaaliset suhteet. 

Tarkastellessa osallistumista yksilöä painottavan huomioinnin sijaan onkin hyvä suunnata 

katsetta myös laajemmin ja jopa korostaen tarkastella organisaatioprosessien sisällä 
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vaikuttavia sosiaalisia vuorovaikutuksia ja niiden merkityksiä yksilön osallistumisen kannalta 

(Mosleh ym., 2025).   

Kuulluksi tulemisen nähdään tapahtuvan ympäristössä ja siihen liittyvässä toiminnassa 

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2024). Kuulluksi tulemiseen liittyy oleellisesti kokemusta 

itsestään sekä siitä, miten tämä yksilöllinen kokemus on rakentunut. Työelämäkontektissa 

oma minuus voi liittyä yhteen ammatti-identiteetin kanssa, joka Kalliolan ja Mahlakaarron 

(2020) mukaan on työntekijän käsitystä omasta osaamiseen ja roolistaan suhteessa työhön 

ja työympäristöön.  

Rajamäki ja Mikkola (2017) tuovat esiin, että kuulluksi tulemisen kokemus työelämässä 

kytkeytyy työntekijän mahdollisuuksiin vaikuttaa häntä itseään ja työyhteisöä koskeviin 

asioihin. Heidän mukaansa työntekijälle voi muodostua kokemus kuulluksi tulemisesta silloin, 

kun hän kokee voivansa osallistua ja vaikuttaa päätöksentekoon. Samalla he kuitenkin 

korostavat, ettei kuulluksi tuleminen ole yksin näistä tekijöistä riippuvaista, vaan se voi syntyä 

myös ilman erillisiä vaikuttamismahdollisuuksia. Tällöin kuulluksi tulemisen kannalta 

merkityksellisiä ovat ympäristöön liittyvät tilanteet ja niiden aikana tapahtuvat seikat, kuten 

kohtaamisen laatu, vuorovaikutuksen luonne sekä työntekijän oma aktiivisuus 

vuorovaikutustilanteissa. Oleellista kokemuksen saavuttamisen kannalta on siten se, miten 

kukin kokee tulevansa kuulluksi, ymmärretyksi, huomioiduksi ja kohdatuksi erilaisissa 

ympäristöön liitettävissä tilanteissa sekä siellä tapahtuvissa sosiaalisissa kanssakäymisissä.  

2.2 Yhteisöllinen osallisuus 

Ihmisellä on luontainen tarve kuulua yhteisöön (Joutsenvirta & Salonen, 2020). Osallisuuden 

keskiössä tämä ulottuvuus vaikuttaa myös vahvasti. Raivion ja Karjalaisen (2013) mukaan 

yhteisöllinen osallisuus rakentuu näkemykselle, jonka mukaan ihmisellä on ylipäätään 

mahdollisuuksia kiinnittyä erilaisiin työelämäkonteksteihin osana laajempaa yhteiskunnallista 

ympäristöä. Näihin yhteisöihin kuulumista voidaan pitää merkittävänä ihmisen laajemman 

yhteiskunnallisen kiinnittymisen ja siinä koetun hyvinvoinnin kannalta. Työelämän 

näkökulmasta kiinnittymistä voidaan tarkastella sekä työelämään pääsemisen eli työn 

saamisen näkökulmasta että työelämässä olevana kuulumisena siellä koetun jäsenyyden  ja 

toimisen näkökulmasta. Tässä tutkielmassa yhteisöllisen ulottuvuuden tarkastelussa viitataan 

työympäristön sisäisiin työyhteisöihin sekä niistä muodostuviin laajempiin kokonaisuuksiin. 

Lähdesmäki ja kumppanit (2016) määrittelevät kuulumisen sellaiseksi yksilölliseksi 

kokemukseksi, jonka rakentumiseen vaikuttaa niin tunteet kuin sosiaaliset suhteetkin. Heidän 

näkemyksensä mukaan kuulumisen käsite on moniulotteinen ja voi sisältää samanaikaisesti 

yksilöllisen, sosiaalisen sekä yhteiskunnallisen ulottuvuuden. Tarkasteltaessa yhteisöön 



15 
 
 
 

 

kuulumista työelämäkontekstissa voidaan todeta, että organisaatiolla, sen 

toimintaympäristöllä, toimintatavoilla sekä siellä vallitsevilla vuorovaikutussuhteilla ja niihin 

liittyvillä tekijöillä on keskeinen merkitys.  

Organisaatio voi omilla rakenteillaan ohjata työyhteisössä vaikuttavien henkilöiden 

toimintaa ja sitä kautta vaikuttaa syntyvään kuuluvuuden kokemukseen (Lähdesmäki ym., 

2016). Rajamäen ja Mikkolan (2017) tutkimuksessa havaittiin, että organisaatiosta käsin 

muodostuvat rajaavat rakenteet eivät kuitenkaan ole ainoastaan kuuluvuuteen vaikuttavia 

sillä, työntekijät voivat myös itse olla mukana vaikuttamassa siihen, mihin he kokevat 

kuuluvansa ja millä tasolla. Näin mukaan tulee yksilön kokemus ja tähän kokemuksen 

syntyyn vaikuttavat seikat kuten erilaiset vuorovaikutussuhteet, joissa merkittävää on 

millaisena ne näyttäytyvät muodoltaan ja laadultaan erilaisissa työelämään rinnastettavissa 

tilanteissa. Heidän mukaansa työntekijä voi kokea kuuluvansa työyhteisöön myös sellaisessa 

tilanteessa, jossa hänen suhteensa toisiin työntekijöihin näyttäytyy etäisenä. Työyhteisöön 

kuulumista voi silloin lisätä toisilta saatava sosiaalinen tuki, minkä merkitys korostuu etenkin 

ongelmanratkaisutilanteissa ja haastavista työtehtävistä selviytymisessä. Toisaalta 

kuulumisen kokemusta Lähdesmäki ja kumppaneiden (2016) mukaan voi vahvistaa myös 

toisilta työyhteisön jäseniltä saatu hyväksyntä ja tämän hyväksynnän kautta työntekijälle 

muodostuva ryhmään sopeutumisen kokemus.  

Osallisena olemiseen liittyy oleellisesti sellaista saavutettua kokemusta, jossa yksilö 

kokee olevansa merkityksellinen osa jotain kokonaisuutta. Tämä voi liittyä aktiiviseen 

toimintaan sisältyen silloin toiminnallisen osallisuuden ytimeen työntekijästä aktiivisena 

osallistuja (Raivio & Karjalainen, 2013). Osallisena olemisen kokemus voi tapahtua myös 

ilman sitä, jolloin yksilö kokee itsensä merkityksellisenä osana harjoitettavaa toimintaa ja 

esimerkiksi siinä läsnä olevaa yhteisöä sen jäsenenä (Rajamäki & Mikkola, 2017). Nähdyksi 

tulemisessa nämä samat tekijät ovat keskeisessä roolissa.  Nähdyksi tuleminen tapahtuu 

usein ympäristön välittämien toimintojen ja tekijöiden myötävaikutuksesta. Nähdyksi 

tulemisen kokemuksen kannalta merkittävää on kuitenkin yksilön oma tietoisuus nähdyksi 

tulemisestaan; kun ihminen tiedostaa tulevansa nähdyksi, hermoston katsotaan reagoivan 

tähän positiivisesti (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2024). Tämä puolestaan lisää sekä 

hyvinvoinnin kokemusta että työntekijän toiminnan edellytyksiä. 

2.3 Johtaminen ja johtamisen tavat 

Yhteiskunnalliset muutokset ja niiden myötävaikutukset sekä eri aikakaudet ja niiden ilmiöt 

heijastuvat työelämän ihanteisin ja johtamisen oppeihin (Sinokki, 2016). Johtamista peilataan 

usein kulloinkin pinnalla olevaan haasteeseen tai ongelmaan ja siihen sopivalla 
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johtamisentavalla tai johtajuuden muutoksella asiaan toivotaan löytyvän ratkaisuja (Maxwell, 

2008). Vaikka johtamista koskevia yleisiä oppeja ja suuntauksia on runsaasti, johtamisen 

konkreettiset ilmenemismuodot ja toteuttamisen tavat voivat vaihdella niissä merkittävästi. 

Fonsénin ja kollegoiden (2021) mukaan erilaisissa yhteyksissä, ympäristöissä ja 

organisaatioissa tehdään asiaan liittyvää tulkintaa ja siten tapoja sovelletaan ja toteutetaan 

monin eri tavoin.  

Yhtenä merkittävänä työelämän muutostrendinä voidaan pitää asiantuntijuuden 

pitkäaikaista vahvistumista, jonka Juuti (2013) on nostanut esiin keskeisenä 

työorganisaatioita muovaavana kehityssuuntana. Asiantuntijuuden korostuminen on lisännyt 

ymmärrystä siitä, että työntekijöiden osaaminen ja potentiaali muodostavat organisaatioiden 

keskeisen voimavaran. Joutsenvirta ja Salonen (2020) lisäävät, että työntekijöiden 

kapasiteetti ja asiantuntijuus halutaan aiempaa enemmän valjastaa yhteiseksi resurssiksi, 

kun työyhteisöt pyrkivät kohti yhteisiä tavoitteita.  

Työnkuvan jäsentäminen sekä siihen liittyvän asiantuntijuuden ymmärtäminen voivat 

oleellisesti vaikuttaa asiantuntijuuden kuvan muodostumisessa. Tarkastellessa asioita 

pienemmän kuvan kautta myös asiantuntijuuskuva jää herkemmin suppeammaksi. 

Laajentamalla katsantoa kokonaiskuvaan sekä huomioimalla myös erilaisia osien välisiä 

kytköksiä, rakentaa se käsitystä tiedosta ja sitä myöden käsitystä asiantuntijuudesta myös 

erilaiseksi (Joutsenvirta & Salonen 2020). Ukkola-Mikkolan ja kumppaneiden (2020) 

tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksessa työskentelevän henkilöstön asiantuntijuus 

rakentuu oman asiantuntijuuden tunnistamisen ja sen reflektoinnin kautta. Heidän mukaansa 

keskeistä on oman ammatillisen koulutuksen ja osaamisen tunnistaminen sekä niiden 

tarkoituksenmukainen hyödyntäminen. Lisäksi asiantuntijuuden muotoutumiseen vaikuttaa 

se, miten työntekijä asemoituu omaan työhönsä liittyvään ammatilliseen positioon.  

Kasvanut asiantuntijuus tuo jo nyt, mutta vieläkin vahvemmin tulevaisuudessa myös 

johtamiseen kohdistuvia moninaisia vaatimuksia ja tavoitteita. Karkeasti voidaan todeta, että 

on täysin ymmärrettävää, että työntekijät eivät halua olla käskytettävänä työssä, jossa työhön 

ja työntekijälle asetetut vaatimukset korostuvat (Ropo ym., 2005). Työterveyslaitoksen (2025) 

työelämän suunta -raportissa kuvataan 2035 työelämässä mahdollisesti näkyviä 

työntekijöiden tavoitteita. Yhden tavoitteena voi olla uraohjaus, toisen emotionaalinen 

keskusteluapu ja kolmas haluaa olla rauhassa. Nämä työntekijöiden erilaiset tavoitteet tuovat 

johtamistyölle vaatimusta muutokseen, jolloin työssä ja siihen sisältyvässä johtamisen 

tavassa tulisi entistä enemmän painottaa vuorovaikutuksellisuuteen, osallistamiseen, 

sopimuksellisuuteen sekä työntekijöiden erilaisten tarpeiden ja kiinnostuksen kohteiden 

yhteen sovittamiseen. Näin ne lisäävät entisestään johtamistyön haastavuutta, sillä työssä 

näkyy työntekijöiden työn toteuttamiseen, mutta myös johtamistyön toteuttamiseen 
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suuntautuvia moninaisia toiveita ja odotuksia. Johtamisessa pyritään yleisesti ottaen 

löytämään näihin kaikkiin tarpeisiin ja tavoitteisiin soveltuvaa ja toimivaa johtamisen tapaa.  

Joutsenvirta ja Salonen (2020) korostavat tämän päivän johtamisen tavoissa 

johtamiseksi soveltuvan johtamisen tavan toteuttamista. Heidän näkemyksensä mukaan 

työorganisaatioissa perinteisesti vallalla ollutta auktoritaarista, ylhäältä alaspäin tapahtuvaa 

työskentelyä ei pidetä enää toimivana johtamisen tapana eikä sitä myöden myöskään 

johtamiseen soveltuvana. Kettunen (2021) lisää tähän huomioon näkökulman, jossa 

johtamiseen tulisi entistä enemmän liittää työntekijöiden osallisuutta ja toimijuutta 

mahdollistavia tekijöitä. Raelin (2018) kuvaa tällaista johtamisen tavan kokonaisuutta, 

työntekijöiden rinnalla kulkemisena sekä johtajien aitona haluna edistää organisaation 

avointa vuorovaikutusta, luoda luottamusta ympärilleen ja antaa kaikille organisaation 

toimijoille mahdollisuuden tuoda äänensä kuuluviin. Kolho ja Ylitervo (2021) tuovat esiin 

yhtenä tärkeänä johtamiseen liittyvänä tapana johtajuuden jakamisen. Johtajuuden 

jakamisella voidaan heidän mukaansa saavuttaa esimerkiksi työntekijöiden toimijuutta 

tukevia ja sitä mahdollistavia ratkaisuja. Tarkasteltaessa tämän päivän johtamista yleisen 

keskustelun ja teoreettisen tiedon näkökulmasta, voi havaita, että monet käytössä olevat 

johtamistyylit – kuten jaettu johtajuus, valmentava johtaminen ja positiivinen johtaminen – 

sisältävät useita edellä kuvattuja elementtejä ja kietoutuvat siten osallisuuden ilmiöön. Näin 

ollen tällaisten johtamiskäytäntöjen voidaan katsoa tukevan myös osallisuuden vahvistumista 

työyhteisössä. 

Soukainen ja Fonsén (2018) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtamista 

suomalaisessa toimintaympäristössä. Heidän tutkimuksensa tarkasteli varhaiskasvatukseen 

soveltuvia ja siellä myös muutoksen kestäviksi osoittautuvia johtamisen tapoja. Tämän 

tutkimuksen tulokset osoittavat, että jaettua johtajuutta voidaan pitää varhaiskasvatukseen 

soveltuvana johtamisen tapana ja myös siellä toimivana kestävänä johtajuuden rakenteena. 

Tämä kuitenkin edellyttää, että johtajuuteen sisältyy sellaisia rakenteita, jotka tukevat 

arvojen, visioiden yhteisymmärryksen saavuttamista, vuorovaikutusta sekä toiminnan ja työn 

toteuttamista yhteisten jaettujen tavoitteiden suuntaan. Korva ja kumppanit (2021) kuvaavat 

johtajuuden jakamista sellaisena, joka voi ulottua edelleen työyhteisön eri toimijoille. 

Rajatumpana jakamisena sen katsotaan heidän mukaansa ulottuvan vain parin yksilön kuten 

johtajan ja työntekijän välille ja taas laajempana se nähdään koko työyhteisön jäseniä 

kattavana kokemuksellisena ilmiönä. Soukainen ja Fonsén (2018) pitävät jaettua johtajuutta 

varhaiskasvatukseen soveltuvana ja siellä toimivana johtamisen tapana erityisesti silloin kun, 

se ulottuu rakenteiden lisäksi laajemminkin esimerkiksi työyhteisön muille toimijoille. Tämän 

suuntainen johtajuuden jakamisen soveltuvuutta tukee tutkimuksen tulosten mukaan se, että 

johtaminen on nykyisin varhaiskasvatuksessa hajaantuneempaa kuin ennen. 
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Varhaiskasvatusyksikön johtajalla on usein johdettavanaan enemmän kuin yksi yksikkö ja 

nämä yksiköt voivat olla fyysisesti myös etäällä toisistaan. Jakamalla johtajuutta voidaan 

lisätä työntekijöiden vastuuta, valtaa sekä itseohjautuvuutta, jolloin saavutetaan toimivat 

toiminnot, jotka tukevat työyhteisöä myös johtajan vaikuttaessa etäämmältä.   

Tarkastelemalla esimerkiksi Pirkanmaan varhaiskasvatuksen johtamisen toteuttamista 

rakenteiden näkökulmasta voi havaita, että monissa kunnissa ja kaupungeissa johtamista ja 

siihen liittyviä vastuita on lähdetty jakamaan erilaisin esimerkiksi apulaisjohtamisen liittyvin 

rakenteellisin järjestelyin (kts. Pirkkalan kunta, 2025, Tampereen kaupunki, 2025, 

Valkeakosken kaupunki, 2026). Tämä viittaa jaetun johtajuuden periaatteiden soveltamiseen 

ja omaksumiseen varhaiskasvatuksen johtamiskäytännöissä. Näin ollen jaettu johtajuus 

muodostaa perustellun näkökulman tässä tutkielmassa tarkasteltavan johtamisen tavan 

syvällisemmälle tarkastelulle. 

2.4 Jaettu johtajuus  

Jaettu johtajuus voi näyttäytyä eri tilanteissa ja konteksteissa eri tavalla, jolloin siihen 

suuntaan ohjaavat toiminnot voivat painotuksillaan tulla myös esiin eri tavoin (Kolho & 

Ylitervo, 2021). Jaettu johtajuus on tunnistettu sellaisena johtamisen muotona, jota voidaan 

pitää yhtenä johtamiseen liitettävänä alakäsitteenä. Tämän vuoksi johtamisen ja johtajuuden 

käsitteiden erojen havaitseminen on tärkeää.  

Johtaminen ja johtajuus eroavat toisistaan muun muassa seuraavasti. Juutin (2013) 

mukaan johtaminen (management) liittyy asioiden johtamiseen niin, että siinä on toimintaa ja 

toimintaprosessien hallintaa sekä päätöksentekoa. Johtamiseen liittyvät toiminnot tapahtuvat 

kuitenkin esimiesten, alaisten, tilanteiden, tavoiteltujen päämäärien välisissä prosesseissa ja 

yhteyksissä tapahtuvia, jolloin niihin sisältyy vuorovaikutusta ja luottamuksellisuutta. 

Luottamuksen syntyyn vaikuttaa hänen mukaansa uskomus henkilöön, joka toimii 

organisaatiossa asemansa puolesta edistäen omalla toiminnallaan sitä hyvää, jota 

organisaatiossa tavoitellaan. 

Johtajuus (leadership) eroaa johtamisesta erityisesti siten, millaisin tavoin toisen 

ihmisen käyttäytymiseen pyritään vaikuttamaan. Johtaminen sisältää usein hyvin 

konkreettisia asiaan liittyvää toiminta, ohjaamista sekä asennetta, kun taas johtajuudessa 

Kolho ja Ylitervo (2021) pitävät oleellisena, että toimijoiden itseohjautuvuus lisääntyy ja 

toiminnan toteuttaminen tapahtuu yhteisen päämäärän ohjaamana. Johtajuudessa korostuu 

siten johtajan kyvykkyys ohjata työntekijöitä kohti yhteisiä visioita, tavoitteita yhteisen 

avoimen vuorovaikutuksen kautta. Johtajuus voi linkittyä yhteen myös johtamisen kanssa, ja 
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johtajuuden tunnistaminen on mahdollista tarkastelemalla niitä tapoja, joilla johtamista 

käytännössä toteutetaan (Juuti, 2013). 

Jaetussa johtajuudessa on ennen kaikkea kyse johtajuuden jakamisesta (Kolho & 

Ylitervo 2021). Yksilöä korostamalla voidaan lisätä yksilön toimijuutta ja kasvattaa 

toimijuuden kautta syntyvää itseohjautuvuutta, mutta johtamisessa olisi hyvä myös pyrkiä 

vieläkin pidemmälle ja edetä yksilön näkökulmaa laajemmin kohti yhteisohjautuvuutta 

(Joutsenvirta & Salonen, 2020). Juuti (2023) nostaa jaetusta johtajuudesta myös esiin tämän 

yhteisöllisen ilmiön. Hänen kuvaamassa yhteisöllisessä toiminnossa johtajuuden jakaminen 

tapahtuu kaikkien yhteisön jäsenten toimintaan liitettynä, jolloin johtajuutta jaetaan kaikille 

statuksesta riippumatta. Joutsenvirran ja Salosen (2020) mukaan yhteisohjautuvuudessa 

vaikuttamisen mahdollisuudet ohjautuvatkin vahvemmin koko yhteisölle ja silloin yhteisön 

toiminta on myös yhteisten tavoitteiden suuntaan tähtäävämpää. Tavoitellessa yhteisöllistä ja 

yhteisohjautuvaa johtajuuden jakamista, voidaan siihen nähdä liittyvän sitä tukevaa ajattelua 

(Sinokki, 2016). Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että ajattelu ja yhteisohjautuminen 

kulminoituu kaikessa työhön ja siihen liittyvässä toiminnassa minä ajattelusta enemmänkin 

kohti me-ajattelua.  

Jaettu johtajuus on vahvasti sosiaalisiin suhteisiin perustuvaa ja siinä korostuvat myös 

tapa, jolla toinen ihminen kohdataan ja kuinka tämä kohtaaminen taas edelleen jokaiseen 

vaikuttaa (Vesterinen, 2006). Siten jaetussa johtajuudessa merkittävää on yhteisön jäsenten 

vuorovaikutuksella, sen tasolla ja laadulla (Kolho & Ylitervo, 2021). Jaettua johtajuutta 

voidaan vahvistaa tarkoituksenmukaisilla johtamisen rakenteilla sekä vuorovaikutukseen 

suuntautuvalla toiminnalla. Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden edistämisen on 

osoitettu onnistuvan, kun vuorovaikutusta tukevia ja ylläpitäviä rakenteita kehitetään ja 

vahvistetaan tietoisesti (Soukainen & Fonsén, 2018).  

2.5 Osallisuuden mahdollistaminen johtamisen keinoin 

Osallisuuden mahdollistamisen näkökulmasta johtamisen rooli korostuu niin 

rakenteellisten kuin käytännön toiminnan toteuttamisen näkökulmasta. Kuokkasen (2021) 

mukaan käytännön tason toteutuksessa aiheeseen liittyvän tiedon koetaan olevan kuitenkin 

varsin moninaista sekä puutteellista. Kettusen (2021) mukaan se miten osallisuus kulloinkin 

ymmärretään heijastuu siihen mistä ja miten osallisia ollaan. Tämä viittaa siihen, että vaikka 

työntekijöiden osallisuutta pidetään työelämässä tärkeänä ja sen huomioimista korostetaan, 

käytännössä toteutuvan aidon muutoksen eteneminen on hidasta ja suoraan siihen liittyvän 

tiedon ja ymmärryksen varassa. Toisin sanoen osallisuutta korostavat ja siihen suuntaavat 

johtamismallit eivät muutu konkreettisiksi toimintakäytännöiksi ja toiminnoiksi työyhteisöissä, 
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ellei osallisuuden ymmärtämiseen ja sen toteuttamiseen panosteta tietoisesti osana 

käytännön tason johtamistyötä. Varhaiskasvatuksen työkontekstissa läheisesti käytännön 

tasoon kiinnittyvänä voidaan pitää varhaiskasvatusyksikön johtamisessa esiintyvää 

johtamistyötä. Tämä johtamistyö koostuu talouden, pedagogiikan, turvallisuuden ja 

henkilöstöhallinnon osa-alueista sekä näihin osa-alueisiin kiinnittyvien muutosten hallinnasta 

ja sitä tukevasta johtamisesta (Opetushallitus, 2026). Tässä tutkielmassa osallisuutta 

tarkastellaan osana varhaiskasvatuksen käytännön työskentelyä ja siihen kiinnittyvää 

johtamista. Näin ollen osallisuuden ilmeneminen ja sen mahdollistaminen kytkeytyvät 

varhaiskasvatusyksiköiden johtajien toteuttamaan kokonaisvaltaiseen johtamistyöhön, eikä 

osallisuutta tarkastella irrallisena tai yksittäisiin osa-alueisiin rajattuna ilmiönä. 

Työelämässä osallistaminen voi olla hyvä keino lisätä työntekijöiden itseohjautuvuutta 

ja toimimisen aktiivisuutta. Osallistaminen tyypillisimmillään kuvaa prosesseja, joissa 

oleellista Isolan ja kumppaneiden (2017) mukaan on, että työntekijälle syntyy mahdollisuus 

toimia aktiivisena toimijana sekä mahdollisuudet vaikuttaa erilaisiin asioihin lisääntyvät. 

Osallistamisen ja esimerkiksi osallistumisen karkeana erona voidaan pitää sitä, että 

osallistaminen nähdään osallistumismahdollisuuksien synnyttämisenä, kun taas 

osallistuminen tarkoittaa pikemmin näiden mahdollisuuksien käyttämistä. Johtamistyöhön 

liitettäessä osallistamisen sijaan voidaan käyttää myös termiä osallistava-ote, jolla 

tarkoitetaan sellaista johtamista, jossa osallistamisen eri muodot ovat liitännäisiä 

toteuttavaan johtamisen tapaan (Alasoini, 2014). Osallistamisen avulla voidaan lisätä muun 

muassa työntekijöiden työhön liittyvää vastuuta ja siihen liittyviä mahdollisuuksia. Alasoinin 

(2021) mukaan työntekijöiden rooli vastuunnäkökulmasta voi olla työntekijöiden laajentunutta 

kehittämisvastuuta, joka ilmeneekin usein työkontekstissa työn tehostamisen uutena 

muotona. Työntekijät toimivat tässä roolissa aktiivisesti, aloitteellisesti ja toimijuuttaan 

toteuttaen. Vastuun lisäämisessä hänen mukaansa huomionarvoista on kuitenkin se, että 

kun työntekijöiden toiminnan tehokkuus lisääntyy, voi se samaan aikaan lisätä myös työn 

intensiivisyyttä ja sitä kautta työssä koettua työnkuormittavuutta. Kuokkanen (2021) nostaa 

esiin myös tämän vastuuseen liittyvän varjopuolen. Hän kuvaa työntekijöiden vastuun 

lisääntymistä stressiä ja itsekontrollia lisäävänä ilmiönä, mikä puolestaan voi heikentää 

työntekijän toimijuutta muun muassa heikentämällä tämän toimintakykyyn liittyviä 

ominaisuuksia.  

Tarjoamalla ja tuomalla työhön mukaan erilaisia mahdollisuuksia osallistumiseen ja 

vaikuttamiseen voidaan luoda puitteita osallisuuden kokemuksen synnylle. Mahdollisuuden 

lisäksi oleellista on, että työntekijä uskoo mahdollisuuksien olemassaoloon, sillä esimerkiksi 

omaan toimintakykyyn liittyvän potentiaalin käytön suuruus on liitännäinen juuri tämän 

uskomuksesta syntyvän kokemuksen kanssa (Isola ym., 2017). Yksilöiden voidaan ajatella 
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harjoittavan toimijuuttaan, myös silloin kun he valitsevat millaisiin asioihin tai ongelmiin he 

tarttuvat (Eteläpelto ym., 2014). Tämän suuntainen toiminen ei ole mahdollisuuksista 

riippuvainen vaan voi tapahtua myös ilman niitä oman aloitteellisuuden kautta. Näin ollen 

työntekijöiden oma-aloitteista puuttumista tai asioihin tarttumista ei tulisi koittaa johtamisen 

keinoin liikaa rajoittaa.   

Osallisuuden kokemuksen kannalta merkittävää on, että se pitää sisällään 

vapaaehtoisuuden periaatteen, jolloin myös osallistumatta jättäminen voi johtaa osallisuuden 

kokemuksen syntyyn. Mahdollistamisessa työntekijällä tulisi olla itsellä mahdollisuus 

vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten hän tarjotun mahdollisuuden käyttää. Käyttääkö tämä 

esimerkiksi ääntään vai, valitseeko hiljaisuuden sen sijaan (Isola ym., 2017).   

Työelämäkontekstissa mahdollisuuden käyttämisvapaus voi näyttäytyä kuitenkin eri tavoin ja 

esimerkiksi johtamisen kautta rakentuvat käytänteet ja toiminta voivat joko tätä tukea tai 

estää. 

Toikko ja Rantanen kuvaavat (2009) osallistamista toimena, johon liittyy aina jokin 

ulkoapäin eli toisen tahon toimesta toteuttava aloite, mutta siitä edeltävän osallistavan 

toiminnan oletuksena on, että se etenee osallistujien ehtojen kautta, muodostaen siten aitoa 

osallisuutta. Näin ollen osallistamisessa tulisi olla mukana toimijoiden oma subjektiivisuus, 

jotta esimerkiksi osallistuminen johonkin toimintoon tapahtuu edelleen omaehtoisesti. 

Kuokkanen (2021) on kritisoinut osallistamisen vaikutusta työntekijöiden 

vaikutusmahdollisuuksia lisäävänä toimena. Hänen mukaansa osallistamisen keinot 

näyttäytyvät usein sellaisina näennäisinä keinoina, jossa todellista mahdollisuutta vaikuttaa 

esimerkiksi päätöksenteossa ei ole alun perinkään ollut tarkoitus lisätä. Juuti (2013) taas 

näkee osallistamisen ja siitä syntyvien prosessien mahdollisuudet. Hänen mukaansa niillä 

voidaan parhaimmillaan tukea yhteisohjautuvuuden tilan saavuttamista. Tämän kaltaisessa 

toimessa työyhteisön jäsenistä voi syntyä todellisuudessa niin sanotusti joukkue, joka 

toteuttaa omia osaamisiaan ja taitojaan yhteisen päämäärän hyväksi. 

Työntekijöiden aktiivista vaikuttamista sekä osallistumista päätöksentekoon ja 

yhteiseen toimintaan tarvitaan, jolloin työntekijöitä osallistavaa ja heidän 

vaikutusmahdollisuuksiansa lisäävää toimintaa tulisi johtamisen keinoin edistää (Eteläpelto 

ym., 2014). Kuokkasen (2021) mukaan sellainen osallistaminen, jossa päätökset on jo 

etukäteen valmiiksi tehty, kun asia työntekijöille tuodaan, voidaan nähdä toimena, jolla jo 

tehdyt päätökset oikeutetaan ja saadaan vietyä helpommin eteenpäin organisaatiossa. 

Osallistaminen ja sitä kautta työntekijöille tarjottu mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua asiassa 

toimii oikeutuksen perusteena, jolloin työntekijöiden kuvataan suhtautuvan esimerkiksi 

muutokseen suopeammin. Päätöksentekoon liittyvässä osallistamisessa keskeistä on, että 

työntekijöiden esiin tuomilla näkemyksillä on todellista merkitystä ja että niiden 
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huomioimiseen suhtaudutaan aidosti. Päätöksentekoa tarkastellessa on kuitenkin hyvä 

ymmärtää, millaisiin asioihin johtajalla itsellään on, työroolinsa puolesta mahdollista 

vaikuttaa. Vaikka henkilö toimisi johtavassa asemassa, ei tämä kuitenkaan tarkoita sitä, että 

hänellä on päätäntämahdollisuus joka asiaan. Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa olevalla 

johtajalla ei ole mahdollisuutta tehdä päätöksiä kaikista kunnan varhaiskasvatusta koskevista 

asioista (Fonsén ym., 2021). Tarkastellessa työntekijöiden mahdollisuutta vaikuttaa 

päätöksenteossa voidaan ajatella sitä rajaavan väistämättä myös tämä johtajan oma 

päätäntävaltaan liittyvä toimivalta.  

Vaikuttaminen tapahtuu usein vuorovaikutuksellisissa prosesseissa. Tämän vuoksi 

tarvitaan erilaisia vuorovaikutusta mahdollistavia ja tukevia rakenteita kuten paikkoja, tiloja, 

kanavia, foorumeita tai menetelmiä (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos, 2024). Saman 

suuntaisen huomion tuovat esiin Seppänen-Järvelä ja Vataja (2009), joiden mukaan 

työyhteisössä tulee olla rakenteina erilaisia kohtaamisenfoorumeja, joissa työtä ja 

työyhteisöä koskevia havaintoja on mahdollista jakaa ja jaetaan yhdessä. Sinokki (2016) 

nostaa yhdenlaisena tällaisena kohtaamisenfoorumina esiin erilaiset tiimit sekä työyhteisöjen 

sisällä tapahtuvat palaverit. Hänen mukaansa eri ammattialoja edustavista henkilöistä 

koostuvat tiimit saavat usein odottamattomia ja ainutlaatuisia tuloksia aikaan. Rajamäki ja 

Mikkola (2017) ovat tunnistaneet kuitenkin niihin liittyvän haasteen osallisuuden 

näkökulmasta. Heidän tutkimuksen tulokset osoittivat, että työyhteisön kokoukset 

näyttäytyvät usein tilaisuutena, jossa työssä kohtaamien ongelmien tai oman mielipiteen 

kertominen työhön liittyvistä asioista on mahdollista, mutta samaan aikaan ne keskittyvät 

sisällöiltään pääasiassa asioista tiedottamiseen.  

Tiedonkulun merkitystä ei voi kuitenkaan sivuuttaa kasvaneen informaatiotulvan 

vuoksi. Johtamiseen liittyvän tiedon jakamisen on Böckermanin ja kumppaneiden (2017) 

mukaan nähty olevan yksi työntekijän työssä toimimista edistävä ja työhön sitoutumista 

lisäävänä tekijä. Tietoon liittyvässä viestinnässä tulisi Ruckin ja kollegoiden (2017) mukaan 

kiinnittää erityistä huomiota siihen, että sitä jaetaan avoimesti ja riittävästi. Vastaanottajat 

tulisi nähdä passiivisen roolin sijaan aktiivisina ja kyseenalaistavina toimijoina, jolloin johtajan 

toteuttama tiedonjakaminen ei saisi olla pelkästään tiedottamista ja tiedon siirtämistä. 

Organisaatiossa pitäisi pyrkiä luomaan erilaisia puitteita ja mahdollisuuksia myös 

työntekijöiden oman äänen käyttämiseen. Young ja Nur (2025) nostavat esiin, että tämän 

päivän työelämässä tunnistetaan työntekijöiden äänen käytön mahdollisuuksien tarve, mutta 

siihen liittyy sen mahdollistamisen näkökulmasta edelleen arastelua tai jopa pelkoa. 

Työntekijöiden äänen esiin tuomisen katsotaan lisäävän riskialttiutta ja organisaatiota 

haastavia vaikutuksia, jotka saattavat synnyttää johtamisen näkökulmasta ei toivottuja 

seurauksia ja muutosta. Ruck ja kollegat (2017) korostavat ettei työntekijöiden ääntä tulisi 
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pyrkiä liikaa hallitsemaan ja rajoittamaan, vaan se tulisi nähdä merkittävänä osana 

esimerkiksi sisäistä viestintää sekä ottaa osaksi toteutettavaa johtamista. Toteuttamalla 

johtamisessa avointa viestintää ja kutsumalla työntekijät mukaan siihen voidaan heidän 

mukaansa oleellisesti kannustaa työntekijöiden ääneen liittyvää käyttäytymistä sekä 

vahvistaa työntekijöiden tunnetta siitä, että he voivat ilmaista ideoitaan, huolenaiheitaan ja 

ehdotuksiaan. Äänen käyttämiseen liittyvien mahdollisuuksien tarjoaminen kuten esimerkiksi 

palautteen antaminen ylöspäin nähdään heidän mukaansa tienä sitoutumiseen. 

Mahdollisuuksien tarjoamista pelkästään kuitenkaan katsota riittäväksi tekijäksi. Merkitystä 

on sillä, millaisena ja millaisia toimia vastaanottajataho kuten esimerkiksi johdonväki asian 

tiimoilta näkee ja vastaavasti tuottaa takaisinpäin. Työntekijöiden kokiessa kuuntelijan taholta 

sitoutumattomuutta kuulemiseen, kuuntelemiseen sekä myös työntekijöiden ääneen 

vastaamiseen, voidaan sen nähdä lisäävän oleellisesti myös mielipiteiden ilmaisemiseen 

liittyvää epäröintiä.  

Juutin (2013) mukaan johtajalla tulisi olla myös itsellään hyvät vuorovaikutus ja 

viestintätaidot. Luomalla johtamisen avulla tietoisesti dialogista vuorovaikutusta, joissa 

vallitsee avoimuus ja vastavuoroisuus voidaan merkittävästi lisätä organisaation 

päätöksenteon tekemistä sekä vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta (Young & Nur, 2025). 

Dialogissa työntekijöiden voidaan nähdä sitoutuvan toistensa kuuntelemiseen, uusien 

näkökulmien tarkasteluun ja omasta ajattelustaan poikkeavien ehdotusten 

vastaanottamiseen, minkä seurauksena he tämän prosessin kautta muokkaavat ja kehittävät 

yhteistä, kollektiivista toimintaansa (Raelin, 2018). 

Viimeaikaiset työpaikan välisiä suhteita ja siihen liittyvää toimintaa koskevat 

tutkimukset ovat tunnistaneet yhteenkuuluvuuden tunteen edistämisen tärkeyden työpaikalla 

(Young & Nur, 2025). Uusi huomio tämä ei kuitenkaan ole sillä esimerkiksi Kuokkasen (2021) 

toteuttamassa työntekijöiden osallisuuteen käsittelevässä tutkimuksessa todettiin, että 

yhteenkuuluvuuden tunnetta on pyritty lisäämään jo hyvin pitkään työelämässä muun 

muassa sellaisilla käytännöillä, joissa me-puhe näkyy vahvasti. Me-puheella voidaan viestiä 

yhteisöllisyyteen viittaavia pyrkimyksiä sekä tuottaa johtamisesta käsin sellaista suuntaa 

näkyväksi, jota halutaan tavoitella. Kasvatus ja opetusalalla yhteisöllisyydellä tarkoitetaan 

muun muassa yksilöistä koostuvan ryhmän toimintaa ja tekemisestä, jota yhdistää yhteinen 

tehtävä tai päämäärä (Opetushallitus, 2026). Yhteisöllisyyttä kuvaava tekeminen voidaan 

työkontekstissa tuoda esiin myös kollektiivisen toiminnan käsitteellä. Kuokkasen (2021) 

mukaan se tarkoittaa sellaista yhteistoimintaa, joka suuntautuu yhteisten tavoitteiden 

asettamiseen ja niihin sitoutumiseen yhteisissä toiminnoissa. Johtamisen näkökulmasta 

etenkin erilaisissa työyhteisöä koskevissa uudistumisessa ja sen onnistuneessa 

saavuttamisessa tukee sellainen saavutettu yhteisöllinen tila, jossa koko työyhteisö 
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jäsenineen toimii osallistuen (Kolho &Ylitervo, 2021). Rantavuoren ja kumppaneiden (2019) 

mukaan yhteistyön rakentamiseen pitää paljon panostaa eikä se synny hetkessä, vaan siihen 

tarvitaan muun muassa riittävästi aikaa ja sitä tukevia toimia. Työntekijöitä huomioiva ja 

heidän toimintaansa tukeva johtajuus edellyttää johtajalta aitoa uppoutumista työ- ja 

toimintaympäristöihin (Raelin, 2018), jotta erilaiset työhön liittyvät mahdollisuudet voivat 

toteutua osallisuutta edistävinä eivätkä sitä rajoittavina tekijöinä. 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

 

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen suuntaus 

 

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyvien menetelmällisten valintojen tekemistä ohjasi 

tutkimuksen taustalla vaikuttava fenomenologinen tieteenfilosofinen suuntaus. Miettinen ja 

kumppanit (2010) kuvaavat fenomenologista suuntausta kokonaisvaltaisena huomiointina, 

joka pyrkii huomioimaan koko maailman kirjon, sulkematta siitä mitään eettistä arvottamista 

tai eettisyyteen liittyviä elämyksiäkään sen ulkopuolelle.  

Åstedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan fenomenologisessa suuntauksessa keskeistä 

on kokemuksen korostava näkökulma, joka pyrkii ymmärtämään tuotettuja kokemuksia, 

ilmeisyyksiä ja niiden merkityssuhteita niiden moninaisessa merkityksessään. Tutkijan oman 

vaikutuksen ja käsitysten tullessa myös tutkimuksen toteuttamisen prosessi huomioiduksi.  

Tätä huomiointia voidaan toteuttaa kahdensuuntaisen ajattelumallin ohjaamana. 

Husserlilaisessa ajattelussa keskeistä on tutkijan omien aikaisempien ennakkoajatusten, 

esiymmärryksen tietoinen poissulkeminen eli sulkeistaminen (bracketing). Siinä 

pyrkimyksenä on tavoittaa mahdollisimman hyvin ulkopuolinen näkökulma (outsider’s view), 

tunnistamalla ja aktiivisesti poissulkemalla omia ajatuksia sekä kokemuksia. 

Heideggerilainen tapa korostaa taas tutkijaa osana sosiaalista maailmaansa (insider’s view), 

eikä siten itseään voi täysin tutkimusprosessissa ulkoistaa, mutta tutkijan on mahdollista 

tunnistaa omat ennakkoajatuksensa ja ottaa ne huomioon osana prosessia. Tämän työn 

tutkimusprosessia ohjaavana suuntana toimi tämä Heideggerilainen ajattelutapa. 

3.2 Aineisto ja aineiston keruu 

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus. Juhilan (2021) mukaan laadulliselle 

tutkimukselle tyypillisiä ominaispiirteitä ovat kokemuksellisuus sekä kontekstiin 

kiinnittyneisyys, jota voidaan toteuttaa monilla erilaisilla aineistonkeruumenetelmillä. Tässä 
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tutkimuksessa keskeistä oli saavuttaa kokemuksellisuuteen pohjautuvia käsityksiä 

mahdollisimman hyvin sekä saada kattavasti tietoa ilmiöstä juuri tiettyyn ympäristöön 

läheisesti kiinnittyneenä. Tästä syystä aineistonkeruumenetelmäksi valitsin haastattelut, jotka 

mahdollistavat tutkittavien käsitysten, merkitysten ja tulkintojen syvällisen tarkastelun. 

Aineisto koostuu varhaiskasvatusyksikön johtajien haastatteluista. Toteutin 

aineistonkeruun haastattelemalla kahdeksaa pirkanmaalaisen kaupungin 

varhaiskasvatuksessa toimivaa varhaiskasvatusyksikön johtajaa. Muut johtavassa roolissa 

olevat kuten apulaisjohtajat rajasin tutkimuksen ulkopuolelle, sillä katsoin rajauksen tukevan 

sopivankokoisen sekä samanlaisessa tehtäväkuvassa toimivien henkilöiden käsitysten 

tavoittamista.   

Haastattelut toteutin teemahaastatteluina. Eskolan ja kollegoiden (2018) mukaan 

teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa ennalta suunniteltuja teemoja 

läpikäymällä pyritään saamaan selville haastateltavilta tutkimuksen aihepiiriin kuuluvia 

asioita. Teemahaastattelussa tyypillistä on, että tutkittavaan ilmiöön on perehdytty tieteellisen 

tiedon pohjalta etukäteen ja tämän tiedon avulla luodaan teemat, joihin haastattelussa 

peilataan (Hirsijärvi ym., 2009). Hyvärinen ja kumppanit (2021) pitävät puolisrukturoitua 

haastattelua yhtenä teemahaastattelun muotona. Heidän mukaansa 

puolistrukturoituhaastattelu tarkoittaa prosessia, jossa haastattelussa esitetään tarkkoja 

kysymyksiä tietyistä teemoista käsin, mutta ei välttämättä käytetä samoja kysymyksiä 

kaikkien haastateltavien kanssa. Toteutin haastattelut tallaisella tavalla ja hyödynsin sen 

tukena etukäteen laatimaani puolisrukturoitua haastattelurunkoa (Liite 1). Puolistrukturoitu 

teemahaastattelurunko ja siihen sisältyvät tarkentavat apukysymykset, joita tarvittaessa 

esitin tukivat tutkimuksen kannalta saatavan tiedon saamista sille asetusta suunnasta.  

Toteutin kaikki haastattelut yksilöhaastatteluina. Vilkan (2021) mukaan 

yksilöhaastattelu voi mahdollistaa myös sellaisten henkilökohtaisten näkemysten 

tavoittamisen, joita haastateltava ei välttämättä ryhmässä toisi esiin. Haastattelussa kävin 

läpi jokaisen haastateltavan kanssa kaikki haastattelurungon teemat, mutta niiden järjestys ja 

laajuus saattoi vaihdella riippuen haasteltavan itse esiin ottamista asioista. Joidenkin 

haastateltavien kohdalla haastateltava kuvasi edellisessä teemassa myös toisen teemaan 

liittyviä asioista, näissä tilanteissa kysyin teemaan sisältyvän apukysymyksen avulla, 

haluaisiko tämä vielä lisätä tai tarkentaa jotain. Yksilöhaastattelu mahdollisti hyvin 

tämänkaltaisen yksilöllisen huomioinnin.  

Åstedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa keskiössä 

on osallistujan kokemus, mutta myös tutkija on itse siinä mukana tietoa kerätessään ja sitä 

analysoidessaan. Pyrin luomaan haastattelutilanteesta sellaisen haastatteluhetken 

ympäristöineen, joka olisi mahdollisimman luonteva haastateltavalle itselleen ja tämän vuoksi 
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lopulliseen muodon valintaan sai jokainen haastateltava vaikuttaa. Kaikki haastattelut toteutin 

marras-joulukuun 2025 aikana etäyhteyksin teams välityksellä. Haastattelut tallensin teams 

sovelluksen omaa tallennustoimintoa hyödyntämällä. Tallenteiden käyttö mahdollistaa 

haastattelutilanteisiin palaamisen, mikä tukee aineiston monipuolista analyysia sekä 

vahvistaa tutkimuksen eettisyyttä ja luotettavuutta (Vilkka, 2021).  

3.3 Analyysimenetelmät ja analyysin toteutus 

Aineiston analyysin toteutin teoriaohjaavana sisällönanalyysinä. Vilkan (2021) mukaan 

teoriaohjaavassa analysoinnissa keskeistä on teorian ja aineiston välinen tarkastelu sekä 

tutkijan tekemien tulkintojen reflektiivinen pohtiminen. Tässä tutkimuksessa analyysin 

lähtökohtana toimi Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden toiminnallisen ja yhteisöllisen 

ulottuvuuden jaottelu, jonka pohjalta muodostin analyysin alkujäsentelyä tukeneet 

pääteemat. Åstedt-Kurjen ja Vuoren (2022) mukaan sisällönanalyysissä tutkittavasta ilmiöstä 

pyritään muodostamaan ilmiötä kuvaavia kategorioita, käsitteitä tai käsitekarttoja. Vilkan 

(2021) mukaan sisällönanalyysiin liittyy oleellisesti sisällön tulkitseminen, joka voi olla 

esimerkiksi teksti- tai kuvamuodossa. Tässä tutkimuksessa tutkimuksen tulokset muodostin 

analysoimalla tekstimuotoista aineistoa. Tämän aineiston sain itse litteroimalla ja korjaamalla 

tallennuksen aikana tallennustoiminnon muodostuneet tekstit puhetta vastaaviksi. Tämän 

muodostamisessa hyödynsin tallennuksessa saatua kuvamateriaalia katsomalla sen kahteen 

kertaan. Ensimmäisellä kerralla tarkastelin haastateltavan kerrontaan ja tekstiin liittyviä 

virheitä poistaen teksteistä samalla myös kaikki tunnistettavat elementit. Litteroinnin toteutin 

käymällä tekstit kokonaisuudessaan läpi. Muutin ja poistin niistä virheelliset sanat sekä 

haastateltavan henkilöön liittyvät tiedot kuten nimitiedot, jotka automaattinen 

tallennustoiminto tekee. Muutin nimitiedot ei tunnistettavaan muotoon, jotka olivat lopullisissa 

litteroiduissa teksteissä H1- H8 muodossa. Muutin myös mahdolliset murreilmaisut yleisesti 

puhuttuun puhemuotoon. Poistin puheissa esiintyvät epäolennaiset toisto väli-ilmaukset 

kuten tota, niinku, että sanat. Jätin teksteihin tässä kohtaa vielä mukaan omat puheenvuorot 

kuten esitetyt kysymykset sekä kommentit ja väli- ilmaukset. Tässä vaiheessa litteroitua 

tekstiä muodostui Arial 11 fontilla 1,5 rivivälillä kirjoitettuna yhteensä 83 sivua. Toisella 

katsomiskerralla kiinnitin huomiota haastattelutilanteeseen sekä sen kulkuun. Lisäsin näitä 

huomioita itselleni ylös erilliseen tiedostoon ja hyödynsin niitä tutkimuksen eettisyyden ja 

luotettavuuden pohdintaa tehdessäni. Näiden kahden katsomiskerran jälkeen poistin kaikki 

videotallenteet, varmistaakseni haastateltavien anonymiteetin sekä etteivät ne päädy 

vahingossakaan ulkopuolisten käsiin.  
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Tekstiaineiston sisällönanalyysin tukena hyödynsin värejä ja teemaluokittelua. 

Analysoinnin alussa merkitsin tekstistä yhtenäisillä väreillä otteita, joiden katsoin liittyvän 

tutkimuskysymysten kautta ilmiöön ja toisiinsa. Nämä värein merkityt otteet lisäsin 

taulukkoon, jolloin niiden avulla taulukkoon syntyi alkuluokittelua kuvaava jäsennys. Tässä 

kohtaa luokittelua mukana oli Raivion ja Karjalaisen (2013) osallisuuden teorian ulottuvuudet 

taulukossa olevina pääteemoina jotka olivat; toiminnallinen osallisuus, yhteisöllinen 

osallisuus, toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen ja yhteisöllisen osallisuuden 

mahdollistaminen. Luokittelun ohessa luin koko tekstiaineistoa useita kertoja läpi. Näiden 

lukemiskertojen aikana poistin tekstistä epäolennaiseksi katsomaani tietoa esimerkiksi 

tutkijan esittämät kysymykset. Näiden jälkeen aineiston kokonaissivumäärä tiivistyi 61 

sivuun. Taulukointiin liittyvää jäsentelyä jatkoin yhdistämällä, muokkaamalla teemoja niin 

kauan, että alkuperäiset ilmaukset sisältyivät lopulta niissä vain yhteen. Tämän suuntaisessa 

teemaluokittelussa voidaan Vilkan (2021) mukaan muodostaa tutkimuskohteessa oleva 

mahdollinen ja merkityksellinen rakenne. Esimerkki yhdestä analysoinnissa muodostetusta 

lopullisesta teemaluokittelu jäsennyksestä löytyy liitteistä (liite 2).  

Fenomenologisessa lähestymistavassa tarkoituksena ei ole rakentaa yhtä kaikkeen 

lukeutuvaa teoriaa esimerkiksi hypoteesien tarkastelun kautta, vaan pikemminkin pyrkiä 

kuvailemaan ilmiötä ja sen rakenteita monipuolisesti mahdollisimman avoimella 

suhtautumisella (Miettinen ym., 2010). Analyysin aikana analyysin alkuvaihetta ohjasivat 

teoriasta muodostetut pääteemat. Pidin näiden lisäksi vaihtoehdot avoimina ja otin huomioon 

myös muunlaiset aineistosta löytyvät teemat sekä niiden rakenteiset merkitykset ilmiöön ja 

toisiinsa. Tämän seurauksena teorian ohjaava rooli heikkeni analyysiprosessin edetessä, ja 

lopulliset tutkimustulokset olen muodostanut aineistolähtöisesti. 

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) mukaan hyvään tieteelliseen käytäntöön 

kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, avoimuus ja vastuullisuus. Näitä seikkoja tulee huomioida 

kokonaisvaltaisesti kaikissa tutkimuksen suunnitteluun, toteuttamiseen ja raportointiin 

liittyvissä vaiheissa. (TENK, 2019).  

Tutkimukseen suunnitteluvaiheeseen sisältyvissä lupa asioissa huomion sekä 

tutkimuseettisen neuvottelukunnan TENK (2019) ohjeen sisältämiä seikkoja että 

yhteistyöorganisaation laatimia ohjeita. Yhteistyötä koskeva sopiminen ja yhteyshenkilön 

nimeäminen organisaatiosta tapahtui syyskuussa 2025. Lupa tutkimuksen toteuttamiselle 

myönnettiin yhteistyöorganisaatiossa lokakuussa 2025. Luvan myöntämisen myötä 

molemmat osapuolet sitoutuivat noudattamaan lupahakemukseen kirjattuja asioita.  
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Eskolan ja kollegoiden (2018) mukaan suora henkilökohtainen yhteydenotto voidaan 

nähdä tehokkaimpana keinona kontaktoinnille, sillä siinä tutkimusta voidaan esitellä 

tarkemmin sekä tarjota mahdollisuutta myös osallistumisesta kieltäytymiseen. Varsinaisen 

tutkimuksen esittelyn ja siihen tarjoutuvan osallistumismahdollisuuden ensiesittelyn toteutti 

yhteyshenkilöksi lupautunut henkilö. Hän välitti organisaation sisällä tiedon tutkimuksesta ja 

siihen osallistumismahdollisuudesta edelleen tutkimuksessa valitulle kohderyhmäjoukolle. 

Yhteyshenkilö toimitti tutkijalle sellaisten henkilöiden tiedot, jotka tämän esittelyn jälkeen 

voisivat olla halukkaita tutkimukseen osallistumiseen. Tutkimukseen valikoituneen 

osallistujajoukon muodostumisessa osin vaikuttavana tekijänä voidaan siten pitää myös 

yhteyshenkilön kanssa toteutua yhteistyötä ja siihen liittyviä valintoja. Lopullinen 

osallistujajoukko muodostui näiden valintojen kautta, joten tutkimukseen on saattanut 

osallistua sellaisia varhaiskasvatusyksikön johtajia joiden työssä työntekijöiden osallisuus on 

merkittävästi läsnä. 

TENK (2019) ohjeen mukaan ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa keskeistä on 

itsemääräämisoikeuden kunnioittaminen ja tämän huomioiminen esimerkiksi 

vapaaehtoisuuden periaatteen näkökulmasta käsin. Tähän tutkimukseen osallistumiseen ei 

ollut mitään velvoitetta ja jokaisella osallistujalla oli mahdollisuus siitä kieltäytyä ja myös 

peruuttaa osallistumisensa missä kohtaa tahansa, ilmoittamalla siitä tutkijalla. Tutkimukseen 

osallistuminen perustuu aina siihen liittyvään suostumuksellisuuteen (Vilkka, 2021.) 

Organisaation luvan hankkimisen lisäksi kiinnitin erityistä huomiota henkilökohtaisen 

suostumuksen varmistamiseen. Varmistin suostumuksen useampaan kertaan ja myös 

dokumentoin sen alussa kahdella eri tavalla sekä kirjallisesti että suullisesti. Kirjallisen 

suostumuksen sain kirjallisella suostumuslomakkeella ja suullisen suostumuksen kysymällä 

suostumuksen jokaisen haastattelun alussa, jolloin se tallentui mukaan tallenteeseen. 

Toteuttamalla suostumuksen kirjallisen suostumuksen lisäksi myös suullisesti pystyin 

varmistamaan suostumuksen henkilökohtaisuuden.  

Vilkan (2001) mukaan 2000-luvulla yhteiskunnan kehityksellinen suunta heijastuu myös 

tutkimustyöskentelyyn, jossa osallistujien aktiivinen kansalaisuus, osallisuuden 

vahvistaminen ja osallistuminen itseä koskeviin asioihin on mukana. Tämä näkyy muun 

muassa tutkimushaastatteluiden tekemisessä, haastateltavan vallan lisääntymisenä. 

Haastattelua voidaan pitää mahdollisuutena, joka tarjoaa haastateltavalle mahdollisuuden 

tuoda esiin mielipidettään ja ääntään (Eskola ym., 2008). Toteuttamalla tutkimuksen 

haastatteluna pystyin tarjoamaan jokaiselle johtajalla hetken, jossa he saivat tuoda omia 

ajatuksiaan esiin, jäsentää sekä myös pohtia ääneen työntekijöiden osallisuuteen liittyviä 

seikkoja. Näen tämän hetken tukeneen hyvin heidän toimijuuttaan sekä tarjonneen 

tilaisuuden, jossa on voinut syntyä uusia kiinnostuksenkohteita, ajatuksia tai oivalluksia 
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aiheeseen liittyen. Tämän tutkimuksen toteutuksen osallistujat saivat vaikuttaa myös 

haastattelun toteutusmuodon valintaan, valitsemalla pidetäänkö haastattelu etänä vai 

fyysisesti kasvokkain sekä tuomalla omat ehdotukset esiin sopivasta ajankohdasta. Tämän 

työn keskiössä on osallisuus ja siten erityisesti tässä tutkimuksessa ja siihen sisältyvissä 

valinnoissa näiden huomioiminen lisää työn luotettavuutta.  

Tutkimus sisälsi sellaisen aineistonkeruumuodon, jonka myötä sain haltuuni ja 

käsittelin henkilötietoja (kuva, ääni) sisältävää materiaalia. Tämän nojalla perehdyin tarkasti 

Tampereen yliopiston laatimiin henkilötietoja koskevaan tietosuoja ohjeistuksiin sekä laadin 

erillisen tietosuojailmoituksen, jonka toimitin organisaatiolle tutkimuslupahakemuksen 

yhteydessä sekä jokaiselle osallistujalle henkilökohtaisesti lähettämäni tarkennuksen 

yhteydessä. Henkilötietojen keräämisessä ja käsittelyssä noudatin ohjeita tunnollisesti. 

Minimoimalla kaikessa ja kaikissa henkilötietojen määrät pystyin minimoimaan myös riskit 

niiden käsittelyssä. Esimerkiksi osallistujan nimi ei ollut tutkimuksen kannalta oleellista, joten 

jo haastattelurunkoa laadittaessa huomioin tämän seikan. Säilytin kaikki tutkimukseen 

liittyvät tiedot tuni.fi tunnuksen alaisella OneDrive pilvipalvelussa ja varmuuskopiot 

henkilökohtaisella OneDrive pilvipalvelulla. Kummatkin alustat toimivat hyvin turvallisuuden 

sekä niiden toimivuuden näkökulmasta käsin. Aineistoa ei ollut tarpeellista esittää tai näyttää 

ohjaajaa lukuun ottamatta muille, joten sen avaamisen yhteydessä ja sitä tarkastellessa 

käytin näytössä sumennuskalvoa, mikäli paikalla oli muita ihmisiä, jotta muut eivät aineistoa 

päässeet näkemään. Aineistoa oli tarkoitus hyödyntää vain tässä tutkimuksessa, joten se 

hävitetään turvallisesti kokonaisuudessaan siinä vaiheessa, kun tutkielma on arvioitu.  

Eskola ja kumppanit (2018) näkevät haastateltaville etukäteen toimitetun materiaalin 

määrän olevan aiheriippuvaista. Lähetin ensimmäisen puhelinkeskustelun jälkeen sovitusti 

jokaiselle osallistujalle muistutuksen haastattelunajankohdasta, sekä tutkimuksen 

osallistumiseen liittyvää tarkempaa tietoa kuten kirjallisen suostumuslomakkeen 

tutkimukseen osallistumisesta sekä henkilötietoselosteen henkilötietojen käsittelyyn liittyen. 

Tutkimussuunnitelman osallistujat olivat saaneet aiemmin yhteyshenkilön kautta toimitettuna. 

Näiden tietojen etukäteen toimittamisen katson tukevan hyvin tutkimuksen eettisyyttä, joka 

(TENK, 2019) mukaan edellyttää osallistujan riittävää tiedonsaantia. Testasin 

haastattelurunkoa ulkopuolisen henkilön kanssa ennen haastatteluja, varmistuakseni sen 

toimivuudesta sekä arvioidakseni kuinka kauan haastatteluun suurin piirtein kuluisi aikaa. 

Tämän aika-arvion toin tiedoksi haastateltaville, mutta varsinaista haastattelurunkoa en 

etukäteen heille toimittanut, koska arvioin tutkimussuunnitelman liittyvän tiedon riittäväksi. 

Etukäteen toimitettu haastattelurunko olisi voinut rajata tarkoituksenmukaista tietoa, mutta 

samaan aikaan jotain olennaista olisi voinut jäädä myös pois.  



31 
 
 
 

 

Haastattelutilanne on aina eräänlainen sosiokulttuurinen tilanne, jossa osapuolten 

väliset rooli, suhteet, moraaliset asemat, ja toimijuuden mahdollistaminen tai sen estäminen 

vaikuttavat (Vilkka, 2021). Tutkimuksen kohdeorganisaatio valinnassa valitsin tietoisesti 

sellaisen organisaation, johon minulla ei ollut valmiiksi muodostunut käsitystä tämän 

organisaation toimintaan liittyen. Näin haasteltavien kohdalla haastattelutilanne ja siinä 

muodostuva suhde muodostui puhtaasti uuden kokemuksen myötä eikä siihen vaikuttanut 

siten mikään aiempi kokemus tai ennakko-olettamus. Haastattelun aloittamisessa on hyvä 

aloittaa niin sanotuilla helpoilla kysymyksillä (Eskola, ym. 2018). Omassa tutkimuksessani 

aloitimme taustatiedoilla, jotka olivat, tehtävänimike sekä kyisessä tehtävässä toimimisen 

aika. Näiden tietojen kysyminen tuki alkujännityksen purkamista vaikuttaen siten haastattelun 

etenemisen kulkuun. Lisäksi kysymysten avulla sain tiedon, millaisesta ajallisesti 

muodostuvasta kokemuksellisesta tiedosta aineisto koostuu sekä millaisesta roolista käsin 

haastateltava tutkimukseen on osallistumassa. Kaikki haastateltavat kertoivat 

varhaiskasvatusyksikön johtajan tehtävänkuvakseen. Haastateltavilla oli työkokemusta tästä 

tehtävästä lyhyimmillään 1,5 ja pisimmillään 25 vuotta. Tämän nojalla aineisto muodostuu 

varsin laajalle aikavälille sijoittuvan työkokemukseen pohjautuvan asiantuntijuuden kautta, ja 

arvioin sen lisäävän siten tutkimuksen luotettavuutta.  

Tutkimushaastattelussa muodostettu aineisto on haastattelutilanteessa muodostettu 

tulkinta todellisuudessa koetuista kokemuksista ja käsityksistä (Vilkka, 2021). Tiedostamalla 

oman roolini tutkijana ja sen mahdollisten vaikutusten ymmärtämisen myötä kiinnitin erityistä 

huomiota siihen millaiseksi roolini muodostui haastattelutilanteessa. Tallennetta katsoessani 

tunnistin tallenteesta oman roolini vaikuttaneen haastateltavan kerrontaan. Omat myötäilevät 

välikommentit kuten mmm, hmmm, niin, kyllä ja joo sekä ilmeet ja eleet kuten hymy ja pään 

asennon ajattelen osin vaikuttaneen haastateltavan kerrontaan, vahvistaen tämän 

kerronnallisuutta, esimerkiksi jatkamalla siitä suunnasta mistä oli aloittanut. Arvioin ettei tämä 

toiminta ole toiminut tilanteessa kuitenkaan likaa ohjaten tai haastateltavaa johdatellen. 

Lisäksi vähentääkseni väärien tulkintojen tai olettamusten riskiä pyysin joitain haastateltavia 

myös tarkentamaan heidän käyttämiä termejä tai kuvaamaansa asioita tarkemmin.  

Piiraisen (2006) mukaan tutkija on väistämättä aina myös mukana tiedonhankinnassa, 

jolloin hänen omat kokemuksensa ovat osa tutkimusta. Oma aiempi työkokemus 

varhaiskasvatuksen alalla sekä johtajan työssä on voinut siten vaikuttaa tutkimuksen 

toteuttamisen eri vaiheissa. Oma aiempi ymmärrys sekä kiinnostus aiheeseen on 

muodostunut myös tästä työkokemuksesta käsin, jolloin ne ovat osa tutkimuksen 

kokonaisuutta vaikuttaen muun muassa siihen millaisesta näkökulmasta käsin ilmiötä 

tarkastellaan. Tutkimusta toteuttaessani toimin kokoaikaisesti päätoimisena opiskelija, jonka 

katson auttaneen tutkijan rooliin asettautumisessa sekä varhaiskasvatuksen ja johtajan 
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työkontekstin etäännyttämisessä niin, että pystyin tulkitsemaan aineistoa mahdollisimman 

avoimesti. 

Aineiston käsittelyssä kiinnitin erityistä huomiota anonymiteetin varmistamiseen. 

Litteroin ja toteutin analysoinnin niin ettei mitään tunnistettavia elementtejä lopulliseen työhön 

jäänyt. Muutin litteroinnin yhteydessä myös mahdolliset murre ilmaisut koska katsoin, että 

niiden avulla haastateltava voi olla tunnistettavissa. Aineistosta saatuja otteita hyödynsin 

tulosten esittelyssä. Teksti muodostui haastateltavan vapaan puheen kautta, jolloin siinä 

esiintyi toisinaan sellaisia tarkkoja kuvaavia ilmaisuja, joiden avulla tunnistaminen on 

mahdollista. Tuloksiin liittyvissä sitaateissa olen käyttänyt (-) merkintää kuvaamaan 

tämänkaltaisia tekstistä poistettua puhetta. Näiden toimien katson osaltaan tukevan 

prosessin avointa näkyväksi tekemistä sekä sitä kautta myös tutkimuksen luotettavuutta 

lisäävänä toimena.  

Vilkan (2021) mukaan lähdeaineiston kriittinen tarkastelu on keskeistä tutkimuksen 

eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelun kannalta. Tutkielman teoria osuudessa sekä 

tutkimuksen toteuttamisen pohjana hyödynsin Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden 

ulottuvuuksia mukaillen, hyödyntäen kahta tähän kuuluvaa ulottuvuutta. Näiden kahden 

ulottuvuuksien valintaa puolsi työkonteksti sekä hyvinvointiin liittyvä kiinnittyneisyys. Ilmiön 

näkökulman valinta rajasi työntekijöiden henkilökohtaisen kokemuksen ilmiön tarkastelun 

ulkopuolelle. Näin ollen osallisuuden ymmärrys rakentuu tässä tutkimuksessa johtajien 

käsitysten varaan. Tämän vuoksi ei voida varmuudella todeta, että muodostuva kuva 

osallisuudesta vastaisi työntekijöiden omia kokemuksia. 

Työssä käytetyn lähdeaineiston ja siinä erityisesti tuoreemman tieteelliseen 

tutkimukseen pohjautuvan lähteiden hyödyntämisen, arvioin tukevan hyvin ilmiön kuvausta.  

Joidenkin työelämää käsittelevien, ajallisesti vanhempien lähteiden tarkoituksenmukaista 

käyttöä perustelen sillä, että työelämässä esiintyvät yleisesti esillä olevat muutostrendit 

rakentuvat usein pitkän aikavälin kehityskuluissa. Näin ollen nykyisin esimerkiksi 

työelämässä ja johtamisessa keskeisesti esiin nouseva osallisuuden ilmiö kytkeytyy jo 

pitkään tunnistettuun työelämän muutostarpeeseen ja johtamiseen liittyviin 

johtamisihanteisiin. Tutkimustieto on toiminut ilmiön tarkastelun teoreettisena perustana, ja 

arvioin näiden valintojen tukevan hyvin fenomenologisen tutkimusotteen mukaista 

tutkimuksen toteuttamista. Teorian rooli tässä työssä on ollut suuntaa antava ja ilmiön 

tarkastelua jäsentävä. Teoreettinen työkontektiin kiinnittyvän yleisemmän kuvan avulla olen 

voinut analysoida ja tulkita syvällisemmin ilmiötä yhdestä tarkemmin rajatusta työkontekstista 

ja siellä ilmenevästä johtamisesta käsin. Eri vaiheisiin liittyvien menetelmien ja toteutuksen 

yhteydessä tehtyjä valintoja pidän perusteluina ja ilmiön tarkastelua tukevina. 
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4 TOIMINNALLISEN JA YHTEISÖLLISEN 

OSALLISUUDEN ILMENEMINEN  

4.1 Työympäristössä toimijana toimiva työntekijä  

4.1.1 Aktiivinen, aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen 

Työntekijöiden aktiivinen vaikuttaminen ja osallistuminen ilmeni erilaisten henkilöstölle ja 

työntekijöille suunnattuihin kyselyihin vastaamisena. Näissä työntekijän kuvattiin voivan 

vaikuttaa organisaation, yksikön tai johtajan toimintaa. Kyselyt saattoivat olla joko koko 

varhaiskasvatuksen henkilöstölle suunnattuja tai erikseen johtajan omalle yksikölleen 

suuntaamia. Kyselyyn vastaamista kuvattiin puheissa joko vapaaehtoisena tai johtajan 

velvoittamana toimena. Vastaamisen kerrottiin tapahtuvan, anonyymisti tai nimellä ja 

vastaamisen myötä työntekijälle kuvattiin avautuvan hyvä mahdollisuus tuoda esiin omaa 

mielipidettään, näkemystään erilaisista työhön ja työssä olevista asioista. 

Että vaikka nyt esimerkkinä, että meillä oli kehittämispäivä, niin siitä sitten jokainen 
anonyymisti teki sen palautekyselyn ja sitten jouduin siitä vielä tekemään sitten 
lisäkyselyn, että sain vähän enemmän itselleni auki niitä, niitä sitten vastauksia. (H1) 

Työyhteisön erilaiset tiimit ja työryhmät kuvattiin paikkoina, joissa työntekijällä on 

mahdollisuus toimia ja työntekijä myös toimii aktiivisesti siellä vaikuttaen ja osallistuen.  

Yhtenä tällaisena työryhmänä puheessa esiintyi TYHY-ryhmä (työhyvinvointiin liittyvä 

työryhmä) jossa ryhmään kuuluvien työntekijöiden aktiivisuus esiintyi työryhmien sisällä 

ryhmän toimintaan, suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvään vaikuttamiseen ja 

osallistumiseen suuntautuvana toimimisena. Työntekijän toimijana toiminen näissä 

työryhmissä ilmeni myös muita työyhteisön jäseniä osallistavana, jolloin työntekijä omalla 

toiminnallaan tuo muille työntekijöille mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua esimerkiksi 

toiveiden ja ideoiden esittämisen kautta.  

No esimerkiksi jos meillä vaikka tyhy- ryhmä suunnittelee jotakin, ne voi sitten olla 
vaikuttamassa siihen, esittämässä toiveita erilaisiin asioihin.(H2) 
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Erilaiset yksikön tiimit ja näiden tiimien palaverit, kuten pedagogiset tiimit, pedagogisen 

tuen, tiimit, esiopettajantiimit, lastenhoitajan tiimit tai ryhmien omat tiimit tuotiin esiin 

foorumeina, joissa työntekijöillä on hyvät vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet. 

Työyhteisötasoisiin tiimeihin osallistuminen tapahtui pääsääntöisesti työntekijöiden 

työtehtävän rajauksen mukaisesti, mutta poissaolotilanteissa ryhmän edustajaksi voi yhden 

johtajan kertoman mukaan osallistua myös toisessa tehtävässä toimiva ryhmän työntekijä. 

Foorumeissa työntekijän toimimista kuvattiin vuorovaikutuksena ja osallistumisessa 

ilmenevänä aktiivisuutena sekä tiedon saamisena.  

Meillä on vaka sosionomeja, lastenhoitajia, varhaiskasvatuksen opettajia, avustajia 
niin, meillä on erilaisia palavereja, joihin jokaisella on mahdollisuus osallistua.  
Opettajien pedagogiset palaverit on pääasiassa opettajalle, mutta jos ryhmässä on 
opettaja pois, niin siihen voi osallistua myös ryhmän lastenhoitaja tai vakasosionomi. 
(H4)  

Tiimitasoisessa toiminnassa korostui työntekijän omaan työhön ja työn hallittavuuteen 

vuorovaikutuksen ja tekemisen kautta vaikuttaminen ja osallistuminen. Yhden johtajan 

kertomana toiminnallinen osallisuus liittyi vahvasti vain tiimitasoiseen toimintaan, jolloin 

hänen puheessansa osallistumiseen liitettävä aktiivisuus ilmeni vain tällä tasolla 

tapahtuvana. Muiden johtajien puheissa sitä esiintyi tämän lisäksi eri tasoissa kuten 

laajemmin työyhteisötasolla; toimipisteessä, koko yksikössä tapahtuvassa toiminnassa 

osallistumisena.   

Aktiivisesti osallistuupi. Oli se sitten toiminnan suunnitteluun, kehittämiseen ja 
toteuttamiseen ylipäänsä vähän joko siinä omassa, tiimissä, ryhmässä tai sitten 
laajemmin toimipisteessä tai sitten koko yksikössä. (H2) 

Yhteisen toiminnan ja toimintatapojen rakentaminen tuotiin johtajien puheissa vahvasti 

esiin. Työntekijöiden kuvattiin vaikuttavan niihin tuomalla esiin asioita ja itseään yhteiseen 

keskusteluun liittyen sekä toimimalla aktiivisesti asioista keskustellessa. Johtajien puheiden 

mukaan erityisesti toiminnan käynnistyessä ja työntekijöiden ollessa uusia, työntekijöiden 

suunnalta aktiivista vuorovaikutusta toteutetaan ja jopa tarvitaan työyhteisö ja tiimitasolla 

yhteistyön ja toimintaan liittyvien toimintatapojen rakentamisen tueksi. Joissain johtajien 

puheissa aktiivinen toiminen liittyi yhteen kotialuetoimintaa kuvaavassa puheessa. 

Kotialuetoimintaa kuvattiin sellaisena päiväkodin muotona, jossa toteutetaan kotialuemallia. 

Kotialuemalli tarkoittaa toimintaa, jossa ryhmätasolla 6 aikuisen voimin vastataan kahden 

ryhmän lapsista yhteisesti. Työntekijän toimimiseen vaikuttavana tekijänä korostui työtä 

ohjaavat raamit, jotka tulevat esimerkiksi varhaiskasvatuslain, varhaiskasvatussuunnitelman 

perusteiden (Vasu) kautta. Näiden raamien sisällä työntekijöiden toimisen kuvattiin voivan 
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tapahtua ja tapahtuvan erityisesti ryhmätasolla kuitenkin varsin vapaasti ja oman halun 

mukaisesti.  

Ja tietysti vasuhan on se, joka määrittää tietysti meidän toimintaa, mutta se että he 
saavat sitä toteuttaa siellä omassa ryhmässään tai kotialueella niissä raameissa, 
annetuissa raameissa sitä toimintaa miten he haluavat. (H5) 

Päätöksentekoon liittyvä aktiivinen vaikuttaminen ja osallistuminen esiintyi sekä tiimi, että 

työyhteisötasoisen toiminnan päätöksiin liittyvinä. Työyhteisötasolla hankintojen tekemiseen 

liittyvien toiveiden esittäminen sekä työvuoroa koskevaan päätökseen liittyvien vaihtoehtojen 

ja toiveiden esiin tuominen esiintyi useamman johtajan puheessa. Yhden johtajan puheessa 

työntekijöiden aktiivinen toimiminen oli ulottunut uuden yksikön perustamiseen ja siihen 

liittyvään päätöksentekoon saakka. Työntekijöiden toiminnot ilmenivät tämän johtajan 

puheessa yksikköä koskevan kilpailutuksen sekä siihen liittyvien toimiin vaikuttamisena ja 

osallistumisena esimerkiksi työntekijöiden omien näkökulmien esiin tuomisena.  

Henkilökunta teki, osallistui kirja kilpailutuskirjeen kirjoittamiseen. Samoin myös siihen 
kilpailutustilanteeseen ja he saivat vaikuttaa niin kun, kalusteisiin ja pihasuunnitteluun 
ja lisäksi sitten vielä kaiken muun sen tavaran, sälän, materiaalin, lelujen, kaikkien 
niin he saivat ihan tilata mitä halusivat. (H5) 

Ympäristö, ympäristössä olevan ryhmän koko ja siinä vaikuttavat tekijät nähtiin 

aktiiviseen vaikuttamiseen ja osallistumiseen liittyvänä. Erityisesti pienempi ryhmä, 

turvallisuuden tunne ja luottamuksellisuus ryhmässä tulivat usein esiin johtajien puheissa. 

Ryhmäkohtaiset tiimit ja pienemmässä ryhmässä keskusteleminen esiintyi paikkana, jossa 

työntekijän toimiminen saattoi olla aktiivisempaa. Tällainen paikka kuvattiin johtajien 

puheissa myös paikkana, jossa sitä toivottiin tapahtuvan mikäli isommassa ryhmässä 

toimiminen oli työntekijän taholta vaikeampaa.   

Osallisuus että, joku ei osaa, uskalla puhua mitään meidän yhteisessä pedagogisessa 
tiimissä, mutta se voi olla siellä omassa tiimissään hyvin aktiivinen. (H4) 

Palaveritilanteisiin liittyvää osallistumista ja siihen sisältyvää työntekijän aktiivista 

toimimista kuvattiin johtajien puheissa kahden eriävän ilmauksen kautta. Yhdestä 

näkökulmasta käsin aktiivisuus tarkoitti palaveriin osallistumista ja myös siellä tapahtuvaa 

osallistumista. Molemmat toiminnot kuvattiin tällöin osallistumiseen oleellisesti yhdessä 

kuuluvina ja osittain myös jokaiselta työntekijältä edellytettävinä toimena, kun työntekijä 

palaveriin saapuu. Toisesta näkökulmasta käsin aktiivinen osallistuminen palaverissa 

näyttäytyi mukana olemisena ja siellä kuulolla olemisena tai aktiivisena kuunteluna. Tällöin 

osallistumisen katsottiin muodostuvan osallistumisesta, mukana olosta tai läsnä olemisesta, 
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johon liittyi jonkin suuntaista kuulolla olemista. Kuulolla oleminen tuotiin esiin paikalla 

olemisen lisäksi kuunteluna, jolloin työntekijän kuvattiin osallistuvan aktiivisen kuuntelun 

kautta samalla saaden tietoa. 

Toiminnallisuus on sitä että, ollaan mukana palaverissa vaikka yhdessä kehittämisen 
äärellä, vaikka kaikki ei ole niin kovia puhumaan mutta, voi myös aktiivisesti 
kuunnella. (H4) 

Vuorovaikukselliseen toimimiseen liittyvä aktiivisuus esiintyi johtajien puheissa 

pääasiassa sanallisena ilmaisuna. Sanallisen ilmaisun kautta työntekijän kuvattiin tuovan 

esiin itseään, mielipidettään ja kiinnostusta käsillä olevaa asiaa kohtaan. Sanallisen ilmaisun 

lisäksi puheessa esiintyi työntekijän kehollisia toimintoja, jolloin työntekijän kuvattiin 

vaikuttavan ja osallistuvan kehollisen viestinnän kautta. Kehollinen viestintä ilmeni johtajien 

puheissa viittaamalla työntekijän kehon asentoon, käden asentoon, ilmeihin tai eleisiin. 

Kuvattu viestintä tapahtui työntekijän toimesta niin selvästi, että viestit voitiin havaita 

selkeästi ja tulkita niiden tarkoitusta myös ulkopuolelta käsin.  

Vaikuttaminen on sitä että sä osoitat kiinnostusta sitä asiaan kohtaan, mutta myös se, 
että jos sä istut siinä kädet puuskassa ja katselet pihalle, niin sekin voi olla mielipide 
siitä, että ei kiinnosta mua pätkääkään. Niin kyllähän sekin niin tietysti sitten niinku 
vetäjälle on semmoinen viesti, että nyt tää ei ihan istu kaikille. (H4) 

Kehollinen viestintä voi johtajien puheiden mukaan tapahtua myös sisäisesti aktiivisina 

toimintoina. Tällöin työntekijä kokee vaikuttavansa ja osallistuvansa aktiivisesti niin sisäisesti, 

että syntyvä omakohtainen kokemus voi olla hyvinkin erilainen tilanteessa mukana olevien 

muiden näkemysten kanssa. Tämän suuntainen työntekijän sisäinen aktiivisuus esiintyi 

puheessa palaverissa osallistumiseen liittyvänä läsnä olemisena sekä sisäisesti koettuna 

aktiivisuutena, joka ei näkynyt käsillä olevassa tilanteessa kuitenkaan ulospäin vaan on tullut 

johtajan tietoisuuteen myöhemmin työntekijän kertoman perusteella.  

Sitten kun hän kuuntelee ja toteuttaa sitä, että ei se aina tarvitse sitä välttämättä sitä 
puhetta, se tarvitsee myös sitä kuuntelemista ja kuulluksi tulemista. (H4) 

Työntekijän toimimiseen liittyvää aktiivisuutta pidetiin persoonallisuuteen liittyvänä 

ominaisuutena, joiden tunnistettiin osallistumisessa näkyvän, mutta niiden määrän ei 

kuitenkaan katsottu takaavan osallisuuden tunteen syntymistä. Näin työntekijöiden 

osallistuminen voi tapahtua yksilöllisesti erilaisena; paljon esiintyvänä tai vähemmän 

esiintyvänä aktiivisena osallistumisena. 
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Osallistuminen, siihen vaikuttaa paljon työntekijöiden erilaiset persoonat ja muuta, ja 
jokainen saa totta kai olla oma itsensä. Osa on puheliaampaa osa hiljaisempaa, osa 
vetäytyy. (H3) 

Yhden johtajan puheessa työntekijän aktiivinen osallistuminen esiintyi työntekijän 

valintana olla osallistumatta. Valintaa johtaja kuvasi haluun liittyvänä valintana, jolloin 

työntekijä päättää olla osallistumatta. Haluun pohjautuvat valinnat näyttäytyivät tämän 

johtajan mukaan eräänlaisena haasteena ja puheessa ilmeni toive, jossa johtaja toivoi 

pääsevänsä perille työntekijöiden halujen taustalla vaikuttaviin tekijöihin. Johtaja kuvasi 

mahdollisina vaikuttavana tekijöinä työntekijöiden erilaisuutta ja siihen liittyvää 

persoonallisuutta sekä työntekijän aiemmin kokemia, niin työelämän kuin oman elämän 

aikana koettuja arjen kohtaamisia. Johtaja näki näiden kaikkien tekijöiden voivan vaikuttaa 

työntekijän osallistumisen asteeseen sekä tämän kiinnostukseen käsiteltävää asiaa kohtaan. 

Osallistumatta jättämisen valintaa voidaan pitää osallisuuden kokemuksen kannalta 

merkittävänä silloin, kun valintapäätös perustuu työntekijän omaehtoiseen ja vapaaehtoiseen 

valintaan, eikä siihen liity ulkoapäin tulevia rajoittavia tekijöitä. 

Osallisuutta on myös sitä, että valitsee olla osallistumatta tietenkin tavalla tai toisella, 
että en minä halua nyt, niinku välttämättä tuoda esille. (H2) 

Työntekijöiden vaikuttaminen ja osallistuminen esiintyi puheissa työntekijöiden 

suunnalta tulevien aloitteiden tekemisenä, ideoiden ja asioiden esiin ottamisena. Aloitteiden 

tekeminen ilmeni työntekijän osallistumisen yhtenä muotona ja myös itsenäisen toiminnan 

kautta syntyvänä toimintana. Työntekijöiden aloitteet liittyivät johtajien mukaan työssä 

tapahtuviin kohtaamisiin ja niihin sisältyviin palavereihin kuten tiimipalaverit, talonpalaverit, 

pedagogiset palaverit. Näiden paikkojen lisäksi työntekijän toimesta tekemää aloitetta 

kuvattiin pienissäkin arjen kohtaamisen hetkissä kuten ryhmässä, käytävällä, 

kahvihuoneessa ilman mitään tälle varsinaisesti sovittua tapaamista. Palaverissa 

tapahtuvassa toiminnassa työntekijän aloitteet tuotiin esiin työntekijän uskallukseen liittyvänä 

toimintana ja aloitteita työntekijöiden toivottiin tekevän toiminnan kehittämiseen, 

suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyen, riippumatta siitä mihin aloite johtaa tai johtaako 

varsinaisesti mihinkään.  

Myös jotakin tämmöisiä aloitteita, niinku itsenäisiä aloitteita mitä heille tulee mieleen, 
koskien vaikka koko tätä yksikköä tai sitten ihan sitä omaa kasvattajatiimiä. (H4) 

Työntekijän tekemä aloite saattaa johtajan puheiden mukaan nostaa esiin asian mitä ei 

ole aiemmin huomattu huomioida. Aloite voi johtaa tiimi kuin työyhteisötason toteuttamisen 
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kannalta merkittävään, onnistuneeseen muutokseen sekä johdattaa jonkin yhteisen 

tapahtuman kuten pihatapahtuman äärelle. 

Tavallaan semmoista, että kun joku idea vaikka lähtee viriämään, niin siihen hyvin 
helposti liittyy sitten, niin kun muita työntekijöitä. Tavallaan se pieni idea lähteekin 
äkkiä laajenemaan ja kasvamaan ja siihen heitellään sitten yhdessä ideoita (H3) 

Työntekijöiden aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen liittyi johtajien puheissa 

oma-aloitteisuuteen sekä siihen rinnastettavaan omatoimisuuteen. Johtajan kanssa kahden 

kesken käydyt keskustelut kuten työntekijän kehityskeskustelu tai tilanne, jossa työntekijä 

tulee johtajan työhuoneen ovelle tai toimistoon nähtiin työntekijän omatoimisena 

aloitteellisuuden hetkinä. Puheissa korostui sellainen työntekijän oma-aloitteinen toiminen, 

joka näkyy työntekijän tekemisenä ja toimintana ilman että siihen liittyy toisen esimerkiksi 

johtajan suunnalta tapahtuvaa sanomista, ohjausta tai lupaa. Oma-aloitteista työntekijän 

toimintaa pidettiin johtajien puheissa tärkeänä eikä tällainen toiminta ja tekeminen liittynyt 

johtajan olemisen tai tämän oman toiminnan merkityksen vähentymiseen 

Mä ajattelen niin, että joo koskaan ei ole ollut tavoitteena tehdä itseäni niinku 
toimettomaksi taikka tarpeettomaksi, Kyllä mä ajattelen, että mulla on aina merkitystä 
siinä työyhteisössä, mutta se että, mikään asia niinku ei ole vaan mun luvan takana, 
vaan että ihmiset uskaltaa toimia, järjestää, kehittää ihan oma aloitteisestikin. (H4) 

Johtajan puheissa jokaisen työntekijän aktiivinen ja aloitteellinen toimiminen nähtiin 

johtajan työtä helpottavana ja tukevana tekijänä sekä johtajan työhön liittyvänä voimavarana. 

Johtajien mukaan tällainen toimiminen vahvistaa luottamusta siihen, että tehtävät hoituvat 

asianmukaisesti myös tilanteissa, joissa johtaja ei ole itse paikalla. 

4.1.2 Oman osaamisen ja vahvuuksien kautta vaikuttaminen ja 
osallistuminen 

Työntekijöiden oman osaamisen hyödyntäminen esiintyi puheissa tiimin toiminnan 

suunnittelussa ja siellä oman työn toteuttamisena. Useampi johtaja kertoi työntekijän voivan 

vaikuttaa ja osallistua sekä vaikuttavan ja osallistuvan tiimissä omien taitojen, tietojen ja 

osaamisen kautta, jolloin työntekijän toimiminen johtajien puheiden mukaan näkyi työnilona, 

hyvänä työmotivaationa, työhön panostamisena, tekemisen meininkinä, työssä parhaansa 

tekemisenä sekä sitä kautta työhön ja tiimiin sitoutumisena. Oman osaamisen kautta työssä 

toimiminen ja tekeminen esitettiin myös työntekijälle paljon antavana sekä laajemminkin 

tämän työmotivaatioon sekä työhön ja työpaikkaan sitoutumiseen vaikuttavana. Keskeisenä 

sitoutumista ylläpitävänä tekijänä nähtiin työntekijöiden tasavertaiset mahdollisuudet 
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hyödyntää osaamistaan sekä keskinäinen suhde osaamisen jakamisen ja käyttämisen 

näkökulmasta. Useampi johtaja korosti, että jokaisella työntekijällä tulisi olla mahdollisuus 

tuoda oma osaamisensa yhteiseen työhön. Johtajien mukaan tiimin jäsenten välinen 

vuorovaikutus ja toiminta vaikuttavat olennaisesti tähän. Johtajien mukaan ne voivat joko 

tukea osaamisen jakamista ja hyödyntämistä tai heikentää sitä.  

Niitä tavallaan niiden omien näkemystensä ja osaamisensa kanssa siinä tiimissä ja 
tasavertainen jäsen.(H7) 

Ammatillinen osaaminen ja toiminen oman tehtävänkuvan, -roolin kautta tuotiin 

puheessa työntekijän toimijana olemiseen vaikuttavana seikkana. Tietoisuus omaan työhön 

liittyvistä asioista nähtiin työntekijöiden toimimista edistävänä. Moniammatillinen osaaminen, 

sen olemassaolo, näkyminen, hyödyntäminen ja arvostaminen esiintyivät työyhteisön 

tiimeistä ja siellä tapahtuvassa toiminnasta puhuttaessa. Yhden johtajan mukaan nämä 

kaikki tiimit ovat juuri niitä varhaiskasvatuksen alan vahvuuteen kuuluvia, joissa 

moniammatillinen osaaminen voidaan tuottaa näkyväksi. Tämän johtajan mukaan siinä 

kulminoituu toiminnallisen osallisuuden kannalta hänelle johtajana merkityksellinen puoli, 

jossa kaikkien osaamisen esiin saaminen ja sen hyödyntäminen on keskiössä. 

Varhaiskasvatuksen vahvuus tämä, että meillä on nää tiimit. Meillä on erilaista 
moniammatillista osaamista ja että osataan oikeasti hyödyntää, kaikkien osaaminen, 
arvostetaan kaikkien osaamista. Me ollaankin puhuttu sitä, että arvostetaan kaikkia 
ammattitittelistä riippumatta, että me ollaan saman arvoisia tasa-arvoisia. 
Yhdenvertaisia. (H2) 

Työntekijän kokema työn ilo esiintyi johtajien puheissa myös silloin kun työntekijän 

kuvattiin hoitavan työhön liittyvää vastuutaan jostain ryhmän tai työyhteisön toiminnan 

toimivuuden kannalta tärkeästä asiasta omaa osaamisen kautta.  Vastuu esitettiin johtajien 

tiimin ja työyhteisötasoisena vastuualueen hoitamisen sekä jonkin tietyn asian edistämiseen 

tai järjestämiseen liittyvänä vaikuttamisena ja osallistumisena. Erityisesti ryhmätasoisen 

vastuun kautta tapahtuva toimiminen nähtiin hyvinkin vapaasti ja väljästi kuvattuna 

tekemisenä. Yhteisötasoinen vastuunkantaminen taas tuotiin yhteiseen asiaan 

vaikuttamisena sekä jonkin yhteisen kuten pihatapahtuman järjestämisen ja toteuttamisen 

yhteydessä tapahtuvana työntekijän vastuullisena toimintana. Tämäntyyppinen toiminta 

esiintyi työntekijän suunnalta tapahtuvana ideointina tai asiasta kopin ottamisena ja sen 

hoitamisena.  

Vastuuhan antaa aika väljän raamin sille, että millä tavalla sitä varhaiskasvatusta 
siellä ryhmätasolla sitten toteutetaan. (H6) 
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Työntekijöiden vastuuseen liittyvässä puheessa esiintyivät myös tiimin tai työyhteisön 

työnjakoon liittyvät vastuualueet kuten hankinnat. Tähän toimintaan liittyvä tekeminen ilmeni 

puheena, jossa työntekijän nähtiin voivan vaikuttaa itse siihen, miten hän tätä vastuutaan 

hoitaa sekä siitä vastaamalla edistää joko tiimin, lapsiryhmän tai työyhteisön toimintaa.  

Vastuualueissa toimiseen liittyi osin mukaan työntekijän oman osaamisen ja vahvuuksien 

hyödyntäminen tehtävän hoitamisessa. Lisäksi vastuualueiden jako ja työntekijän 

mahdollisuus vaikuttaa siihen kuvattiin keinoksi osallistua vastuualueiden määrittelyyn oman 

kiinnostuksensa ja osaamisensa mukaisesti.  

Hänellä voi olla jotain vastuualueita mitä siellä joita hän edistää. Ne voi olla koko 
yhteisön, taikka sitten tiimissä olevia, että hän saa omalla toiminnallaan olla siinä 
osallisena, käyttää ehkä niitä omia vahvuuksiaan tiimin hyödyksi, lapsiryhmän 
hyödyksi, että olla semmoinen tekijä. (H6) 

Johtajat kertoivat työntekijän voivan ja vaikuttavan ympäristöön sekä ympäristön 

muihin toimijoihin, joko työntekijän tietoisena tai tiedostamattomana toimintona. Työntekijä 

voi suunnata toimiaan joko työyhteisön kehittämiseen positiivisessa mielessä tai vastaavasti 

myös negatiivisena toimijana osallistuen esimerkiksi negatiivisen ilmapiirin luontiin, joka 

ilmeneekin yhden johtajan (H2) haastattelutilanteessa tehdyn oivalluksen kuvauksesta. 

”Osallisuushan voi olla myöskin negatiivista, se ei ole pelkästään sitä, että nyt minä pääsen 

kehittämään sun muuta. Se voi olla myöskin negatiivista, että tota osallistun tai minä, tää on 

nyt ihan joku uusi oivallus mun päässä nyt, mutta että osallistun nyt tähän negatiiviseen, 

negatiiviseen ilmapiiriin luontiin.”  

Työntekijän toimimisen myös toivottiin suuntautuvan ympäristöön ja ympäristössä 

toimiviin muihin toimijoihin. Erityisesti työntekijöiden vuorovaikutukseen suuntautuvassa 

puheessa esiintyi toista huomioiva ja kunnioittava suhtautuminen sekä huomioiminen sekä 

vastavuoroinen toiminta, myös johtajan suuntaan. Joidenkin johtajien mukaan työntekijät 

toteuttivat tätä toisinaan konkreettisesti esimerkiksi tuomalla johtajan tietoisuuteen tärkeitä 

asioita tai osoittamalla kiinnostusta johtajan kuulumisista. 

He myös joskus kysyvät multa että mitä mulle kuuluu, että se on vastavuoroista.(H5) 

Johtajien puheissa korostui jokaisen työntekijän toimimisen merkitys. Toimimista 

kuvattiin yhteisen toiminnan synnyttävä ja yhteisen toiminnan toimivuuden kannalta 

merkittävänä ja toisinaan sitä edellyttävä seikkana. Yksi johtaja kertoi jokaisen työntekijän 

osallistumisen merkitsevän laadukasta pedagogiikkaan lapsille. Yhteiseen toimintaan 

suuntautuvassa työskentelyssä yhden työntekijän yksittäiset toimet eivät siten riitä, kun 

tavoitteena on aidosti yhteinen toiminta ja työn tavoitteiden kannalta laadukas toteutus. 
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Se merkitsee tosi paljon laadukasta pedagogiikkaa että, että kaikki ihmiset osallistuu 
niin se on niin kuin lasten, lapset saavat hyvää pedagogiikka.(H2) 

4.1.3 Oma kyvykkyys äänen esiin tuomisessa ja kuulluksi tuleminen 

Oman äänen esiin tuomisen kuvauksissa esiintyi työntekijän kyvykkyyttä. Erityisesti rohkeus 

ja uskallus tuoda itseään esiin, ottaa asioita esiin toistui usein johtajien puheissa. Työntekijän 

kyvykkyyttä kuvattiin personnallisuuteen ja ikään liitännäisenä, jolloin kyvyn esitettiin 

rakentuvan näistä käsin erilaisiksi eri työntekijöillä.  

Kun sinulla on joku oma näkemys, mielipide. On se sitten tiimin tasolla tai koko 
työyhteisön tasolla niin, sä uskallat ja voit ja tuot asioita esiin. (H3) 

Osallistumiseen liittyvässä vuorovaikutuksessa työntekijöiden persoonallisuuden eroilla 

nähtiin olevan vaikutusta työntekijän vuorovaikutuksen ilmentymään. Johtajat kuvasivat 

puheissaan yksilöllisesti vaihtelevia vuorovaikutustyylejä, jotka ulottuivat äänekkäästä ja 

puheliaasta ilmaisusta hiljaisempaan ja vuorovaikutuksesta vetäytyvämpään toimintaan. 

Erityisesti hiljaisempien työntekijöiden kohdalla johtajat toivat esiin tarvetta vahvistaa heidän 

osallistumistaan yhteisiin keskusteluihin ja päätöksentekoon. 

Ne hiljaisimmatkin osallistumaan vielä enemmän, että tulisi jokaisen niin kun mielipide 
ja se idea tai ajatus esille, ettei ne kovaäänisimmät niin kun johdattele. (H5)  

Työntekijän äänen esiin tuomiseen sekä tämän kuulluksi tulemiseen vaikuttavana tekijänä 

pidettiin ympäristöä ja ympäristön muita toimijoita. Yhteisissä kohtaamisissa kuten 

palavereissa, joissa on useampi paikalla samaan aikaan nähtiin joidenkin johtajien mukaan 

kahdenkeskistä tilannetta haastavampana ja myös toimimattomina tilanteina kaikkien 

osallisuuden toteutumisen osalta. Näissä tilanteissa työntekijän toimijana toimimisen sekä 

tämän kuulluksi tulemisen mahdollisuuteen vaikuttavana tekijänä pidettiin toisen työntekijän 

toimimisen tapaa.   

Useinhan he joilla on eniten sanottavaa ja ovat kovaäänisempiä, ne sen aina sitten 
nappaavat sen puheenvuoron ja silloin sitten tietty he, joilla olisi sanottavaa, niin 
kokee sitten, että no en mä enää uskalla sanoa, että kun tuli eriävä mielipide vaikkapa 
itsellä.(H1) 

Eriävän mielipiteen, asian esittäminen liittyi puheissa oleellisena osana työntekijöiden 

vuorovaikutuksellista toimimista. Työntekijän kerrottiin voivan tuoda esiin kaikenlaisia 

näkemyksiään, mutta erityisesti eriävän näkemyksen osalta siihen liittyi kuitenkin joidenkin 

työntekijöiden suunnalta epävarmuutta. Työntekijöiden epävarmuus näissä tilanteissa ilmeni 

oman mielipiteen sanomatta jättämisenä tai muiden kanssa samaa mieltä olemisena, vaikka 
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myöhemmin työntekijä oli kertonut johtajalle olleensa asiasta eri mieltä. Johtajien kertomasta 

ilmenee toivetta eriävän mielipiteen esittämiselle. Heidän puheensa mukaan on tärkeää, että 

jos työntekijällä on sanottavaa, uskaltaisi hän ja myös toisi esiin mielipidettään riippumatta 

siitä millainen se on ja vaikuttaako se lopulliseen päätöksentekoon tai asiaan liittyvään 

yhteenvetoon. Erilaisten mielipiteiden esiin tuomisen voidaan nähdä synnyttävän asioista 

keskustelua ja uusia näkökulmia sekä muutosta, joka voi olla myös positiivinen muutos.   

Sitten tietty he joilla olisi sanottavaa, niin kokee sitten, että no en mä enää uskalla 
sanoa, että kun tuli eriävä mielipide vaikkapa itsellä. (H1) 

Työntekijän toimijana toimiminen ilmeni johtajien puheissa myös välittäjä roolin kautta. 

Tällaisessa toiminnossa toisen työntekijän kerrottiin osallistuvan ja vaikuttavan ottamalla 

puheeksi ja tuomalla esiin toisen työntekijän puolesta tai toisen tiimin tilanteesta huomioita, 

asioita, jotka ovat työntekijän näkemyksen mukaan esimerkiksi toiminnan toimivuuden 

parantamisen, kehittämisen tai puuttumisen näkökulmasta käsin tarpeellisia. Tämän 

suuntaisen toiminnan nähtiin ajan saatossa vähenevän, kun työntekijät uskaltavat itse ottaa 

asioita puheeksi, mutta samaan aikaan johtajat sitä kuitenkin toivoivat ja pitivät tärkeänä 

itselle ja myös muille tiedon tuomisen, saamisen näkökulmasta käsin.  

Toiset ikään kuin toimii sanansaattajina toisille ja, mutta mun mielestä meillä 
enemmän ja enemmän ihmiset uskaltaa itse ottaa niinku puheeksi asioita ja tuoda 
esille epäkohtia, mutta myöskin onnistumisia ja muuta. (H2) 

Kuulluksi tulemisessa määrällisesti merkittävänä tekijänä ei pidetty sitä kuinka paljon 

puhetta tuottaa vaan pikemminkin puhe sellaisena, jota toteuttamalla kuulluksi tulemisen 

kokemus voi syntyä, kun siihen liittyy ympäristön kautta tapahtuvaa reagointia. Tällöin 

työntekijöiden oman toiminnan ja itsensä esille tuomisen lisäksi kuulluksi tulemisen 

kokemuksen voidaan muodostuvan toisilta työntekijöiltä saadun huomioinnin kautta. 

Edellytyksen huomioinnille toi kiinnostus ja sen esittäminen toisen tekemisestä tai 

sanomisesta kohtaan ja tämän voi tehdä tilanteessa tai ympärillä olevat toiset ihmiset. 

Meitä on tosi erilaisia ihmisiä, että on tosi sanavalmiita ja tavallaan ketkä ovat, eikä 
se kuulluksi tuleminen tavallaan kyllä liity siihenkään, että kuinka paljon sinä puhut, 
mutta tavallaan, että sitten kun sinä puhut niin niin sinut kuullaan. (H7) 

Kuulluksi tulemisen kokemus on osana työhön liittyviä tapahtumia, tilanteita ja 

kohtaamisia. Näissä työntekijälle voi syntyä kuulluksi tulemisen tunne tai tunne siitä, ettei ole 

tullut kuulluksi. Työntekijän tunnetta esitettiin johtajien puheissa yksilölliseen kokemukseen 

liittyvänä. Yksi johtaja kertoi tähän kokemukseen vaikuttavina tekijöinä erilaiset aiemmat 

kokemukset ja työntekijän käsitykset esimerkiksi oikeudenmukaisuudesta ja siihen liittyvästä 
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kohtelusta. Näin toisen myös johtajan toteuttama samansuuntainen toiminta voidaan kokea 

eritavoin eri työntekijöiden toimesta. 

Kaikki että milloin minä koen tulleeni kuulluksi tai oikeudenmukaisesti kohdelluksi. 
(H2) 

Kuulluksi tulemisen kokemus saattaa johtajien näkemysten mukaan syntyä työntekijälle 

tilanteessa, jossa esitetty asia toteutuu, mutta myös tilanteessa, jossa esitetty asia ei 

toteudu. Kokemuksen syntyyn ja koettuun kokemukseen voi vaikuttaa tällöin työntekijöiden 

omat käsitykset ja näkemykset käsitykset myös sellaisista tekijöistä, joita he itse pitävät 

merkityksellisenä kyseisessä hetkessä kokemuksen synnyn kannalta. Puheessa työntekijälle 

merkittävänä tekijänä ilmeni työntekijän oma tarve asian esiin ottamiselle. Tällöin jo 

pelkästään asian ääneen sanominen jollekin ja sen kuuleminen voi vaikuttaa yhden johtajan 

kertoman mukaan työntekijän kuulluksi tulemisen kokemuksen saavuttamiseen. Toisaalta 

puheesta ilmeni työntekijöiden erilaisuus ja erilaisuuden hyväksyminen, jolloin aina on 

mahdollisuus, että joku työntekijä kokee, ettei ole tullut kuulluksi ja sekin on johtajien 

näkemyksen mukaan tärkeä ymmärtää. 

Ja toisiaan, että monestihan se sitten on niin että se riittää kun työntekijä on saanut 
sanoa sen asian, että ja se on kuultu, sitten siinä, niin on se sitten mihinkä liittyvää. 
Toki työntekijä voi kokea sitten, ettei hän ole tullut kuulluksi. Sekin täytyy sitten vaan 
niin kun ymmärtää jotenkin, ja että toiselle se tarkoittaa toista. (H6) 

Johtajien mukaan työntekijöiden oman äänen esiin tuominen ja heidän kokemustensa 

välittäminen eteenpäin koettiin erityisen tärkeäksi tilanteissa, joissa päätösvalta ei ollut 

yksikön omissa käsissä, vaan organisaation ylemmillä tasoilla. Työntekijän toimet saattoivat 

suuntautuivat johtajan suuntaan esittäen johtajalle toivetta ja joidenkin johtajien puheiden 

mukaan myös vaatimusta viedä sanaa eteenpäin.  

On hyvin tärkeätä, että he kokevat sen, että jos on joku asia mikä on sitten hyvä 
saattaa tiedoksi tai sen päätäntävalta on jossain muualla kuin just tässä meidän 
yksikössä, että tuolla ylempi johto myöskin sitten osoittavat, että ovat kuulleet. (H2) 

Työntekijöiden äänen esiin tuomisen ohella korostui ylemmän johdon tai muun 

päätöksentekotahon reagointi esiin nostettuihin asioihin. Johtajien näkemysten mukaan 

työntekijöiden äänen kuuluminen ja siihen reagoiminen kytkeytyivät yhteen kuulluksi 

tulemisesta. 
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4.2 Työntekijän jäsenyys yhteisössä ja yhteisössä toimiminen 

4.2.1 Yhteisöön kuuluminen ja nähdyksi tuleminen  

Yhteisön toimintatapojen voidaan katsoa muodostuvan yhteisten arvojen, tavoitteiden, 

asioiden, sopimusten, linjausten ja erilaisten lupausten tekemisen kautta. Jokainen johtaja 

kertoi työntekijöiden toimivan näiden muodostamisessa osallisena; ottamalla osaa niiden 

miettimiseen, pohtimiseen sekä luomiseen yhteisesti asioista sopien ja keskustellen. 

Johtajien puheissa nämä erilaiset yhteistä toimintatapaa rakentavat yhteiset linjaukset ja 

sopimukset laadittiin niin tiimi- kuin työyhteisötasoisinakin. 

Meidän yhteisöllisyys tarkoittaa sitä, että kun me mietitään jotakin yhteisiä asioita 
vaikka yhteisiä sopimuksia tai yhteisiä linjauksia. (H4) 

Tiimitasoisessa toiminnassa tiimien työntekijöiden kuvattiin muodostavan yhdessä 

sopimuksia kuten tiimisopimuksen tai rypsin sekä tekevän omia työhön liittyviä lupauksiaan. 

Nämä kaikki liittyivät osaksi tiimin jäsenten keskinäisen suhteen muodostumista eli 

tiimiytymistä sekä tiimin toiminnan pohjan rakentamiseen. Yhdessä keskustellen 

työntekijöiden kuvattiin tuovan esiin muun muassa osaamistaan, arvojaan ja tärkeinä 

pitämiään asioita sekä hyödyntävän niitä osana työnjakoa sekä toiminnan toteuttamisen 

suunnitelmaa. 

Mä ajattelen, että jotenkin totta kai tää tiimitasolla tiimissopimukset ja  tiimien 
lupaukset toisilleen ja lapsille ja tän tyyppiset. (H6) 

Työntekijät kiinnittyivät johtajien puheissa vahvasti osaksi yhteisöllistä yhteisöä. 

Työntekijän kuvattiin liittyvän työssä muodostuvaan työyhteisöön aina ovesta sisään 

astuessaan riippumatta siitä toimiko henkilö siellä sijaisena vai vakituisena työntekijänä. 

Liittyminen työyhteisöön esitettiin työyhteisöön kuulumisena sekä siellä osallisena olemisena 

eikä työntekijän nähty yhden johtajan puheen mukaan voivan toimia siinä tai siitä irrallaan. 

Työntekijän kuulumisen kannalta keskeisenä esiin nostettiin työyhteisöön kuuluvien asioiden 

perehdytys. Perehdytyksen kuvattiin tapahtuvan kaikkien yhteisössä työskentelevien toimen 

kautta ja sen nähtiin olevan jatkuvaa, ei vain silloin kun joku liittyy uutena työntekijänä 

yhteisöön.   

Osallisenakin on aina kun tulee siis ovesta sisään, että ei oikein pysty olla joku eriävä 
palikka meidän työyhteisössä, että kyllä se niin kun heti siihen työyhteisöön liittyy, kun 
siihen tulee. (H1) 
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Joidenkin johtajien puheissa yhteisöä kuvattiin laajempana kokonaisuutena, jolloin 

kaikki siellä toimivat toimijat, myös lapset ja perheet katsottiin sinne kuuluvaksi. 

Työntekijöiden toimijana oleminen yhteisössä nähtiin tärkeänä myös näiden yhteisöön 

liittyvien muiden toimijoiden näkökulmasta käsin. Johtajien puheissa työntekijöiden oleminen 

heijastui lapsen ja perheen toimintaan esimerkiksi esimerkkinä olemisena ja esimerkin 

antamisena, jolloin se mitä työntekijät sanoivat tai tekivät, esitettiin puheessa mallina sille 

mitä nämä muut yhteisön toimijat toimissaan toteuttaisivat tai voisivat toteuttaa.  

Yhteisöllisyys siellä työyhteisössä työntekijöiden kesken täytyy olla 
vahvaa ja yhtenäistä, että jotta me voidaan siis myydä, viedä sitä niinku sinne 
perheisiin ja opettaa myös niinku, niihin lapsiin ja perheeseen, että me toimitaan 
yhdessä, me ollaan me, meidän ei tarvitse tässä elämässä pärjätä yksin. (H8) 

Kuulumista ja osallisena olemista kuvaavissa puheissa esiintyi työntekijän 

subjektiivinen tunne ja kokemus. Kuulumisen katsottiin liittyvän työntekijän kokemaan 

tunteeseen, jolloin merkittävänä yhteisössä kuulumisen kannalta pidettiin sitä, että tämä 

tunne voisi syntyä ja myös syntyisi jokaiselle työyhteisöön kuuluvalle työntekijälle. Toisaalta 

johtajien puheessa työntekijän kokemuksen voitiin nähdä muodostuvan myös negatiivisena 

ja mikäli joku näin kokisi sitä pidettiin johtamisen kannalta varsin haastavana asiana.  

Jos joku kokee, että hänen, hän ei niin kun pääsisi porukkaan mukaan niin 
sanotusti.(H6) 

Työntekijöiden kokemukseen liittyvissä puheissa työyhteisöä, yhteisöä tarkoittavat 

puheet tuotiin usein, meidän porukka, joukko tai me- henkeen liittyvinä ilmauksina. Erityisesti 

tämän suuntaisten ilmauksien lomassa työntekijän kuulumisen ja osallisena olemisen 

kokemus ilmeni työntekijän omana itsenään ja omista lähtökohdistaan käsin esiintyvinä 

kuvauksina.  

Tää on mun porukkani ja täällä niinku tavallaan mä saan toimia niin kun sellaisena 
kuin minä olen, ja mun ei tarvitse tavallaan pohtia sitä, että kuulunko minä joukkoon 
vai en ja se on tavallaan ehkä se juurikin se kuuluvuuden tunne ja se me henki niin 
niin se on mun mielestä kaikista oleellisin osa. (H7) 

Yhteisöllisen yhteisön kuulumiseen liittyvä kokemus esiintyi johtajien puheessa myös 

kuulluksi tulemisen kanssa rakentuvana. Kuulluksi tulemisen näkökulmasta käsin tärkeänä 

nähtiin työntekijän mahdollisuutta tuoda itseään esiin sekä toteuttaa omaa toimintaansa tiimi 

tai työhteisötasolla sellaisella osallistumiseen ja osallisena olemiseen liittyvällä 

persoonallisella tavalla, joka on juuri hänelle ominaista ja luontevaa. Saadessaan näin toimia 

vahvistaa se yhden johtajan mukaan työntekijän yhteisöön kuulumisen tunnetta.  
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Se on vähän eri tietysti kun kuulluksi tuleminen kuin kuuluminen, mutta kun se on osa 
myös sitä, että sä saat tavallaan niitä omia näkemyksiä tuotua, sillä voimakkuudella 
kun se sun siihen persoonaan liittyy, niin se lisää sitten sitä tunnetta, että minä kuulun 
tähän yhteisöön. (H3) 

Työntekijöiden persoonallisuuteen ja sitä kautta muodostuviin toimiin viitattiin johtajien 

puheissa usein. Persoonallisuuden kuvattiin olevan työntekijän tärkeä ominaisuus ja tämän 

toimimiseen vaikuttava. Jokaisen työntekijän esitettiin voivan vaikuttaa ja osallistua sekä näin 

myös toimivan yhteisössä ja yhteisöön omalla tavallaan persoonallisuutensa kautta, kokien 

sitä kautta myös yhteisön jäsenyyttä. Näin persoonallisuutta ei johtajien puheiden mukaan 

tarvinnut muuttaa ja tärkeänä nähtiin, että jokainen hyväksytään omana itsenään ja 

sellaisena kuin on.  

Ehkä se semmoinen ydin että tota, että me voidaan olla tällaisia kun me ollaan kun 
kaikki hyväksyy sen minkälaisia me ollaan.(H4) 

Toisaalta persoonallisuutta kuvattiin joidenkin johtajien puheissa työntekijän 

ominaisuutena, jonka taakse työntekijä ei voi kuitenkaan asettua tai piiloutua. Tämän 

kaltaisessa puheessa esiin tuotiin työlle ja työhön asetetut tavoitteet, sopimukset sekä 

työntekijöiden ammatillisuus ja siihen liittyvät odotukset ja velvoitteet. Ammatillisuus liittyi 

puheessa yhteen ammattiroolin kanssa, joka jokaiselle työyhteisössä toimivalle työntekijälle 

kuvattiin syntyvän oman ammattiin liittyvän koulutuksen sekä työssä toteuttaman työtehtävän 

kautta.  

Toki se, että jokainen työntekijä on hyväksytty sellaisena kuin on, mutta että totta kai 
työ vaatii ne sen tietyn ammatin roolin, tietyn puhetyylin, yhteisiin asioihin niin kuin 
sopimisen ja persoonan taakse ei voi mennä. (H6) 

Työntekijöiden kohtaaminen korostuin johtajien puheissa usein. Kohtaaminen liitettiin 

yhteisössä kuulumisen ja siellä nähdyksi tulemisen kanssa keskeiseksi siihen vaikuttavaksi 

tekijäksi. Kohtaamista kuvattiin arjen erilaisten suunnitteluun liittyvien tapaamisten kuten 

työyhteisö ja tiimitasoisten palaverien yhteydessä esiintyvinä, mutta myös päivän aikana eri 

tiloissa kuten käytävällä syntyvissä kahden tai useamman henkilön välisissä pienissä ja 

lyhyissäkin hetkissä. Kohtaamisessa tärkeänä nähtiin kiinnostus ja toisen huomaaminen 

sekä sen osoittaminen. Työntekijän nähdyksi tulemista pidettiin tärkeänä ja jokainen 

työntekijä tulisi johtajien puheiden mukaan nähdä riippumatta siitä tekikö työntekijä itse 

itseään näkyväksi vai ei.  

Joku joka menee aina vähän seiniä pitkin eikä halua niin kauheesti tulla nähdyksi, 
mutta silti on tosi tärkeätä että hän tulee nähdyksi. (H2) 
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Suuntaamalla huomiota ympäristöön ja ympäristössä toimiviin toisiin ihmiseen ja 

heidän toimintaansa niin, että jokainen työntekijä tulee tavalla tai toisella joka päivä 

huomioiduksi ja kohdatuksi, voi jokainen vaikuttaa toisen toimijan nähdyksi tulemisen sekä 

tärkeänä olemisen kokemukseen sitä edistäen. 

4.2.2 Yhteisön kulttuurit ja vuorovaikutus 

Työntekijöiden roolia yhteisössä ja siihen sisältyvissä kulttuureissa pidetiin tärkeänä. Näitä 

yhteisöön liittyviä kulttuureja esiintyi johtajien puheissa lukuisia kuten yhteisöllinen kulttuuri, 

osallisuuden kulttuuri, osallistumisen kulttuuri, kokeilun kulttuuri, keskustelukulttuuri, rohkean 

ilmaisun kulttuuri. Kulttuuri sana tuli esiin risteillen, vaihdellen ja sekoittuen, jolloin saman 

johtajan puheessa se saattoi esiintyä puhuttaessa yhteisöstä ilman, että puheesta tarkemmin 

ilmeni millaisesta kulttuurista oli kyse. Yhteistä kulttuuriin viittaavissa ilmauksissa oli se, että 

riippumatta siitä mikä kulttuuri johtajan puheessa kulloinkin esiintyi, liittyi siihen työntekijöiden 

jäsenyyteen suuntautuvaa puhetta sen syntyyn vaikuttavana sekä siinä toimivana toimijana.  

Me saadaan luotua sinne semmoinen osallisuuden niinku kulttuuri ja semmoinen 
kuuluvuus kuuluvuuden tunne, että mä kuulun tähän. (H7) 

Yhteisön kulttuuri tuotiin esiin ensisijassa yhdessä työntekijöiden kanssa 

muodostuvana ja muodostettavana. Yhden johtajan mukaan siihen liittyi myös muiden 

toimijoiden kuten perheiden vaikutukset. Nämä vaikutukset esiintyivät puheessa, kun johtaja 

kuvasi yhteisöllisyyteen liittyvän kulttuurin ilmenemismuotoa koskien jokaista hänen 

alaisuudessaan olevaa taloa. Tämän johtajan mukaan yhteisöllisyys näyttäytyi pääosin 

samankaltaisena kaikissa hänen johtamissaan yksiköissä, vaikka siihen muodostui omia 

vivahteita yksiköiden sijaintiin liittyvien tekijöiden myötä. Sijaintiin liittyvien erojen todettiin 

ilmenevän esimerkiksi perheiden erilaisuutena sekä heidän moninaisina toimintatapoinaan ja 

työntekijöille esittäminä vaatimuksina lapsen kanssa toimimiseen liittyen. Näiden perheiden 

toiminnan ja odotusten kuvattiin heijastuvan myös osaksi työyhteisön dynamiikkaa ja 

vaikuttavan työntekijöiden toimintaan arjen tilanteissa. 

Kulttuuri on meillä varmaan niinku siinä meidän yhteisöllisyydessä samanlaista, mutta 
sitten niinku jokaisessa yksikössä tulee vielä ne omat mausteet riippuen sijainnista. 
(H4) 

Oman äänen ja mielipiteen esiin tuominen yhteisössä kuvattiin yhteisön ja erityisesti 

sen keskustelukulttuurin kannalta hyvin tärkeänä. Yhteisön keskustelukulttuuriin viittaavat 

puheet osoittivat sen tarkoittavan sellaista kulttuuria, jossa jokaisella työntekijällä on 

mahdollisuus tuoda itseään ja asioita esiin, mutta sen toteutumisessa esiintyi eroavaisuutta 
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työntekijöiden osalta. Työntekijöiden kuvattiin toteuttavan toimiaan toisinaan myös yhteisöstä 

vetäytyen, jolloin se heijastui työntekijöiden tapaan tuoda esiin tekemistään tai olla 

vuorovaikutuksessa.  

Saa sen oman mielipiteensä, mutta sitten myöskin kyllähän hiljaisemmatkin 
työntekijät samalla kuuluvat yhteisöön, vaikkei sitten niin kovasti niitä mielipiteitä ei 
toisikaan. (H1) 

Työntekijöiden vuorovaikutukseen suuntautuva puhe esiintyi johtajien puheissa 

erilaisina työntekijän sekä yhteisössä olevien toimijoiden toteuttamina vuorovaikutusta 

kuvaavina ilmentyminä ja esiintyminä. Johtajien puheissa vuorovaikutuksen määrän, laadun 

ja esiintymismuodon nähtiin oleellisesti vaikuttavan työntekijöiden yhteisössä osallisena 

olemisen kokemukseen ja siellä toimimiseen. Tuomalla työssä omaan toimintaan 

mahdollisesti taustalla vaikuttavia asioita ja syitä esiin edelleen toiselle työntekijälle voi se 

lisätä yhteistä ymmärrystä ja hyväksyntää, vahvistaen sitä myöden työntekijän yhteisössä 

olemisen kokemusta. Tämän suuntaisen toimen nähtiin vaikuttavan myös toisen osapuolen 

kokemukseen, jolloin kuvattu vuorovaikutuksellinen avoimuus voi vahvistaa samanaikaisesti 

molempien toimijoiden tai kaikkien tilanteessa olevien toimijoiden yhteisöön kiinnittyvää 

kokemusta. 

Ihan kertoa aamulla toiselle, että jos on huono aamu, että koko päivää ei sen taakse 
voi mennä, että en tänään nyt tee mitään, kun on ollut aamulla huono päivä, mutta 
että se helpottaa myös toisten ymmärrystä siitä, että mistä mikäkin johtuu. Eikä 
tarvitse miettiä, että onko itse tehnyt jotain, jotain väärin. (H1) 

Positiivisen vuorovaikutuksen ja siinä vielä tarkemmin positiivisen palautteen 

antaminen, toisilta sen saaminen sekä hyvän huomaaminen ja sen esiin tuominen kuvattiin 

tärkeänä edistävänä tekijänä yksilön ja yhteisön yhteisöllisyyden kannalta.  

Ehkä se on niinku semmoinen. Mikä mulle tulee tästä niinku ensimmäisenä jotenkin 
niinku voimakkaimpana mieleen se, että huomataan se hyvä siinä työkaverissa ja 
sanotaan se ääneen. (H6) 

Työntekijän saadessa positiivista huomiointia ja palautetta voi se vahvistaa työntekijän 

kokemusta yhteisön jäsenenä. Vastaavasti taas toteuttaessaan itse samaa voi työntekijä 

omien toimiensa kautta vaikuttaa muiden työntekijöiden kokemuksiin sekä lisätä koko 

yhteisön vuorovaikutuksen suuntaa ja saada samalla itselle tärkeitä yhteenkuuluvuuden ja 

osallisena olemisen kokemuksia.   
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4.2.3 Yhteisölliseen toimintaan osallistuminen ja hyvään panostaminen 

Yhteisöllisyyttä kuvattiin johtajien puheissa työntekijän tai työntekijöiden yhteiseen 

tekemiseen suuntautuvana toimimisena. Näissä toimissa erityisesti työntekijän osaaminen, 

vahvuudet ja mielenkiinnonkohteet esiintyivät usein johtajien puheissa. Toteuttamalla työtään 

näistä lähtökohdista käsin työntekijän kuvattiin saavan oman itsensä kannalta positiivisia 

kokemuksia, joiden katsottiin vaikuttavan myös työntekijän työhyvinvointiin sekä tämän 

yhteisöön sitoutumiseen sitä vahvistaen. Työntekijän saamat positiiviset kokemukset 

muodostuivat tiimi ja työyhteisötasoisen perusarjen työn lomassa, mutta myös tämän lisäksi 

esimerkiksi yhteisössä toteutettavan laajemman tapahtuman, kuten perheille suunnatun 

pihatapahtuman suunnittelun, ideoinnin ja toteuttamisessa tapahtuvassa toiminnassa. 

Tulee semmoinen kokemus, että mä oon saanut olla tässä vaikuttamassa ja 
suunnittelemassa ja että tää on niin kun kiva juttu ja mä oon saanut siitä itselleni jotain 
niin kun lisää kun pelkkää sitä arjen työtä. (H6) 

Yhteisöllisyyttä kuvaavan toimien katsottiin tarkoittavan oman edun tai ryhmän edun 

sijaan laajempaa ajattelutapaa sekä oman toimien vaikutusten huomioimista myös suhteessa 

muihin. Useat johtajat kertoivat sen sisältyvän oleellisena osana jokaisen yhteisössä toimivan 

toimintaa ja sitä työntekijöiltä myös odotettiin.  

Sitä semmoista niin kun vähän laajemmalla näkökulmalla niin kun ajattelua että, että 
sä niin kun otat, ajatellaan niin kun koko taloa tai koko yksikköä, että se että ettei 
tuoda vaan sitä, omaa näkökulmaa tai oman ryhmänsä näkökulmaa. (H5) 

Työntekijöiden tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus sekä näiden kautta tapahtuva 

huomiointi tuotiin usein esiin. Näiden kaikkien kuvattiin olevan työntekijöille tärkeitä ja asioita, 

joita työntekijät tuovat esiin erilaisissa tilanteissa, toisinaan siihen jopa vedoten. 

Tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden esitettiin tarkoittavan työntekijälle eri asioita ja 

riippuen siitä, miten työntekijä itse asian kokee, nähtiin sen vaikuttavan tälle syntyvään 

kokemukseen esimerkiksi tasapuolisen kohtelun näkökulmasta käsin. Tasapuolisuutta 

verrattiin johtajien puheissa myös työntekijöiden suuntaan esitettävänä toiveena, jolloin 

työntekijöiden toivottiin sitä huomioivan myös omissa toimissaan.  

Yhteisöllisyys on sitä, että jokainen työyhteisön jäsen siihen sitten myöskin sitten 
osallistuu, että se ei sitten, ole jonkun yhden tiimin tai yhden työntekijän tai kahden 
työntekijän minulle kertomaa tai mitä he haluavat tai vaativat. (H1) 

Työntekijän kokema arvostus, arvokkaana ja tärkeänä näkeminen yhteisössä tuotiin  

johtajien puheissa merkittävänä seikkana yhteisössä olemisen, siellä toimimisen ja siihen 

sitoutumisen näkökulmasta käsin. Työntekijän kokemuksen kerrottiin rakentuvan toisilta 
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saadun huomioinnin ja kiinnostuksen kautta, jonka myötä työntekijälle syntyy kokemusta 

omasta roolistaan ja oman panoksen tärkeydestä yhteisössä. Toisinaan muiden kautta 

esiintyvien toimien katsottiin lisäävän työntekijän omaa kykyä nähdä ja tunnistaa rooliaan ja 

sen merkitystä yhteisön kannalta. Näkemällä oman roolin ja panoksen tärkeänä työntekijän 

esitettiin ottavan osaa ja osallistuvansa enemmän omassa työssä, mutta sen lisäksi ja ohella 

yhteisön muissa yhteisissä tekemisissä. Mikäli työntekijät kokevat työyhteisössä arvostuksen 

puutetta tai heidän esiin tuomiensa asioiden vähättelyä ja mitätöintiä, voi tämä näkyä yhden 

johtajan mukaan voimakkaana henkilöstön vaihtuvuutena. 

Ylipäätään kiinnostusta, ihmisten tekemiseen ja niinku ja myös arvostusta ihmisten 
tekemiseen, niin että jokaiselle tulee niinku semmoinen olo, että mä oon tärkeä osa 
tätä kokonaisuutta, mun panostani tarvitaan täällä. (H4) 

Yhteisössä toimivien muiden toimien kuvattiin voivan vaikuttaa työntekijän haluun 

onnistua itse omassa työsuorituksessaan sekä sitoutumiseen työyhteisöön. Tällaista toisten 

hyvään suuntautuvaa toimintaa yksi johtaja (H4) kuvasi osuvasti itse aikanaan kuulemallaan 

kuvauksella, jossa hänen mukaansa kulminoitui yhteisöllisyyden ydintä. -” Kerran yksi 

jääkiekkopelaaja sanoi haastattelussa vuosia sitten, että; mä onnistuin siinä ihan sitä varten 

kun noi mun kaverit halusi että mä onnistun. Ne mahdollisti sen. Niin mun mielestä niin se on 

niinku se.”-   

Yhteiseen tekemiseen suuntautuva toiminta kerrottiin tarkoittavan yhteistä ja yhteiseen 

hyvään panostamista. Tämän suuntainen tekeminen tapahtuu työyhteisössä yhteisen 

toiminnan suunnitteluna ja sen toteuttamiseen liittyvänä esimerkiksi yksittäisenä 

tapahtumana tai arjessa näkyvänä työntekijöiden toimimisena. Näissä työntekijöiden 

osallisena oleminen esiintyi erilaisissa työyhteisön sisällä olevissa työryhmissä, joita asian 

suunnitteluun, järjestämiseen ja toteuttamiseen liittyen on joko ennestään olemassa kuten 

TYHY-ryhmä tai on erikseen sitä varten perustettu. Yhteiseen hyvään panostaminen ilmeni 

tämän lisäksi yhteisön yhteiseen hyvinvointiin liittyvänä huolehtimisena, johon katsottiin 

kuuluvan kaikki isot ja pienemmätkin yhteisön asiat kuten vioista ilmoittamisen. Huolehtimalla 

näistä yhteisesti kerrottiin sen lisäävän jokaisen työntekijän omaa hyvinvointia, mutta myös 

yhteistä hyvinvointia yhteisössä olemisen ja siellä toimimisen kannalta.  

Todella arjen esimerkki, että kun suunnitellaan vaikka jotain joulutapahtumaa tai 
tapahtumia, jotta siellä niin kuin jokaisen jokainen saa tai että siellä on joku työryhmä 
joka suunnittelee tämän ja toinen tämän taikka sitten tämän tiimi näin, että tavallaan 
se on niin kun siihen yhteiseen hyvään ja yhteisiin tämmöiseen johonkin tapahtumaan 
niin kun panostamista. (H6) 
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Yhden johtajan mukaan työntekijän työpanos tuli olla erityisesti tiimitasolla jotain muuta 

kuin vain pelkkää tietyn tasoista olemista. Johtaja kuvasi työlle ja työssä asetettujen 

työntekijän toiminnallakin suunnattuja vaatimuksia, joiden hän näki asettavan työntekijän 

toiminnoille sitä ohjaavat edellytykset, jonka puitteissa pelkkä oleminen ei ole riittävää. 

Työntekijän tulee myös muulla tavoin tuoda esiin osallistumistaan ja olla osa toimintaa tämän 

oman panoksensa kautta. 

Mutta se että kyllä niinku meidän työhön, ehkä kuitenkin siellä vaaditaan sitä, että ei 
vaan voi olla niinku pelkästään tietyllä tavalla mukana vaan täytyy antaa se. Oma 
työpanos kuitenkin siihen. (H6) 

Yhteisölliseen toimintaan liittyi johtajien puheissa usein me-puhetta. Me- puhe kuvasi 

työyhteisön toimintaa ja siellä esiintyvää tekemistä. Me puhe liittyi oleellisesti 

kokonaisvaltaiseen toimintaan ja siihen sisältyvään ajatteluun. Siten kaikkeen liittyi mukaan 

useampi toimija muodostaen kuvan että kaikki työyhteisön toiminta nähdään yhteisöllisen 

kuvan kautta.  

Ollaan vähän niin kuin että me, me tehdään ja me toimitaan. Niin se on jotenkin 
semmoista niin kun se koko tekeminen, yhteisöllistä ja sitä kautta sitten varmaan niin 
kun se osallisuus tulee aika hyvin ilmi lähes tulkoon kaikessa. (H3) 

Yhteisöllinen toiminta esiintyi puheissa yhteisöihin kiinnittyneenä ja niissä esiintyvä 

yhteistyönä. Tässä toiminnassa yhteisönä esiintyi eri tason kuten tiimitason, laajemman koko 

taloa ja koko yksikköä koskevat yhteisöt. Koko yksikköä koskeva yhteisö piti sisällään kaikki 

johtajan johdettavana olevat talot. Näiden talojen sijoittuessa fyysisesti etäälle toisistaan 

työntekijöiden yhteistyön nähtiin olevan haastavampaa. Yhteistyön ja sen tekemisen 

ulottuessa yliryhmärajojen kuvattiin sen vahvistavan työntekijän näkemystä laajemmasta 

yhteisöllisestä toimimisesta.  

Yhteisöllisessä puheessa osallisuuden merkityksellisyyttä kuvattiin rinnanakkain 

yksittäisen työntekijän osallisuuden kokemuksen kanssa. Tässä kuvauksessa yhteisöllisen 

osallisuuden katsottiin tarkoittavan yksilöä laajemmalle tasolle eli yhteisöä ja sen jokaista 

toimijaa kattavaa osallisuuden kokemusta. Siten merkittävänä pidettiin että jokainen yhteisön 

jäsen voi omalla tavallaan osallistua ja toimia yhteisössä sekä kokea itsensä 

merkitykselliseksi ja arvokkaaksi osaksi sitä. 

Jos yksittäiset työntekijät kokee osallisuutta, niin se ei ole tavallaan mitään siihen 
verrattuna, että meillä voidaan sanoa, että meillä niin kun on siis yhteisöllistä 
osallisuutta. (H3)  
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5 OSALLISUUDEN MAHDOLLISTAVAT 

JOHTAMISEN RAKENTEET JA 

JOHTAMISENTOIMET  

5.1 Johtamisen tapa ja käytännönraamit 

Työntekijöiden osallisuuden mahdollistavana rakenteena johtajat pitivät johtamisessa 

toteuttaa johtamisenmallia. Käytettävänä johtamisen malleina esiin tuotiin apulaisjohtajamalli 

myös sellaisena, jossa apulaisjohtajan lisäksi johtamisen tukena toimii vastuuopettajia 

vastaten arjen johtamisesta omalta osaltaan sekä parijohtajuusmalli. Näiden johtamisen 

mallien kohdalla useimmin puheissa esiintyvä malli oli apulaisjohtajamalli, jonka kuvattiin 

toimivan hyvin työntekijöiden toimimisen mahdollistamisessa. Tämän mallin johtajuuden 

jakamisen myötä ja siihen tuotujen käytännön toimien kautta, toimintaan oli johtajien 

puheiden mukaan saatu työntekijöiden toiminnallisuutta tukevia rakenteita, joiden katsottiin 

lisäävän työntekijöiden tietoisuutta ja toimijana toimimista arjessa, myös poikkeavissa 

tilanteissa kuten poissaolotilanteissa. 

Meillä on apulaisjohtajat eli kun en tavallaan tee sitä johtajuutta yksin, niin koen että 
se auttaa myös työntekijöitä. Kun itse en ole aina siellä paikalla niin sitten on 
apulaisjohtaja. Tai jos ei olla kumpikaan niin sitten he ainakin tietävät, näkevät meidän 
kalenterit, että milloin sitten ollaan siellä, mutta mielestäni tää rakenne tukee, tosi 
hyvin sitä että, se sitten tulee henkilöstön ja työntekijöitten osallisuus ja osallistaminen 
paremmin esiin, kun se on tämmöisen jaetun johtajuuden kautta. (H1) 

Johtamisenmalli liittyi puheissa yhteen johtamisen tavan kanssa. Jakamalla johtajuutta 

apulaisjohtajien lisäksi yksikön muulle henkilöstölle kuten vastuuopettajille, erityisopettajille ja 

ryhmänopettajille johtajan kuvattiin saavan tukea omalle johtamistyölleen. Johtajalle nähtiin 

vapautuvan muiden toimijoiden osallistumisen myötä ajallisia resursseja ja johtaja voi saada 

heiltä tärkeää tietoa tiimien, ryhmien ja työyhteisön tilanteista ja tarpeista. Tietoa pidettiin 

tärkeänä yhteisöllisen yhteisön, toiminnan toimivuuden, mutta myös johtajan toiminnan 

kannalta, sillä se mitä johtaja ei tiedä siihen on vaikea tarttua tai puuttua. Tiedon saamisen 

lisäksi tärkeänä johtamistyön kannalta nähtiin tiedon jakamisen ja siihen liittyvän asioista 

pohtimisen, keskustelemisen ja päättämisen. Tätä tukevana rakenteena esiin tuotiin 
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johtotiimi, johon voi kuulua johtajan lisäksi apulaisjohtaja, erityisopettaja ja mahdollisesti 

myös vastuuopettajat.  

Mulla on johtotiimi, ihan huippu johtotiimi, että kun mullahan on sillä lailla että. Että 
mulla on näissä eri toimipisteissä vastuuopettajat. Joka vastaa sitä arjen 
johtamisesta. Sitä mä en huomannut sanoa, mutta se on erittäin tärkeää. Myöskin 
tästä osallisuuden näkökulmasta että sitten on siellä sitten ja sitten mun erityisopettaja 
ja apulaisjohtaja kuuluu kanssa johtotiimiin, ja me käydään kerran kuukaudessa 
asioita läpi, eri asioita mutta myöskin toki sitten niin kun toimipistekohtaisestikin vähän 
erilaisia tarpeita on, niin, mulle on niin kun tosi tärkeätä, että on tämmöinen johtotiimi 
esimerkiksi joka on siinä, että yhdessä pohditaan ja pähkäillään ja sovitaan asioita. 
(H2) 

Yhtenä johtamiseen ja siinä toteuttavaan johtamisen tapaan vaikuttavana esiin tuotiin 

työntekijöiden suunnalta tulevat tarpeet. Työntekijöiden iän kuvattiin vaikuttavan 

työntekijöiden käsitykseen työstä ja siihen suhtautumiseen. Työyhteisössä saattoi toimia 

sekä vanhempaa, että nuorempaa sukupolvea, jolloin työntekijöiden eriävien näkemysten 

kuvattiin näkyvän heidän työllensä ja siihen liittyvään johtamiseen asettamissa odotuksissa, 

haluissa ja tarpeissa, mutta myös ympäristössä toimijana toimisessa. Johtajalle ominaisen 

johtamisentavan muutokseen ja sen käytännön toteutuksen muotoihin vaikuttavina tekijöinä 

yksi johtaja toi esiin työssä työntekijöiden toimisen tavat, joiden kautta johtaja arvioi oman 

toiminnan muutoksen tarvetta ja sen edellyttämää suuntaa.  

No mulle työntekijöiden niinku yleensäkin kaikki työtavat ja toimintatavat peilaa vähän 
sitä että miten mun täytyy itse muuttaa omaa toimintatapaa. Ja varsinkin kun itse olen 
aina sanonut, että minusta ei saa semmoista johtajaa, joka lyö nyrkkiä pöytään ja 
sanoo miten tehdään kun se ei niinku sovellu mun tapaani toimia. (H1) 

Työhön vaikuttavina niin sanotusti ulkopäin tulevina rakenteina esiin tuotiin työn 

taustalla vaikuttavat asiakirjat kuten varhaiskasvatuslaki ja tämän lain asetukset, 

varhaiskasvatussuunnitelmat sekä erilaiset työhön liittyvät ja työnantajan kautta tulevat 

tavoitteet, visiot, toimintasuunnitelmat ja toimintakäytänteet. Näiden rakenteiden nähtiin 

muodostavan johtajan työtä ohjaavat sekä tämän toimintaan oleellisesti raamittavat raamit tai 

pelimerkit, joiden puitteissa työntekijöiden osallisuuden mahdollistamista toteutetaan. Näiden 

puitteissa mahdollistamisen koettiin joidenkin johtajien mukaan onnistuvan kuitenkin hyvin. 

Keskeisenä siinä nähtiin, että johtaja on niistä hyvin tietoinen. Huomioinnissa korostui 

rakenteiden noudattaminen ja siihen liittyvä soveltava  toimintaote. Erityisen merkittävänä ja 

työhön keskeisesti vaikuttavana rakenteena esiin tuotiin varhaiskasvatuslaki ja 

varhaiskasvatussuunitelman perusteet, johon peilaamalla johtajat kuvasivat säätelevänsä 

usein omaa mahdollistamiseen liittyvää toimintaansa yksiköissään. Vasu ilmeni myös 

työntekijän toimimiseen kiinnittyvänä siten, että mikäli työntekijä kykenee siihen peilaamaan 
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ja perustelemaan, johtaja kuvasi lähtökohtaisesti suostuvan ja tarttuvan kaikkeen niiden 

mahdollistamisen näkökulmasta käsin.  

Muahan tietysti ohjaa kaiken maailman asiakirjat ja lait, mutta se että miten mä niitä 
sovellan täällä omassa yksikössä. (H4)  

Työssä vaikuttavina rakenteina esiintyi myös johtajan, johtajan ja apulaisjohtajan tai 

yhteisesti työntekijöiden kanssa työyhteisöön luomat rakenteet. Näissä rakenteissa korostui 

yhdessä työntekijöiden kanssa yhteistä toimintaa ohjaavat visiot, päämäärä ja tavoitteet sekä 

niiden toteuttamiseen liittyvät tarkemmat toimintatavat, käytännöt ja niistä sopiminen. 

Yksikkökohtaiset rakenteet nähtiin toimintaa ja yhteistä suuntaa muodostavana suuntana ja 

raameina, joihin pääseminen ja niiden työstäminen koettiin jatkuvaksi prosessiksi. Sen 

kuvattiin edellyttävän johtamisessa tietoista asiaan panostusta, paljon työntekijöiden kanssa 

yhteisiä kohtaamisia ja niissä käytäviä keskusteluja sekä niiden myötä muodostuvaa yhteistä 

ymmärrystä ja näkemystä. Yhteisen ymmärryksen lisäksi merkittävänä pidettiin sitoutumista 

suunnan toteuttamisen saavuttamiseksi sekä omaa myös johtajan oppimista tukevaa avointa 

suhtautumista.  

Että ollaan löydetty se yhteinen tavoite ja päämäärä ja kaikki sitoutuu sen 
saavuttamiseen, mutta että sinne voidaan mennä vähän eri keinoin, että sinne ei 
mennä sillä tavalla kuin minä sanon tekemällä vaan se, että mä myös luotan niihin 
työntekijöihini ja heidän ammattitaitoonsa ja siihen, että useampi pää ajattelee 
enemmän kuin yksi että ja niinku itsekin nautin sitten niistä semmoisista, että mä 
mäkin opin. (H6) 

Yhteistä toimintaa tukevat raamit, kuten yhteiset toimintatavat ja -käytänteet nähtiin 

työntekijän työn toteuttamisen ja työn hallinnan mahdollistavina ja sitä tukevina puitteina. 

Näiden koettiin antavan työntekijöille paljon vapauksia oman työn toteuttamiseen etenkin 

tiimi- ja ryhmätasoisessa toiminnassa. Palavereihin liittyvissä käytänteissä rakenteiden 

kuvattiin tuovan säännönmukaisuuden ja niiden näkyväksi tekemisen esimerkiksi 

vuosiympyrän avulla pystyttiin lisäämään työntekijöiden tietoisuutta sekä tuoda työhön 

ennakoitavuutta. Ollessaan tietoinen käsiteltävistä asioista työntekijä pystyy etukäteen niihin 

valmistautumaan sekä huomioimaan omissa toimissaan esimerkiksi niin ettei tule sopineeksi 

lasten varhaiskasvatussuunitelma keskusteluja samalle ajankohdalle.  

No meillä on semmoinen vuosi ympyrä mihinkä meillä laitetaan kaikki meidän erilaiset 
palaverit niin kun suunnitellaan vähäisen sitäkin, että meillä on aina sovittuna tiistai 
mikä on meidän palaveripäivä, että kaikki tietää sen, että siihen ei sovita mitään lasten 
vasuja. (H4) 
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5.2 Työyhteisö ja tiimit 

Työyhteisö kuvattiin rakenteena, jossa osallisuuden mahdollistaminen liittyi siellä sisällä 

oleviin eri tasoihin kuten koko yksikkö, toimipiste ja ryhmät ja tiimit sekä näiden sisällä 

esiintyviin käytännön tasolla esiintyviin rakanteellisiin osiin. Tasojen kuvauksen ilmaukset 

vaihtelivat johtajan johtaman kokonaisuuden mukaan.  

Koko yksikköä kuvaavassa tasossa merkittävänä osallisuuden kannalta nähtiin johtajan 

alaisuudessa olevien toimipisteiden määrä, sijainnit toisiinsa nähden sekä niissä toimivien 

työntekijöiden määrä ja tähän liittyvä vaihtuvuus. Määrällisesti suuressa kokonaisuudessa, 

uudessa yksikössä ja erityisesti kun uusia työntekijöitä on paljon tai työntekijät vaihtuvat 

usein, tutustumisen kuvattiin kestävän kauan ja työn alkavan niin sanotusti aina alusta, kun 

uusia työntekijöitä tulee yhteisöön. Yhteisen toiminnan rakentaminen sekä siihen kiinteästi 

liittyvä työntekijöiden tunteminen yhdistettiin työntekijöiden toimijuuteen ja sen 

mahdollistumiseen sekä yhteisöllisyyden muodostumiseen, jota pidettiin tärkeänä osana 

työyhteisön muodostumisen kannalta.  

Tulee aina työyhteisöön uusia ihmisiä, niin sitten tavallaan se yhteisöllisen 
muodostaminenkin lähtee sitten uudestaan käyntiin. (H1)  

Työyhteisön kerrottiin muodostuvan erilaisista persoonallisuuksista, lähtökohdista ja 

tarpeista, näkemyksistä, osaamisista ja vahvuuksista muodostuvasta ihmisten joukosta, 

joiden jokaisen toimijana toimimisen mahdollistamiseen johtamisessa pyritään yhteisössä 

tapahtuvan vuorovaikutuksen ja yhteisöllisesti huomiovan johtamisen toimien kautta. 

Mahdollistamisessa korostui johtajan pyrkimys muodostaa sellaisia fyysisiä ja sekä henkisiä 

puitteita, joiden ajateltiin tukevan kunkin työntekijän omia mahdollisuuksia tehdä työtä, 

onnistua työssään ja saada työstä itselle tärkeitä ja merkityksellisiä kokemuksia. 

Työyhteisön rakenteeseen liittyvänä muutoksena muutama johtaja toi esiin uuden 

tehtävänkuvan (varhaiskasvatuksen sosionomien) liittymisen osaksi varhaiskasvatuksen 

työkenttää. Tämä muutos näkyy jo nyt osan johtajan johtamissa kokonaisuuksissa. Näiden 

työntekijöiden työn toteuttamisen pohjaedellytyksenä nähtiin tehtävänkuva, joka joidenkin 

johtajien puheiden mukaan tällä hetkellä, joko puuttuu tai on vasta rakentumassa, 

näyttäytyen siten epämääräisenä. Tehtävänkuvan epämääräisyyden kuvattiin vaikuttavan 

työntekijöiden toimintaan ja johtajan työhön työntekijöiden työn tekemisen edellytysten 

mahdollistamista lisäävinä haasteena, erityisesti tiimien tiimiytymisen ja siihen liittyvän 

roolijaon näkökulmasta.  

Tiimien rakenteet muuttuu, siihen malliin että 2 opettajaa tai opettaja ja sosionomi niin 
se on jo heti semmoinen tavallaan iso kokonaisuus. (-) haastaa tosi paljon myös 
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johtamiselta, että miten minä pystyn mahdollistamaan sen, että he saa tiimiyiytyä, he 
pääsee niinku suunnittelemaan. (H3)  

Toisaalta tämä uusi ammattiryhmä tuo yhden johtajan mukaan sellaista ammatillista 

osaamista, joiden vastuulle voidaan liittää erilaiset yhteisöllisyyden lisäämiseen liittyvät sekä 

työyhteisön työhyvinvoinnin että perheiden kanssa toteutettavaan yhteistyöhön liittyvät 

toiminnat. Johtaja kuvasi vastuun toteuttamista varhaiskasvatuksen sosionomin 

tehtäväkuvaan kuuluvaksi velvoitteeksi, jonka puitteissa näiden työntekijöiden tulee tarttua 

asiaan. Hän näki oman roolinsa työtehtävän antajana sekä sen toteuttamista mahdollistavien 

ja sitä tukevien raamien luojana.   

(-) Sosionomeille tämän yhteisöllisyyden lisääminen ja sieltä lähdetään ihan siis 
työhyvinvoinnin, mutta myös arjen tapahtumien, toimintojen ja perheiden kanssa 
työskentelyyn ja tämmöisten kanssa. Niin tavallaan niitten työtehtävänä on myös 
lähteä. Mun tehtävänä on myös mahdollistaa ja luoda niitä rakenteita. (H8)  

Yksikön jakaantumista useampaan fyysisesti erillään olevaan taloon pidettiin 

työntekijöiden toimimisen mahdollisuuksiin vaikuttavana. Jakaantuneessa kokonaisuudessa 

työntekijöiden osallistuminen yhteisiin työhyvinvointia edistäviin asioihin kuten 

kahvihuoneessa oleviin kestityksiin, yhteiseen tekemiseen tai yhteiseen 

tapaamiseen/palaveriin saattoi vaikeutua tai estyä fyysisen välimatkan vuoksi. Erilaisten 

etäyhteyksien kuten teams käyttäminen ja hyödyntäminen esitettiin hyvänä johtamisessa 

käytettävänä keinona fyysisistä etäisyyksistä huolimatta. Etäyhteyksien avulla työntekijän 

osallistumisen nähtiin onnistuvan joustavasti paikasta riippumatta. 

Se voi olla tämmöinen yleinen koko yksikön palaveri, mikä on vaikka teamsillä, että 
mahdollisimman monin eri yksiköistä pääsee osallistumaan.(H4)  

Etäyhteydet ja siihen sisältyvät toiminnot kuten teams pienryhmiin jakautuminen saattoi 

toimia myös työntekijän aktiivista osallistumista tukevana seikkana. Tämän toiminnon 

hyödyntämisen kautta työntekijälle tarjoutui mahdollisuus toimia pienemmässä ryhmässä, 

jossa työntekijä voi tuoda omia näkemyksiään esiin turvallisemman kokoisessa porukassa. 

Pienemmät ja erilaisista kokonpanoista muodostuneet nähtiin niin ikään työntekijän 

osaamisen esiin tuomisen ja sen kehittämisen kannalta hyvänä keinona. Niissä yhden 

johtajan mukaan työntekijä voi saada uusia erilaisia näkökulmia ja sitä kautta työntekijä voi 

kehittää omaa osaamistaan.  

Että meillä on mahdollisimman paljon keskustelua sitten niinku erilaisissa 
pienemmissä ryhmissä. Teams.ssa on loistavaa tää, että voidaan jakaa huoneisiin ja 
sitten saadaan sitä erilaista näkökulmaakin, vähän perspektiiviä. (H2) 
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Työyhteisön sisällä olevina rakenteina esiin tuotiin erilaiset pienemmät vastuisiin 

liittyvät jaottelut kuten säännölliset työryhmät tai jotain tiettyä tapahtumaa, toimintaa kuten 

koko talon pihatapahtuma, varten erikseen perustetut vastuutyöryhmät. Johtajat saattoivat 

toimia näiden muodostumiseen vaikuttavina, joko osoittamalla, antamalla, jakamalla 

työntekijälle tämän osaamiseen tai vahvuuteen liittyvää vastuuta. Lisäksi johtajan kuvasivat 

ohjaavansa ja kannustavansa työntekijää hänen osaamisen ja vahvuuteensa liittyvän toimen 

äärelle. Erityisesti johtajan ja myös muiden työntekijöiden toistensa tuntemisen katsottiin 

toimivan tässä ohjaamista tukevana. Yksi johtaja piti itselleen erityisen tärkeänä vastuuseen 

ja siihen liittyvää tasapuolisuutta. Hänen mukaansa se tarkoitti sitä, että jokainen työntekijä 

saisi jotain omaan osaamisen ja vahvuuteensa liittyvää vastuuta, jossa toimiessaan saisi 

loistaa.  Tätä johtaja kuvasi pyrkivänsä toteuttamaan työssään parhaansa mukaan ja jokaista 

työntekijää huomioivalla otteella.  

Se että opitaan tuntemaan toisemme tiedetään ihmisten niinku vahvuudet. Ei ole 
ehdon tahdoin, ei kannata laittaa ihmistä jolla ei ole vahva, vaikka tietotekninen 
osaaminen, kun meillä on paljon niitä jotka osaa niitä. Keskitytään niihin asioihin mitä 
on vahvuudet. Mutta minusta on hirmu tärkeätä, että myöskin henkilökunta saa 
loistaa. (H2) 

Johtajat kuvasivat erilaisia vastuuseen liittyvää jaottelua ja niihin sisältyviä ryhmiä 

erityisen tärkeäksi työntekijöiden oman vaikuttamisen ja osallistumisen kanavina. Näiden 

kautta työntekijöille muodostui mahdollisuus hyödyntää myös omaa asiantuntijuuttaan ja 

yksilöllisiä vahvuuksiaan. Lisäksi ne yhdistettiin keskeiseksi osaksi työyhteisön toimintaa. 

Vastuisiin liittyvä rakenne nähtiin yhteisöllisyyttä edistävänä toimintana yhteisen tekemisen 

sekä toisia tukevan yhteistyön edistävänä muotona. 

Meillä on eri noita semmoisia niinku vastuutehtäviä esimerkiksi ja tietyt ihmiset tekee 
tiettyjä vastuutehtäviä ja tuo esille sitten yhteisesti niitä mitä ne on niinku yhdessä 
suunnitelleet ja tehneet.(H8) 

Muita työyhteisön pienempiä tiimejä ja niitä kuvaavia kokoonpanoja olivat erilaiset 

tehtävänkuvan mukaiset tiimit kuten pedagogiset tiimit, pedagogisen tuen tiimit, 

esiopettajantiimit, lastenhoitajan tiimit, johtotiimi. Näitä kaikkia tiimejä pidettiin tärkeinä 

työyhteisön omina rakenteina, joiden sisältämät kohtaamisen foorumit eli palaverit luovat 

hyvät puitteet ja mahdollisuudet jokaiset työntekijän vaikuttamiselle ja osallistumiselle. 

Foorumien olemassaolon ja niiden toteutumisen mahdollistamisessa esiin nousi niiden 

toteutumisen edellytyksistä huolehtiminen, joka johtajien mukaan tarkoitti 

työvuorosuunnitelussa asian huomioimista, mutta myös arjen poikkeavissa tilanteissa, kuten 
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poissaolotilanteissa palaverin pitämisen ja sinne pääsyn varmistamista niin, että siellä olisi 

joka ryhmästä edustaja. 

Meillä on erilaisia palavereja kun on monenlaisia ammattiryhmiä. Meillä on vaka 
sosionomeja, lastenhoitajia, varhaiskasvatuksen opettajia, avustajia. Meillä on 
erilaisia palavereja joihin jokaisella on mahdollisuus osallistua, että opettajien 
pedagogiset palaverit on pääasiassa opettajalle, mutta jos ryhmässä on opettaja pois, 
niin siihen voi osallistua myös ryhmän lastenhoitaja tai vakasosionomi. (H4) 

Nämä työyhteisön tiimit muodostuvat lapsiryhmien sisällä toimivien tehtävän mukaisen 

ammatillisesta rakenteesta. Lapsiryhmissä toimivat ammattilaiset voivat olla 

varhaiskasvatuksen avustajia, lastenhoitajia, sosionomeja sekä opettajia. Lapsiryhmän 

rakenteellinen kokoonpano määrittää yhdessä varhaiskasvatuslain kanssa tämän 

lapsiryhmän aikuistiimin sisäisen henkilöstömäärän sekä ammatillisen osaamisprofiilin. 

Johtajat kuvasivat tämän lisäksi tiimien muodostumisessa vaikuttavaksi tekijäksi jokaisen 

työntekijän ja tiimin toiminnan toteuttamisen onnistumisen edellytyksiä. Johtajat kuvasivat 

pyrkivänsä omilla valinnoillaan rakentamaan sellaisia tiimejä, jotka tukee työntekijän ja tiimin 

yhteistä toimivuutta ja onnistumista. Valintoja tehdessään johtajat kuvasivat huomioivansa 

joiltain osin työntekijöiden esittämiä toiveita, mutta lopulliset valinnat saattoivat erota näistä 

toiveista, sen mukaan mitä johtaja itse näki tavoitteen kannalta merkityksellisenä. Yhden 

johtajan kertomassa korostui tämän johtajan vahva halu ja pyrkimys muodostaa sellainen 

toimiva tiimi, että jokainen tämän tiimin työntekijä saisi myös hyvän pohjan omalle osaamisen 

ja vahvuuksien hyödyntämiselle. Tavoitteena hän näki tiimin, jossa tiimin jäsenet voisivat 

toimia toistensa tukena ja luoda siten koko tiimille hyvät onnistumisen ja yhteistyön 

toimimisen edellytykset. 

On mulle tärkeätä, että minä osaan semmoiset tiimit luoda, jotka tulee toistensa 
kanssa niinku tai sanotaan täydentää toistensa osaamista ja että se sujuu se tiimityö. 
Tai mahdollistan, että se sujuu se tiimityö niinku mahdollisimman hyvin. (H2) 

Saman johtajan mukaan tiimissä tai tiimityössä saattoi johtajan pyrkimyksestä 

huolimatta esiintyä erilaisia haasteita. Näiden haasteiden yksi johtaja tämän tarkoittavan sitä, 

että johtajan oli itse tarpeen tukea tiimin toimintaa aiempaa aktiivisemmin ja osallistavammin. 

Tällainen tuki toteutui esimerkiksi siten, että johtaja loi mahdollisuuden yhteiselle 

keskustelulle järjestämällä erillisen tiimipalaverin riittävällä ajalla ja tarkoituksenmukaisilla 

puitteilla. Ajan antaminen ja aktiviinen tukeminen, konkreettinen mukana olo olivat tämän 

johtajan mukaan erityisen tärkeätä mahdollistaa jo varhaisessa vaiheessa ennen kuin tiimin 

haasteet ovat sellaiset, että työssä koetaan siitä johtuvaa kuormitusta. Tällainen johtajan 

aktiivinen mukanaolo näyttäytyi keinona vahvistaa tiimin vuorovaikutusta, selkeyttää yhteistä 
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ymmärrystä ja tukea työskentelyn sujumista tilanteissa, joissa työntekijät eivät siihen omin 

avuin tiimissä kyenneet. 

Mä olen järjestänyt palaveriaikaa niin että minä olen osallistunut veo kanssa siinä 
sitten. Se on niin tärkeätä, että sulla on oikeasti. Annat sitä aikaa. (H2)  

Muutama johtaja kertoi työntekijän vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollistavina 

sekä työntekijän äänen ja mielipiteen esiin tuomista tukevina keinoina työntekijöille suunnatut 

kyselyt. Osa kyselyistä tulee työntekijöille laajemmin organisaation sisällä henkilöstölle 

suunnattuina kyselyinä. Tämänkaltaisia tuli johtajien mukaan työntekijöille usein ja 

säännöllisesti, näyttäyen siten systemaattiselta laajemmalta ylemmällä tasolla muodostetulta 

rakenteelta, joka madaltaa yhden johtajan mukaan työntekijän johtamistyöhön liittyvän 

palautteen antamisen kynnystä.  

Niin se on vaikeata myös henkilökunnalla antaa ja meillä on niitä kaikkia kyselyjä niitä. 
(H2)  

Työntekijöille suunnattu kysely saattoi tapahtuma myös johtajan toteuttamana.  Yksi 

johtaja kertoi toteuttaneensa laajemmin organisaation työntekijöille osoitetun kyselyn lisäksi 

itse tähän liittyvän lisäkyselyn. Tämän kyselyn motiiviksi johtaja kuvasi halua tarkentaa 

aiempien kyselyiden vastauksia. Tällainen täydentävien kyselyiden käyttö nähtiin keinona 

syventää johtajan omaa ymmärrystä henkilöstön kokemuksista sekä niiden taustalla 

vaikuttavista tekijöistä.  

No siis ihan sillain, että kun tuli esimerkiksi työntekijäkokemuskysely niin siinä tuli ettei 
välttämättä koe, tulleensa kuulluksi. Mua kiinnosti se että mitä ymmärretään sillä 
käsitteellä kuulluksi tuleminen. Niin sen takia vähän tein kyselyä ja että mitä he 
ymmärtävät sillä. (H5) 

Johtajan toteuttama kysely liittyi myös työntekijöiden osallistavana toimena erityisesti 

silloin kun johtaja itse halusi lisätä työntekijöiden vaikuttamisen ja osallistumisen 

mahdollisuuksia. Kyselyihin vastaamisen johtaja kertoi tapahtuvan joko vapaaehtoisesti tai 

velvoittavasti, ja vastaukset annettiin joko nimettöminä tai omalla nimellä. Kertoessaan 

vastaamisen velvoittavuudesta johtaja ei tuonut esiin sitä, seurasiko hän vastausaktiivisuutta 

systemaattisesti. Tämä viittaa siihen, ettei varsinaista pakkovastaamista ollut, 

velvoittavuudesta huolimatta. Vastaaminen tapahtui hänen mukaansa myös pääosin 

nimettömästi, mikä mahdollistaa henkilöstölle matalamman kynnyksen tuoda esiin 

kokemuksiaan ja näkemyksiään. Lisäksi tämä johtaja kertoi toteuttavansa tarvittaessa 

lisäkyselyn myös omaan aiemmin totutettuun kyselyyn liittyen oman ymmärryksen lisäämisen 

tueksi.   
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Vaikuttamista niin sitten teen usein kyselyitä. Joskus anonyymisti, joskus nimellä. 
Pääasiassa anonyymisti, että on erilaisia. Pääasiassa formsilla oon tehnyt 
semmoisia, jotka on hyvinkin oleellisia meidän töissä. Että vaikka nyt esimerkkinä, 
että meillä oli kehittämispäivä, niin siitä sitten jokainen anonyymisti teki sen 
palautekyselyn ja sitten jouduin siitä vielä tekemään sitten lisäkyselyn, että sain vähän 
enemmän itselleni auki niitä, niitä sitten vastauksia. (H1) 

Johtajien toteuttama kyselykäytäntö voidaan nähdä siten toimintatapana, joka tukee 

työntekijöiden vaikuttamismahdollisuuksia, osallisuutta sekä oman äänen esiin tuomista. 

Tätä voidaan tarkastella työntekijöiden toimijuutta aktivoivana käytäntönä, joka madaltaa 

palautteen ja oman mielipiteen ilmaisemisen kynnystä. Lisäksi kyselykäytäntö näyttäytyy 

osana systemaattista tiedonkeruuta, jonka avulla pyrittiin muodostamaan mahdollisimman 

monipuolinen kuva työyhteisön tilanteesta ja sen kehittämistarpeista 

5.3 Arjen tietoisuus ja läsnä olo  

Johtajan tietoisuus tuotiin keskeisenä osana johtajan toteuttamaa toimintatapaa. Arjen, 

työyhteisön, ryhmien, tiimien ja työntekijöiden tilanteista ja asioista tietämisen kuvattiin 

vaikuttavan työntekijöiden toimisen mahdollistamiseen. Ollessaan itse asioista perillä nähtiin 

johtajan toimien toteuttamisen kohdentuvan ja toimivan paremmin työntekijöiden 

vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollistamisen näkökulmasta käsin. Arjen tietoisuudessa 

korostui johtajan oma, aito osallisena oleminen sekä siihen liittyvät tietoisuutta lisäävät 

toimet. Näitä olivat esimerkiksi erityisopettajan ja apulaisjohtajan kanssa käydyt keskustelut 

ryhmien tilanteista, läsnäolo ryhmissä, työntekijöiden kuulumisten kysyminen sekä 

työyhteisön, tiimien ja yksittäisten työntekijöiden senhetkisen tunnelman ja tilan aistiminen. 

Johtajalta odotettiin myös kykyä tarttua näihin havaintoihin, puuttua niihin tarvittaessa sekä 

suhtautua tilanteisiin ratkaisukeskeisesti.  

Mutta on tosi tärkeä kyllä kaikin puolin se että vähän aistii  missä mennään, että ei voi 
esimerkiksi viedä mitään asioita eteenpäin jos työyhteisössä on niin sanotusti huono 
tilannetta tai joku konflikti päällä, niin se ei niin kun mikään ei lähde etenemään sitten 
oikeaan suuntaan. (H1) 

Johtajan läsnäolo talossa, ryhmässä ja työntekijöiden työskentelyssä tuotiin esiin 

työntekijöille tärkeänä asiana ja sitä toivottiin heidän suunnalta myös enemmän. Sama toive 

esiintyi myös joidenkin johtajien puheissa. Osa johtajista koki, ettei omasta halustaan 

huolimatta, aikaa tähän riittänyt tarpeeksi, nykyisen johtamistyö kokonaisuuden hallinnan ja 

sen toteuttamisen vuoksi. Osa johtajista taas kuvasi tähän hyvin pystyvänsä esimerkiksi 

pienemmän johdettavan kokonaisuuden vuoksi. 
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Läsnäoloa sitä toki aina myös toivotaan, että varmaan joka ikisessä 
kehityskeskustelussa nousee se, että olisi kiva jos johtaja olisi enemmän siellä, että 
olen läsnä talossa, mutta enemmän myös he toivovat läsnä siinä heidän 
työskentelyssään. (H1) 

Johtajan fyysinen läsnäolo nähtiin joidenkin johtajien mukaan työntekijöiden puheeksi 

ottamiseen ja sen kynnykseen vaikuttavana. Tässä haasteena kuvattiin erityisesti sellaiset 

yksiköt, joissa johtajalla oli johdettavana useampi talo ja ne sijoittuivat fyysisesti erilleen 

toisistaan. Johtajan toimiston sijainnillinen läheisyys sekä tämän fyysinen paikalla oleminen 

tuki työntekijöiden puheeksi ottamista sitä helpottaen. Mikäli johtaja taas on fyysisesti poissa, 

työntekijän esitettiin herkästi odottavan, että johtaja tulee paikalle ennen kuin asian tuo esiin. 

Työntekijän puheeksi ottamisen kynnyksen madaltamista tukevina toimina on käytetty 

sähköisten kanavien hyödyntämistä ja niiden käyttöön kannustamista. Lisäksi joidenkin 

johtajien käytössä oli apulaisjohtajan kanssa toteuttama sovittu toimintarakenne, jossa 

johtaja ja apulaisjohtaja sijoittuivat eri toimipisteisiin siten, että jompikumpi heistä oli 

työntekijöille pääsääntöisesti aina fyysisesti saatavilla.  

Mä oon sanonut, että ei niin pientä asiaa olekaan, että kannattaa odottaa, että minä 
tulen paikalle. Monet asiat saadaan hoidettua ihan heti. Laittaa viestiä tai soittaa niin 
saadaan asioita, tai että mulla voi olla heti vaikka vastauskin siihen. Siihenhän voi 
mennä monta päivää ennen, kun te saatte. Mieluummin otatte sitten matalalla 
kynnyksellä tai laitatte sähköpostia. (H2)  

Erilaiset johtajan kanssa kahden ja tiimin kanssa yhdessä pidetyt keskustelut nähtiin 

työntekijän toimimisen mahdollistavina. Näiden keskusteluiden kautta työntekijöiden kuvattiin 

vaikuttavan, osallistuvat omaan työhön, tiimin ja työyhteisöön liittyviin asioihin esimerkiksi 

tuomalla omia näkemyksiään, osaamista ja vahvuuksiaan sekä kuvaamalla omaa 

toimintaansa suhteessa työlle ja itselle asetettuihin tavoitteisiin ja arvoihin nähden. 

Keskustelut ilmenivät johtajan puheissa ennalta sovittuina rakenteisiin sisällytettyinä 

keskusteluina kuten kahdenkeskiset kehityskeskustelut ja voimavartit tai 

tiimikehityskeskustelut, joita yksi johtaja kertoi myös toisinaan pitäneensä.  

Lisäksi johtajan kanssa käytäviä keskusteluita kuvattiin etukäteen sopimattomina, jotka 

syntyivät, kun työntekijä saapuu johtajan luo esimerkiksi tämän toimistoon tai esittämällä 

jossain muussa arjen hetkessä tarvettaan keskustelulle. Yhden johtajan puheissa 

apulaisjohtajan kanssa sovittu työnjako, jossa johtajan vastuulla pääsääntöisesti oli 

henkilöstöön liittyvät johtaminen. Toimi arjen käytännön tasolla johtajan omaa toimintaa 

tukevana rakenteena, mahdollistaen enemmän aikaa henkilöstön huomioinnille ja heidän 

kanssaan käytäville keskusteluille.  



62 
 
 
 

 

Tavallaan se semmoinen yksilökohtainen käynti, niin sitten siinä. Aina ne tulee 
nappaa hihasta, että mulla olisi nyt asiaa ja sitten mä istun rauhaa heidän kanssaan, 
että pyrin siihen, että mulla on aikaa. Meillä on jaettu apulaisjohtajan kanssa sitten 
sillä tavalla, että mä pääsääntöisesti vastaa juurikin tästä henkilöstön johtamisesta. 
(H8) 

Riippumatta siitä oliko tilanne työntekijän kanssa etukäteen sovittu vai ei, kaikissa 

tilanteissa johtajat pitivät tärkeänä oman läsnäolon mahdollistamista sekä työntekijälle oman 

läsnäolon osoittamista omien toimien kautta. Omat toimet kuvattiin konkreettisena puheena 

ja tekoina kuten johtajan (H1)  kertomasta ilmenee.-” Kun pidän kehityskeskusteluita tai sitten 

jos koputetaan oveen, että onko hetki aikaa niin aina suljen omat laitteet, että laitetaan 

puhelimet äänettömälle, että odota hetki mulla on kyllä aikaa. ”-(H1)  

Johtajan toiminnan katsottiin liittyvän toimintaan, joka tukee työntekijöiden 

mahdollisuuksia ja kyvykkyyttä toimia. Johtajalta edellytettiin tätä toimintaa tukevaa 

vuorovaikutuksellista tapaa sekä omien tunteiden hallintaa ja asiaan avoimesti suhtautuvaa 

reagointikykyä.  

Kyllä se edellyttää sitä, että ensinnäkin, että ihmiset uskaltaa tehdä aloitteita tai olla 
aktiivisia ei tarvitse miettiä koskaan, että millähän tuulella se johtaja on. Tai voiko 
sinne nyt mennä. Periaatteessa niin kun se täytyy olla mahdollista, että jokainen 
uskaltaa niinku sanoa mielipiteensä. Mun täytyy olla sellainen, että mua uskalletaan 
lähestyä ilman mitään varotoimia. (H4) 

Vastaanottajan toimintaa tai toiminnan sekä oman suhtautumisen näkyväksi 

tuottamista pidettiin myös kuulluksi tulemisessa merkittävinä tekijöinä.  

Että tavallaan oli niin kun huolia tai hyviä juttuja, niin on helppo tulla kertomaan, koska 
tavallaan on semmoinen olo, että kuullaan ja nähdään niin tavallaan sekin on, että 
aika pienillä asioilla sitä pystyy niinku välittämään semmoista tunnetta, että kuullaan 
ja on kuulluksi tullut. Mutta se ei justiinsa, että onko sitten niinku tavallaan asioille 
mahdollista tehdä jotain, niin se on aina sitten eri juttu. (H7) 

Johtajan läsnäolo, kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen osoittaminen pienillä teoilla ja 

huomioinneilla nähdään siten keskeisenä toimintana, jotka vaikuttavat myönteisesti 

työntekijöiden kuulluksi tulemisen kokemukseen. Johtajan voidaan nähdä vaikuttavan 

merkittävästi kokemuksen syntymiseen, vaikka varsinaisen esiin nostetun asian 

ratkaiseminen tai edistäminen saattaisikin olla muista tekijöistä riippuvaista. 

5.4 Yhteisöllisen yhteisön ja toiminnan tukeminen  

Yhteiset tavoitteet, arvot sekä näihin liittyvät yhteiset näkemykset esiintyivät puheessa 

keskeisinä tekijöinä yhteisön rakentamisen ja yhteisöllisen toiminnan muodostamisessa.  
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Näihin suuntautuvaa keskustelua ja esimerkiksi yhdessä työntekijöiden kanssa käytävää 

arvokeskustelua pidettiin erityisen tärkeänä. Yhteisöllisen yhteisön ja toiminnan 

muodostumiseen päästään johtajien puheiden mukaan arvokeskustelun kautta, jolloin siihen 

liittyviä kohtaamisia ja keskusteluja sekä riittävää aikaa pidettiin merkittävänä. 

Arvokeskustelun esitettiin tapahtuvan pääosin tällä hetkellä jokaisessa yksikössä 

pidettävässä kehittämispäivässä, joka pidetään kerran toimintavuodessa organisaatiossa 

sovitun toimintarakenteen mukaisesti. Useamman johtajan puheessa tämä päivä ja siihen 

liittyvä aika tarpeeseen nähden näyttäytyi vähäisenä ja riittämättömänä.  

Tietysti siellä asiakirjojen niin kun nehän siellä ohjaa, mutta että mitkä ne on ne 
meidän semmoiset mihin me halutaan vielä niin kun, niin se on sitä keskustelua ja 
ihan vuosien, se vie vuosia että löytyy se. Mutta  kyllä semmoinen, että me kohdataan 
toisemme kaikki yhdessä, niin ne on kyllä tosi tärkeätä ja niitähän on vähän. Kun on 
talon palavereita niin, siellähän ei kaikki tietenkään pysty oleen paikalla, mutta se, että 
saataisiin niitä semmoisia yhteisiä kohtaamisia kerran 2 vuodessa, että pystytään 
keskustelemaan asioista. (H6) 

Yhteisöllisyyttä ja siihen liittyvää toimintatapaa osa johtajasta kuvasi työhön liittyvänä 

tavoitteena, joka oli siihen tullut, joko johtajan itse itselleen asettamana tavoitteena tai 

yhdessä työntekijöiden kanssa sovittuna kehittämiseen liittyvänä tavoitteena.  

Joidenkin johtajien puheissa yhteisöllisyys näyttäytyi myös työntekijöille tärkeänä asiana ja 

työssä näkyvänä toimintana, jota työntekijät toivoivat ja halusit lisää. Asian tärkeydestä 

huolimatta työntekijöiden omassa toiminnassa asian eteen hyväksi tekeminen ja sen 

edistäminen ei kuitenkaan välttämättä näkynyt. Yhden johtajan mukaan työntekijän 

toimintaan liittyvänä seikkana voidaan pitää tähän asiaan tai hänelle suunnattuihin odotuksiin 

liittyvää tietoisuutta tai sen puutetta. Tietoisuuden puuttuminen heijastui asiaan 

sitoutumiseen ja oman panoksen antamiseen sitä vähentäen.  

Jokainen aina nostaa sen yhteisöllisyyden tärkeyden, mutta sitten kuitenkaan kaikki 
ei ole välttämättä valmiita antamaan siihen omaa panostaan ilman että he tietää mitä, 
mitä heiltä odotetaan ja mitä pitäisi tehdä. (H1) 

Yhteisöllisessä toimisessa erityisen tärkeänä pidettiin, että saavutetaan tila, jossa 

yhteinen tavoite ohjaa jokaisen toimijan toimimista, riippumatta siitä mitä tehtäväkuvaa tämä 

toteuttaa. Näin johtaja pyrkii omilla toimillaan luomaan ymmärrystä jokaisen roolin 

tärkeydestä, mutta myös tuottaa näkyväksi omaa ja työntekijöiden välistä suhdetta yhteiseen 

tavoitteeseen nähden. Lisäksi johtajat korostivat ymmärryksen merkitystä omasta 

toiminnastaan ja siihen liittyvistä mahdollisuuksista, minkä he kuvasivat näkyvän 

pyrkimyksenä tehdä parhaansa niissä rajoissa, jotka muodostuvat heidän oman 

toimivaltansa ja toimintaympäristönsä puitteissa. 
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Ja ei olla vastakkain, vaan me ollaan yhtä ja sitten tuoda sitä esille, että vaikka 
tehtäväkuva on eri niin silti me tehdään tätä yhdessä ja olen heidän tukenaan ja vien 
sillain asioita eteenpäin. Niissä puitteissa, niistä missä pystyy. (H5) 

Johtajat pitivät tärkeinä työntekijöiden jäsenyyttä vaikuttajana, osallistujana ja 

osallisena olijana yhteisten tavoitteiden ja niiden kautta muodostettujen toimintatapojen ja 

sopimusten laatimisessa, mutta myös niiden toteuttamisen ja sitoutumisen kannalta. 

Työntekijöiden nähtiin vaikuttavan yhteisöllisyyden luomiseen yhdessä johtajan kanssa.   

Työntekijöiden rooli kytkeytyi vahvasti yhteisön vuorovaikutukseen, jossa myös johtaja 

vaikuttaa vuorovaikutuksen ilmenemiseen, laatuun ja työyhteisön ilmapiiriin esimerkiksi 

yhteistä keskustelua suuntaamalla ja sitä tukemalla. Johtajien puheissa esiintyi usein 

työntekijöiden kanssa käytyä keskustelua. Keskustelua oli käyty esimerkiksi 

vuorovaikutuksesta, erilaisuudesta, yhdenvertaisuudesta, toisen huomioimista sekä myös 

osallisuuteen liittyen esimerkiksi kuuluksi tulemisen kokemuksen käsityksistä käsin.   

Keskusteluissa olevia aiheita käytiin niin pedagogiikasta, jolloin keskustelu liittyi osaksi 

lapsiin suuntautuvan työn tekemisen kanssa kuin työntekijöiden ja työyhteisössä toimiseen 

liittyvästä näkökulmasta. Tämän suuntaisessa johtajan johdolla käydyssä yhteisessä 

keskustelussa, työntekijät ovat voineet tuoda näkemyksiään esiin ja kehittää samalla 

osaamistaan sekä toimia yhteisen näkemyksen ja sitä kautta rakentuvan toimintamallin 

muodostuksessa osallisena.  

Luoda semmoinen keskustelukulttuuri, että jokainen uskaltaa sanoa mielipiteensä 
ääneen, että on sitten mitä mieltä tahansa. Mutta mä haluan, että ihmiset keskustelee 
ja niin kun se yhteisöllisyys on ihan hirveän tärkeätä ja niinku se yhteisöllisyys on, se 
ei synny mitenkään itsestään. Siihen tarvitsee tehdä töitä, mutta se ei ole pelkästään 
johtajan työ.(H4) 

Vuorovaikutukseen liittyvistä kohtaamisista ja niihin sisältyvistä tilanteista, kuten 

palavereissa keskusteltaessa, korostui palaverirakenteen merkitys. Eri yhteyksissä toteutuvat 

kohtaamisenfoorumit nähtiin erityisen tärkeinä työntekijän vaikuttamisen ja osallistumisen 

mahdollistavina ja yhteisöllistä toimintaa tukevina kanavina.  

Usean johtajan korostivat johtajan omassa toiminnassa aitoa kiinnostusta työntekijää ja 

tämän esiin tuottamaa asiaa kohtaan ja myös sen kiinnostuksen osoittamista edelleen 

tilanteessa kuunnellen. Näiden toimien nähtiin olevan työntekijän äänen esiin tuomisen ja 

kuulluksi tulemisen kokemuksen kannalta merkittäviä, sitä tukevia tekijöitä. Yhden johtajan 

mukaan tämä näkyy käytännössä erityisesti niin että, johtaja itse toimii tilanteessa enemmän 

kuuntelevana kuin puhuvana osapuolena.  

Käyttää 2 korvaa ja yhtä suuta kun siinä samassa suhteessa, että kuuntelen 
enemmän kuin puhun. (H2) 
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Yhteiset keskustelutilanteet kuten palaverit kuvattiin puheissa kuitenkin myös toisinaan 

toimimattomina tilanteina. Erityisesti silloin kun paikalla oli useampi työntekijä, työntekijän 

äänen esiin tuomisessa ja kuulluksi tulemisessa kuvattiin olevan haasteita. Silloin kaikkien 

työntekijöiden ääni ja mielipide ei tullut esiin, eikä jokaisen työntekijän kuulluksi tuleminen 

toteutunut johtajan toivomalla tavalla.  

Mutta sitten juuri nämä, jossa on useampi ihminen paikalla yhtä aikaa, niin se ehkä ei 
toimi tällä hetkellä niinku mä haluaisin sen toimivan, että jokainen kokisi sitten sen 
jälkeenkin, että  oon sitten tullut kuulluksi. (H1) 

Johtajien mukaan on tärkeää,  että työntekijä saa olla yhteisössä sellainen kuin on ja 

toimia toimijana juuri omista lähtökohdistaan muodostuvan oman osallisuuden kautta.  

Samaan aikaan tämä työntekijälähtöisenä esiintyvä toimimisen muoto saattoi näyttäytyi 

kuitenkin palaveritilanteessa haasteita tuovana, esimerkiksi keskustelukulttuurin luomisen 

näkökulmasta käsin. 

No sitten on niitä tyyppejä jotka on erittäin aktiivisia, joka vie ehkä tilaa muilta, että 
miten sitten saada ääni kuuluviin niille, jotka ei olekaan niin äänekkäitä. (H2) 

Johtajan oma vuorovaikutuksellinen toiminta ja siihen liittyvä esimerkin ja suunnan 

näyttäminen nähtiin tärkeänä keinona. Johtajan toiminnan painottuessa erityisesti 

vuorovaikutuksen tukemiseen ja siinä erityisesti keskustelukulttuurin vahvistamiseen, voitiin 

johtajan nähdä omalta osaltaan lisäävän työntekijöiden kyvykkyyttä tuoda yhteisessä 

tilanteessa esiin itseään ja omaa ääntään. Samaan aikaan sen toteuttamiseen käytännön 

tasolla liittyi kuitenkin epätietoisuutta ja sitä pidettiin haastavana.  

Johtaja siellä näyttää sitä suuntaa ja tuo sinne niitä elementtejä, mutta että jokaisella 
työntekijällä on, mahdollista tuoda äänensä kuuluviin osallistua keskusteluun, johtajan 
niin kuin pitää yllä sitä sellaista keskustelukulttuuria, joka sitten mahdollistaa sen, että 
työntekijä pystyy tuomaan esille ajatuksiaan. (H6) 

Johtajien mukaan vuoropuheluna toteutettava vuorovaikutus voi olla sellainen 

ympäristön kautta muodostuva seikka, joka toimii työntekijän toimimisen aktivoivana tekijänä.  

Mutta se ehkä mun mielestä tärkeintä on se että, on sitä vuoropuhelua, 
vuorovaikutusta niin mikä voi sitten aktivoida myös. (H4) 

Yksi johtajista kuvasi omaa toimintaansa osallistavana otteena. Tähän sisältyi 

konkreettisia käytäntöjä, kuten puheenvuorojen tietoinen osoittaminen ja mielipiteiden 

aktiivinen kysyminen. Lisäksi johtaja hyödynsi toisinaan kevyempiä, tilanteen tunnelmaa 
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keventäviä osallistavia toimintatapoja, joiden tarkoituksena on tukea yhteisen ja käsiteltävään 

asiaan kiinnittyvän tilan rakentumiseen virittäytymistä. 

Mä yritän aina osallistaa työntekijöitä tosi paljon erilaisissa palavereissa, että toki siis 
lähinnä se on keskustelevaa, että työntekijöitä en pysty osallistamaan millään 
liikunnalla. Tai no, on meillä niitäkin alkuun aina palaverissa tai hieman venyttelyä, 
mutta, pääasiassa keskustellen. (H1) 

Työntekijöitä pidettiin johtajalle itselleen ja johtamistyön näkökulmasta tärkeinä. 

Johtajan toimia kuvaavissa puheissa työntekijän tärkeyden osoittaminen esiintyi haluna 

tutustua aidosti työntekijöihin sekä aitona kiinnostuksena heitä ja heidän tekemisiänsä 

kohtaan. Tärkeys tuli esiin erilaisiin kohtaamisen tilanteisiin panostamisena ja jokaisen 

huomioimisena, kuten kuulumisten kysymisenä tai katsein, hymyin huomion osoittamisena 

sekä työntekijöiden erilaisiin tarpeisiin vastaamisena. 

Tää on hirveän paljon semmoista, ihmistuntemusta, sosiaalista vuorovaikutusta, 
sensitiivisyyttä mun mielestä. Erilaisista ihmisistä ja erilaisista ihmisten näkökulmista. 
(H2)  

Työyhteisön voidaan nähdä muodostuvan monenlaisista erilaisista toimijana toimivista 

työntekijöistä, joiden personallisuus, erilaisuus ja osaamiset vaikuttavan tavalla tai toisella 

toimijan toimintaan ja sitä kautta myös yhteisöön. Johtajat kuvasivat huomioivansa näitä 

yksilöitä osana laajempaan kokonaisuutta, jolloin johtajan toteuttama toiminta liittyy yhteen 

yhteisön toiminnan edistämistä ja tukemista. Yhden johtajan mukaan johtamisen ja johtajan 

rooli korostuu erityisesti siinä, kun kaikista yksilöistä muodostuvasta ihmisjoukosta pyritään 

saamaan hyvä ja toimiva kokonaisuus. Tällainen liittyi yhteen johtajan toteuttaman 

esimerkillisen toiminnan kanssa. Esimerkillisestä toiminnasta käytettiin joidenkin johtajien 

puheissa termiä esimerkillä johtaminen, jolloin se liittyi tietoisena valintana osana johtajan 

toteuttaa toimintaa. Yhden johtajan puheessa esimerkillä johtaminen ilmeni apulaisjohtajan 

kanssa tehtynä yhteisenä sopimuksena ja heidän molempien käytännössä toteuttavana 

toimintana.  

Meillä on semmoinen yhteinen sopimus, että me aina johdetaan esimerkillä, siis se 
mitä me tehdään, että jos me sanotaan että ettei puhuta pahaa selän takana ei 
myöskään tehdä itse. Niin noin jos tulee tämmöinen, että pitäisi antaa enemmän 
palautetta, niin me oikeasti yritetään itse myös niinku kehua ja kiittää ja myös niinku 
sitä semmoista. (H2) 

Johtajan esimerkillisessä toiminnassa korostui vuorovaikutuksellinen tapa ja siihen 

liittyvä puhetyyli. Näissä erityisesti positiivinen, rakentava ja ratkaisukeskeinen, kannustava, 

kokeilemiseen rohkaiseva sekä vähäinen minä puhe ja sen sijaan esiintyvä me- puhe nähtiin 



67 
 
 
 

 

työntekijöiden toimijana toimimisen edistävinä sekä yhteisön kannalta merkittävänä 

sallivuutta lisäävänä viestinä.  

Taas kerran tää kommunikaatio, että on tärkeä viestiä sille omalle väelle sitä, että me 
voidaan kokeilla. Me voidaan todeta että juu ei toimi pakitetaan. Että tavallaan niinku 
mä ikään kuin liikun niitten resurssien rajoilla, mutta sitten mä pyrin niin kun viestiin 
sitä semmoista uskallusta ja intoa kokeilla ja kehittää huolimatta siitä, että siinä voi 
olla riski, että joo ei toimi ollenkaan. Niin mä oon ainakin huomannut sen, että se on 
myös semmoinen asia, mikä tavallaan sytyttää sitä työyhteisöä ja varmasti lisää sitten 
sitä tunnetta, että hei mekin ollaan tässä osallisena. (H3) 

Aktiivinen asioiden eteenpäin vieminen ja toimeen tarttuminen sekä tarpeen tullen itse 

työn toteuttaminen kuvattiin toimintana, jota johtaja toteuttaa eteenpäin pääsemiseksi tai 

toimivan toiminnan ja kokonaisuuden saavuttamisen kannalta. Tällaisen toimintatavan 

voidaan nähdä välittävän henkilöstölle viestin siitä, että johtaja on valmis tukemaan työn 

edellytyksiä kaikilla käytettävissä olevilla keinoilla. Johtajan valmius osallistua myös arjen 

perustehtäviin rakentui esimerkkinä kannetusta vastuusta ja sitoutumisesta. Siten se voi 

vahvistaa työntekijöiden kokemusta siitä, että johtaja on osa työyhteisöä, jakaa työn arjen 

realiteetit ja toimii aktiivisesti sen hyväksi, että työympäristö pysyy jokaiselle toimijalla ja koko 

työyhteisölle toimivana. 

Mutta yritän myös itsekin olla esimerkkinä siinä, että tartun töihin ja siis teen mitä vaan 
että, kyllä lakaisee lattiaa ja muuta.(H5)  

Yhteisössä ja työntekijöiden keskinäisissä sosiaalisissa tilanteissa nähtiin esiintyvän 

epäkohtia, konflikteja, haasteita ja erilaisia vuorovaikutuksellisia säröjä. Näihin tilanteisiin 

johtajan odotettiin puuttuvan aktiivisesti sekä ennakoivasti että tilanteiden ilmetessä. Tämä 

edellytti johtajalta uskallusta, kykyä reagoida tarkoituksenmukaisesti sekä ennakkoluulotonta, 

puolueetonta ja tilanteessa läsnä olevaa toimintatapaa. Erityisen tärkeänä pidettiin, että 

jokainen saa sanoa oman kantansa ja tulee kuulluksi siinä sekä lopputulemaan päästäisiin 

yhdessä asioista keskustellen ja päätöksiä tehden. Joidenkin johtajien puheissa tilanteiden 

selvittämisessä riittävänä toimena nähtiin pelkkä asiasta yhdessä johtajan johdolla käytävä 

keskustelu, ilman siihen liittyviä suurempia päätöksiä tai ratkaisuja.  

Sun pitää tiedostaa sun henkilöstön tilanne ja tavallaan sitä niin kun elää siinä 
hetkessä, että se tavallaan se taito sitä joko on sillä johtajalla tai sitä ei ole, sillä 
johtajalla kykyä nähdä, niin kuin sen ihmisen taakse tai sen tilanteiden taakse. Mikä 
johtuu mistäkin ja mikä, mikä johtaa mihinkin ja kyky reagoida asioihin tarpeeksi 
nopeata ja uskallusta tehdä asioita, päättää asioita. Uskallusta puhua vaikeista 
asioista uskallusta puhua niin kun hyvistä asioista kehuista, positiivisuudesta. (H8) 



68 
 
 
 

 

Yhteisöllisessä toimimisessa johtajan toiminnan kerrottiin suuntautuvan tämän 

toiminnan rakanteellisten ja toiminnallisen edellytysten luomiseen. Tämänkaltaisessa 

mahdollistamisessa johtaja varmistaa ja järjestää muu muassa ajan, paikan ja tilan 

suunnittelulle ja siihen liittyvälle toiminnalle esimerkiksi varmistamalla että 

työvuorosuunnittelussa nämä tulee huomioiduksi. Rakenteellisten puitteiden lisäksi yhteisen, 

esimerkiksi työntekijöiden työhyvinvointia tai lasten kanssa toteutettavaa toimintaa tukevan 

toimen järjestämisen kuvattiin edellyttävän johtajan johdolla käytävää keskustelua, jonka 

tavoitteena on lisätä yhteistä ymmärrystä ja jaettua käsitystä toiminnan merkityksestä. Avoin 

keskustelu ja asioiden yhdessä jäsentäminen voidaan nähdä siten keinona vahvistaa 

henkilöstön kykyä hahmottaa yhteisen toiminnan tavoitteita sekä ymmärtää oma panoksensa 

merkitystä kokonaisuuden kannalta. 

Joo, että tavallaan, että se vaatii meiltä kaikilta ymmärrystä siihen, että jos me 
halutaan, että meillä tapahtuu jotain mukavaa täällä, niin silloin meidän kaikkien pitää 
myös tavallaan omalla työpanoksella niin kun mahdollistaa, joku toteuttaa ja joku taas 
mahdollistaa sen sillä, että toinen pääsee toteuttamaan. Tavallaan että sitäkin me 
ollaan käyty, että sitten sitä on ihan turha niinku nenä pitkällä katsoo, että taas toi 
lähtee täältä pois tekemään jotain muuta ja täällä me nyt vaan vedetään näitä 
kurahousuja jalkaan. (H7) 

Johtajan kykyä ja valmiutta toimia sekä tehdä päätöksiä pidettiin keskeisenä osana 

johtamistyötä. Yhden johtajan mukaan erityisesti kokemus ja ikä tuovat päätöksentekoon 

lisää varmuutta, työkaluja ja rohkeutta, mikä on vahvistanut hänen omaa kykyään toimia 

erilaisissa tilanteissa. Päätöksentekoa ei nähty ainoastaan johtajan oikeutena, vaan myös 

hänen velvollisuutenaan, vaikka päätökset eivät aina miellyttäisikään kaikkia työyhteisön 

jäseniä. Päätöksenteossa pidettiin tärkeänä johtajan kykyä ja rohkeutta muodostaa omat 

näkemyksensä sekä luottaa omiin havaintoihinsa ja niiden pohjalta tehtyihin ratkaisuihin.  

Päätösten avoimen ja ymmärrettävän perustelemisen merkitys työntekijöille pidettiin suurena 

ja perustelujen voidaan siten nähdä vahvistavan henkilöstön luottamusta johtajaan ja 

lisäävän ymmärrystä siitä, mihin valitut linjaukset perustuvat.  

Johtajan tekemät päätökset saattoivat esiintyä toisinaan osallisuuden 

mahdollistamistamisen rajoittamiseen. Yksi johtaja kertoi tehneensä tällaisen työntekijöiden 

osallistamiseen liittyvän rajaavan päätöksen TYHY‑ryhmän kanssa toteutettavan hyvinvointia 

edistävän toiminnan suunnittelun ja toteutuksen yhteydessä ilmenneen haasteen 

seurauksena. Kaikki tekemistä koskevat päätökset kuten tekeminen, paikka ja aika 

toteutettiin työyhteisössä aiemmin kaikkia osallistaen ja valinta syntyi demokraattisesti eli 

valitsemalla eniten ääniä saaneita ehdotuksia. Johtajan mukaan valintojen jälkeen esiintyi 

kuitenkin joidenkin työntekijöiden toimesta tyytymättömyyttä sekä pyrkimystä vaikuttaa ja 

osallistua uudestaan, jolloin työntekijöiden toiminta näyttäytyi yhteisen tekemisen 
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järjestämisen ja toteuttamiseen liittyvänä haasteena. Johtaja päätyi tämän seurauksena 

rajaamaan vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuuksia niin, että ne työntekijät, jotka 

kokivat kyseiset asiat ja niihin liittyvien päätösten tekemisen erityisen tärkeäksi, voivat 

jatkossa osallistua niitä käsittelevän työryhmän toimintaan. Näin ollen johtajan toiminta 

näyttäytyi sellaisena osallisuuttaa mahdollistavana toimintana, jonka keskiössä oli 

yhteisöllisen toiminnan tukeminen ja sen tavoitteellinen edistäminen. Johtajan rooliin sisältyi 

siten paitsi rakenteellisten edellytysten luominen, mutta myös sellaisen toimintakulttuurin 

vahvistaminen, jossa yhteisöllisyys ja yhdessä tekeminen voivat toteutua johdonmukaisesti ja 

toimivalla tavalla. 

(-) No sitten koska ei tullut muita ehdotuksia niin tuli yksi ehdotus niin päätettiin sitten 
tietenkin siellä että tota se on tämä sitten mihin mennään ja katsottiin päivät ja nekin 
oli äänestetty että mitkä on niinku, mikä sopii parhaiten. Joo ja sitten kun se oli niinku 
lyöty lukkoon että OK. (-) niin sitten alkoi tulemaan ihmisiltä että oltaisiko me sittenkin 
voitu mennä niinku omissa toimipisteissä ja käyttää sitä rahaa niinku näin. (H2) 

Toisen johtajan puheessa osallisuuden mahdollistamisen rajaukset kytkeytyivät tiiviisti 

niihin ulkopuolelta tuleviin odotuksiin ja vaatimuksiin, joita hänen johtamistyölleen asetettiin. 

Näissä odotuksissa korostui erityisesti työntekijöiden osallisuuden huomioiminen sekä 

käytännön työssä toteutettava osallistaminen, jota johtajan tuli toiminnassaan edistää. Näin 

ollen osallisuuden tukeminen näyttäytyi paitsi johtajan omaan arvopohjaan perustuvana 

toimintana myös organisaation rakenteisiin ja sääntelyyn liittyvänä velvoitteena. Lisäksi tämä 

johtaja liitti osallisuuden mahdollistamisen tiiviisti työntekijöiden voimavaroihin. Hän kuvasi 

osallisuuden olevan samanaikaisesti voimavaroja lisäävä mutta myös kuormitusta lisäävä 

tekijä, mikä asetti johtajan toiminnalle jatkuvan arvioinnin ja tasapainottelun tarpeen. Tämän 

seurauksena johtaja kertoi tekevänsä työssään merkittävästi osallisuuteen liittyvää 

priorisointia ja siihen kytkeytyviä päätöksiä. Priorisointia ohjaa johtajan oma käsitys 

työntekijöiden kuormittumisesta, jonka perusteella johtaja arvioi, millaisia päätöksiä ja 

painotuksia kulloinkin on tarpeen tehdä. Priorisointia ohjasi erityisesti johtajan oma käsitys 

työntekijöiden kuormittumisesta. Johtaja kuvasi arvioivansa hänelle suuntautuvia työtehtäviä 

ja niiden käytännön toteutusta työyhteisön tarpeet ja henkilöstön voimavarojen sekä näiden 

yhteen sovittavan arvioinnin ja siihen liittyvän päätöksenteon kautta.  

Kyllä mä niin kun hirveän tarkasti pohdin tavallaan myös sen osallisuuden kautta, että 
onko tää nyt semmoinen asia mihin mä haluan lähteä oikeasti panostaa, koska 
osallisuus myös vie voimavaroja, että se on myös niinku voimavaroja tuova, mutta se 
myös vie niitä. Ja jos mä liikaa osallistan henkilöstöä niin he kuormittuvat, että koska 
heillä on sitten perustyö siellä. Mutta jos mä aina olen osallistamassa, jos mä olen 
aina viemässä jotain uutta, että hei nyt yhdessä tätä, nyt yhdessä tota. 
Niin ne niinku kaatuu sen kuorman alle ja sitten siinä kohtaa sitä ei tavallaan enää 
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koeta mielekkääksi, vaan se on jo ihan pakkopullaa, tavallaan niin se mun johtamistyö 
aika paljon perustuu siihen, että mä priorisoin asioita. (H7) 

Näin osallisuuden mahdollistaminen voi rakentua jatkuvan harkinnan ja konteksti 

sidonnaisen päätöksenteon kautta, jossa johtajan tehtävänä on sovittaa yhteen ulkoiset 

velvoitteet, työyhteisön tarpeet ja henkilöstön voimavarat. Osallisuuden mahdollistamisen ja 

sen toteutumisen voidaan siten nähdä rakentuvan johtajan toiminnan toimintaedellytysten ja 

työympäristön yksilöiden ja yhteisön tarpeiden tasapainoisen yhteensovittamisen kautta. 

Tämä korostaa sitä, että osallisuuden tukeminen ei ole pelkästään yksilöä huomioivaa 

tai yksittäinen toimi, vaan dynaaminen prosessi, joka edellyttää tilanteenmukaista 

päätöksentekoa ja herkkyyttä. Johtaja arvioi, milloin osallisuutta on tarkoituksenmukaista 

vahvistaa ja milloin taas sen rajaaminen palvelee paremmin henkilöstön hyvinvointia ja 

toiminnan kokonaisuutta. Näin ollen osallisuuden mahdollistaminen muodostuu jatkuvassa 

arvioinnissa ja harkinnassa, jossa johtaja arvioi miten kulloinenkin tilanne, toimintaympäristö 

ja työntekijöiden voimavarat osallisuuden kannalta näyttäytyvät.  
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6 POHDINTA 

6.1 Tulosten johtopäätökset 

Tässä luvussa muodostan tulosten analysoinnin kokoavat johtopäätökset vastaamalla 

tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 1) Miten työntekijöiden toiminnallinen ja 

yhteisöllinen osallisuus ilmenee varhaiskasvatusyksikön johtajien puheissa? 2) Miten 

johtamiseen liittyvillä rakenteilla ja johtamisen tavalla pyritään mahdollistamaan 

työntekijöiden osallisuutta? 

Tulosten mukaan toiminnallinen osallisuus ilmenee työympäristössä esiintyvänä 

työntekijän toimijana toimimisena. Toiminta muodostuu aktiivisesta ja aloitteellisesta sekä 

yksilön kyvykkyyteen ja osaamisen rinnastettavasta vaikuttamisesta ja osallistumisesta 

työympäristössä olevissa mahdollisuuksissa sekä siinä esiintyvissä tasoissa. Työntekijän 

toiminen muodostuu tekemisestä, olemisesta tai vuorovaikutuksellisesta toiminnallisuudesta. 

Ilmenemismuodon taustalla vaikuttavina tekijöinä esiintyy työntekijän erilaisuutta ja siihen 

vaikuttavia seikkoja kuten työntekijän personnallisuus, ikä tai työntekijän kokemat aiemmat ja 

nykyhetkessä koetut kokemukset, tuntemuksen sekä niiden myötävaikutuksesta syntyneet 

käsitykset. Näitä kaikkia toimisen muotoja liittyy tulosten mukaan työntekijän toimintaan, 

mutta erityisesti vuorovaikutuksena ilmenevät muodot nousevat niistä vahvimmin esiin liittyen 

yhteen, myös työntekijän kuulluksi tulemisen kanssa. Työntekijän kuulluksi tulemisessa 

korostuu työntekijän oman äänen esiin tuominen ja siihen liittyvä kyvykkyys.  

Työympäristössä esiintyvinä mahdollisuuksina voidaan pitää työntekijöille suunnattuja 

kyselyitä, työssä olevia työryhmiä, sekä tiimejä ja näihin liittyviä palavereita. Nämä ovat 

sellaisia, joissa työntekijöiden aktiivinen ja aloitteellinen vaikuttaminen ja osallistuminen on 

mahdollista ja sitä siellä myös esiintyy. Ympäristön mahdollisuuksissa on myös ympäristöön 

tulleita tai sinne yhdessä työntekijöiden kanssa luotuja, joko ulkoisia sekä sisäisiä rakenteita 

ja niiden kautta syntyneitä raameja, jotka omalta osaltaan luovat työntekijän toimimiselle 

suunnattuja edellytyksiä ja odotuksia. Näissä vaikuttavana tekijänä on 

varhaiskasvatussuunitelman perusteiden (Vasu) kautta työlle asetetut tavoitteet, jotka 

esiintyvät toiminnallisen toimimisen raamittavana, tuoden työn toteuttamiselle suunnan, jonka 

puitteissa toimimista toteutetaan sekä myös odotetaan toteuttavan. Raamin olemassa olo 

jättää kuitenkin tilaa käytännön toimimiselle, joka esiintyy erityisesti ryhmätasolla kuvattuna 



72 
 
 
 

 

työntekijän toimimisen vapautena sekä mahdollisuutena vaikuttaa ja osallistua siihen 

millaisena oma ja myös tiimin toiminta siellä näyttäytyy. Siten tämän tutkimuksen tulokset 

ovat vahvasti rinnastettavissa Kolhon ja Ylitervon (2021) näkemykseen työelämässä 

esiintyvästä toimijuudesta, joka heidän mukaansa tarkoittaa ihmisen aitoa mahdollisuutta ja 

kykyä vaikuttaa, osallistua ja kehittää työtään. Lisäksi tutkimuksessa esiin noussut 

ryhmätasoinen toimijuus sekä siihen liittyvä työntekijälähtöinen, toiminnan vapautta 

korostava työskentely näyttäytyvät hyvin samansuuntaisina heidän esittämänsä 

osallisuuteen liittyvän toimimisen kanssa. 

Työntekijän osaaminen liittyy tässä tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan osaksi 

työntekijöiden tiimitasolla tapahtuvaa työn toteuttamista sekä vastuun ja vastuualueiden 

hoitamista. Vastuu muodostuu työntekemisen tavoitteiden kautta ja työntekijöiden voidaan 

nähdä toteuttavan toimintaansa siinä oman osaamisen, tietojen, taitojen, vahvuuksien sekä 

kiinnostuksen kautta. Toimiessaan näiden kautta työntekijän toimimisessa voidaan nähdä 

työniloa, hyvää työmotivaatiota, työhön panostamista, tekemisen meininkiä, työssä 

parhaansa tekemistä sekä sitä kautta työhön ja tiimiin hyvää sitoutumista. Työntekijöiden 

vastuunhoitamisen ajalliset resurssit tai niiden puutetta voidaan pitää tekijöinä, jotka voivat 

lisätä työntekijän työhön liittyvää kuormitusta sekä sitä kautta työssä koettua stressiä. Nämä 

huomiot on hyvin linjassa Kuokkasen (2021) sekä Alasoinin (2021) esiin nostamien 

huomioiden kanssa, jossa vastuun lisääntymisen on katsottu  lisäävän myös työssä koettua 

stressi ja kuormitusta. 

Tutkimuksen tulosten mukaan työntekijän voidaan katsoa säätelevän työympäristössä 

toimintojaan erilaisille asteille myös passiivisemmalle tasolle, riippuen siitä miten ja 

millaisena työntekijä ympäristön tai siinä olevan tilanteen kokee esimerkiksi sen 

turvallisuuden näkökulmasta käsin. Tiimitasoisen tilanteen ja pienemmän ryhmän voidaan 

ajatella luovan työntekijän toimimiselle turvallisemman ympäristön, jolloin tämän 

toiminnallisuus voi siellä olla muodoltaan erilaista, kuin jossain muussa samassa 

työyhteisössä olevassa tilanteessa. Tämä tulos muodostaa yhtenäisen kuvan Leemannin 

(2015) näkemyksen kanssa, jossa yksilön toiminnallisuuden voidaan nähdä muodostuvan 

juuri siihen liittyvän tilanteen ja tämän vaikutuksen kautta liittyvän oman toiminnan säätelyn 

kautta.  

Tarkastellessa tulosten kautta toiminnallisen osallisuuden kokonaisuuden ilmentymään 

voidaan sen todeta muodostuvan Raivion ja Karjalaisen (2013) esittämän kuvauksen 

mukaisesti, tunteiden ja kokemusten sekä toimintakyvyn ja toimintamahdollisuuksien kautta 

hahmottuvaksi kokonaisuudeksi. 

Yhteisöllisessä osallisuudessa työntekijöiden toimijana toiminen ilmenee ympäristön 

yhteisöihin ja yhteisöllisessä toiminnassa kiinnittyneenä jäsenyytenä sekä siellä työntekijän 
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toteuttamana toimintana. Työntekijän voidaan katsoa kuuluvan yhteisöön heti siihen 

liittyessään. Yhteisön jäsenyyden kannalta merkittävänä tekijänä näyttäytyy työntekijöiden 

kokeman arvostuksen kokemus sekä tämän rooli työyhteisössä ja siihen sisältyvissä 

kulttuureissa. Tämä huomio on yhtenäinen Rajamäen ja Mikkolan (2017) tutkimuksen 

tulosten kanssa. Tässä tutkimuksessa itsensä merkityksellisenä kokeminen sekä yhteisössä 

läsnä oleminen ja siitä syntyvä jäsenenä olemisen kokemukset kiinnittyivät yhteen myös 

osallisena olemisen kokemukseen. Työntekijän roolia ja siihen liittyvää toimintaa voidaan 

pitää sekä yhteisöön ja yhteisössä oleviin muihin toimijoihin vaikuttavana, mutta myös näiden 

muiden toimijoiden toiminnan ja yhteisön toiminnan vaikutusten alainen, jolloin ne ohjaavat 

tai vaikuttavat esimerkiksi toimimisen ilmenemisen muotoa. Työntekijän roolia kohtaan 

suuntautuu myös muilta ja muualta kuten työn tavoitteista käsin tulevia odotuksia, toiveita ja 

edellytyksiä.  

Tämän tutkimuksen tuloksissa painottuu vuorovaikutukselliseen suuntautuva toiminen 

myös yhteisöllisen osallisuuden tarkastelussa. Yhteisössä ilmenevät vuorovaikutukselliset 

suhteet esiintyvät vahvasti työntekijän yhteisölliseen kokemukseen kiinnittyneinä. 

Vuorovaikutuksellinen toiminta heijastuu työntekijän toimijana toimisen mahdollisuuksiin sekä 

siihen liittyvän tavan ilmenemisen muotoon. Samaan aikaan työntekijöiden toimimisen rooli 

on työyhteisön toiminnan toimivuuden ja siihen sisältyvät yhteisöllisen toimimiseen 

vaikuttavaa, työntekijä toimii joko sitä tukien tai siinä toimintaa haastaen. Tulokset ovat 

yhtenäisiä Lähdesmäen ja kumppaneiden (2016) tulosten kanssa. He korostavat myös 

näiden työelämässä esiintyvien vuorovaikutussuhteiden muotoa ja laatua.  

 Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden ulottuvuuksissa osallisuudella on 

hyvinvoinnillinen yhteys. Tämän tutkimuksen tuloksissa työntekijöiden osallisuuden ja 

hyvinvoinnin yhteys ilmenee siihen liittyvien ilmauksien kautta esimerkiksi työssä koettuna 

työn ilona, työhyvinvointina, työssä jaksamisena sekä yhteisenä tekemisenä ja sen kautta 

syntyvänä hyvinvointina. Työntekijän toimimisessa korostuu työntekijän oman osaamisen, 

kyvykkyyden ja vahvuuksien hyödyntäminen erilaisissa ympäristössä olevissa yhteisöissä. 

Ne nähdään tärkeänä ja sitä kautta työntekijä voi saada positiivisia kokemuksia, joiden taas 

voidaan ajatella lisäävän työntekijän hyvinvointia sekä työyhteisöihin ja työhön sitoutumista.  

Tulosten mukaan työntekijöiden osallisuuden mahdollistaminen tapahtuu erilaisten 

johtamiseen liittyvien rakenteiden ja siihen sisältyvien toimien kautta. Organisaatiossa 

käytettävistä johtamisen malleista vahvimmin esiintyvänä ja parhaiten osallisuuden 

mahdollistavana johtamisenrakenteena ilmenee apulaisjohtajamalli, joka sisältää johtajuuden 

jakamiseen liittyvää johtamisen tapaa. Tätä johtamisenrakenne voidaan pitää työntekijöiden 

osallisuuden mahdollisuuksien mahdollistamista lisäävänä esimerkiksi johtajan ajallisia 

resursseja, muiden toimijoiden kanssa vastuun ja asioiden, näkemysten ja kokemusten 
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jakamista sekä aktiivisen toimimisen ja sitä kautta johtamisen toteuttamiseen saatavan tuen 

kautta. Soukainen ja Fonsén (2018)  nostavat esiin johtajuuden jakamisen, joka heidän 

mukaansa lisää työntekijöiden vastuuta, valtaa sekä itseohjautuvuutta, jolloin saavutetaan 

toimivat toiminnot, jotka tukevat työyhteisöä myös johtajan vaikuttaessa etäämmältä. Tässä 

tutkimuksessa tätä haastavana seikkana ilmenee rakenteellisesti toimivat erilaiset ja 

erikokoiset johtajien johtamat kokonaisuudet. Isot kokonaisuudet, toisistaan etäällä olevat 

toimipisteet, työntekijöiden vaihtuvuus, työntekijöiden tunteminen tai uusi työyhteisö ja 

yksikkö asettavat sekä työntekijöiden toimimisen toteutumiselle rajoitteita, mutta tuovat myös 

johtamisen kautta mahdollistamiseen omat haasteensa muun muassa riittävän oman 

ajallisen resurssin tai yhteisen keskustelun mahdollisuuksien näkökulmasta käsin.  

Työntekijöitä huomioiva ja työntekijöiden toimintaa tukeva johtajuus edellyttää johtajan 

suunnalta tapahtuvaa työ- ja toimintaympäristöihin suuntautuvaa uppoutumista (Raelin, 

2018). Tämä tunnistettiin myös tässä tutkimuksessa työntekijöiden osallisuuteen 

vaikuttavana tarpeena liittyen yhteen johtajan tietoisuuden ja läsnäolon kanssa. Tietoisuus 

muodostuu erilaisen johtajan toteuttavan toiminnan kautta, mutta siihen vaikuttaa myös 

muiden toimijoiden kuten työntekijöiden toiminnallinen rooli aktiivisena, aloitteellisena ja 

vastavuoroisena toimijana. Johtajan arjen tietoisuus sekä läsnäolo toimii työntekijöiden 

toiminnallisen sekä yhteisöllisen osallisuuden edistävänä seikkana, silloin kun molempiin on 

riittävästi sitä tukevia toimintoja sekä resursseja myös riittävän ajan näkökulmasta käsin.  

Mahdollistamisessa esiintyy erilaiset asiakirjat, suunnitelmat, joiden kautta 

muodostuvat työtä ohjaavat yleiset tavoitteet, visiot ja arvot, jotka raamittavan sekä 

työntekijän että johtajan toimimista. Erilaiset ja eritasoiset ohjaavat suunnitelmat luovat sekä 

työntekijälle, että johtamiselle ja johtajalle puitteet, joiden sisällä omaa työtä tehdään ja myös 

odotetaan tehtävän niihin sitoutuen. Työntekijöiden osallisuuden mahdollistamisen 

toteuttamisessa näitä raameja käytetään mahdollistamisen pohjana, mahdollisuuksien 

tunnistamiseen ja löytämiseen peilaamisessa, sekä myös toiminnan toteuttamisen 

perusteluna johtajalle itselleen sekä työntekijöille. Fonsén ym. (2021) mukaan johtajan oma 

päätäntävalta vaikuttaa myös johtajan toimintaan. Tässä tutkimuksessa johtajan asema ja 

siihen liittyvä toimivalta on myös mahdollistamista raamittava tekijä, jolloin johtajan 

toteuttama toiminta tapahtuu pääasiassa oman johdettavan yksikön sisällä tapahtuvana 

mahdollistamisena.  

Mahdollistamisessa korostui erityisesti yhteiseen arvokeskusteluun sekä kaikkien 

toimijoiden kanssa käytäviin keskusteluihin liittyvän toimivan ja ajallisesti riittävän rakenteen 

mahdollistaminen sekä siinä sisältyvän toiminnan ja yhteisen toiminnan tavan tukeminen. 

Esimerkiksi raamien työhön läheisemmin kiinnittyminen ja niiden toteutuminen edellytyksenä 

on johtamisen kautta tulleet tai yhdessä työntekijöiden kanssa muodostetut toimintaa 
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ohjaavat linjat, sopimukset ja toimivat käytänteet. Näiden muodostamisessa merkittävänä on 

pitkäjänteinen panostaminen, keskustelu sekä sitä tukevat ajalliset ja toimivat 

kohtaamisenfoorumit. Tässä tutkimuksessa saadut tulokset ovat hyvin yhtenevät Rantavuori 

ja kumppaneiden (2019) esittämien huomioiden kanssa. Heidän näkemysten mukaan 

yhteistyön rakentamisessa korostuu yhteistyön rakentamista tukeva panostaminen ja 

erityisesti siihen ja sitä varten oleva riittävä aika. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan 

erilaiset rakenteina olevat kohtaamisenfoorumit ja niissä toteutuvat palaverit pidetään hyvinä 

työntekijöiden osallisuuden sekä työntekijöiden kanssa käytävän keskustelun mahdollistavina 

paikkoina. Erityisesti säännönmukaisuus ja työntekijöiden tietoisuus niistä toimii työntekijän 

toimimisen kannalta sitä tukevana. Toisaalta erilaiset foorumit ja niihin sisältyvät palaverit 

voivat olla myös toimimattomia, jolloin osallisuus siellä ei toteudu tasavertaisesti kaikille 

työntekijöille. Siten voidaan yhtyä Seppänen-Järvelän ja Vatajan (2009) näkemykseen, jossa 

juuri työyhteisön rakenteissa olevat kohtaamisenfoorumit nähdään osallisuuden toteutumisen 

kannalta sitä edellyttävänä tekijänä. 

Työntekijöiden osallisuuden mahdollistaminen tapahtuu myös johtamisessa 

ilmenevänä johtajan toteuttamana toimintana. Tulosten pohjalta johtajan toimissa voidaan 

todeta korostuvan johtajan oma asenne ja suhtautuminen työhön ja sen esiin tuominen, 

aktiivisuus ja toimintatapa, puhetyyli, joka voi olla muun muassa ratkaisukeskeistä, 

positiivista, kannustavaa, rohkaisevaa, innostavaa tai me-puheena esiintyvää puhetta jolloin 

toimissa korostuu vahvasti vuorovaikutuksellinen osaaminen. Tämä huomio on linjassa Juuti 

(2013) kanssa, jonka mukaan johtajalla tulisi olla myös itsellään olla hyvät vuorovaikutus ja 

viestintätaidot.  

Esiin tulleissa johtajan toteuttamissa toimissa korostuu työntekijöiden ja työyhteisön 

toimimisen mahdollistamisen mahdollistaminen ja sitä tukeva toiminta sekä yhteisöllisyyden 

tukeminen. Tässä tutkimuksessa muodostuneet tulokset ovat hyvin linjassa Raelin (2018) 

Tämän tutkimuksen tulokset ovat hyvin linjassa Raelin (2018) esittämien näkökulmien 

kanssa, joiden mukaan johtamisessa soveltuvana johtamisen tapana voidaan pitää 

johtamista, jossa on työntekijöiden rinnalla kulkemista sekä johtajien aitoa halua edistää 

organisaation avointa vuorovaikutusta, luoda luottamusta ympärilleen sekä antaa kaikille 

organisaation toimijoille mahdollisuuden tuoda äänensä kuuluviin. Lisäksi tuloksissa 

johtamisen keskiössä on kokonaisvaltaisen vuorovaikutuksen edistämisen halu, jossa 

jokaisen työntekijän äänen esiin tuomista pidetään tärkeänä. Tämä tulos on poikkeava tulos 

Youngin ja Nurin (2025) tutkimuksen tulosten kanssa, jossa työntekijöiden äänen käyttöön ja 

sen mahdollisuuksien lisäämiseen liittyy työympäristössä edelleen arastelua tai jopa pelkoa. 

Tämän tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta ettei esiintyvään johtamiseen liity 

kuvattua arastelua tai pelkoa vaan pikemmin täysin päinvastainen suhtautuminen 
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työntekijöiden äänen käytölle. Kaikkien oman äänen esiin saaminen on sen sijaan 

johtamiseen haastavuutta tuova ja sen mahdollistamiseen liittyy myös johtajien suunnalta 

esiintyvää epätietoisuutta.  

Lopuksi esitän Raivion ja Karjalaisen (2013) teoriaan peilaten tulosten johtopäätösten 

kokoavan yhteenvedon. Työntekijän voidaan nähdä toimivan omista lähtökohdista käsin 

toimivana toimijana työympäristössä. Tämä toiminnallisuus on kuitenkin erilaisten odotusten 

ja sille asetettujen tavoitteiden sekä raamien sisällä muodostunutta, jolloin täyttä varmuutta 

osallisuuden toteutumista ei voida muodostaa ilman työntekijöiden oman kokemuksen 

huomioivaa tutkimusta. Tulosten mukaan työntekijä nähdään vahvana osana ja 

kiinnittyneessä suhteessa työyhteisöön ja työyhteisössä toimimiseen. Jokaista työntekijää 

pidetään arvokkaana ja työntekijöiden oma persoonallisuus ja oma itseys tunnistetaan tähän 

kuuluvaksi. Toiminen ei voi täysin tämän varaan pohjautua vaan työntekijän tulee mukauttaa 

sitä työntekijän ammatillisuuden ja työlle asetuttujen tavoitteiden asettamissa puitteissa. 

Työntekijän osaamista, potentiaalia ja panosta pidetään tärkeänä osana yhteisöä, toimintaa 

ja toiminnan toimivuuden sekä laajemmin varhaiskasvatustyölle asettelujen tavoitteiden 

saavuttamisen kannalta. Tuloksissa työntekijöiden toiminnallinen osallisuus ja yhteisöllinen 

osallisuus ilmenevät vahvasti toisiinsa kietoutuneina, osin päällekkäisinä ja toisiinsa 

vastavuoroisesti vaikuttavina ulottuvuuksina. Näin ollen näiden kahden osallisuuden 

ulottuvuuden tarkkarajainen erottelu osoittautuu paikoin haastavaksi, mikä näkyy tulosten 

kuvauksissa ilmiöiden samankaltaisina ja limittyvinä piirteinä.  Raivion ja Karjalaisen (2013) 

määritelmässä osallisuuden ulottuvuudet erottuvat toisistaan suoraviivaisesti, eikä niiden 

keskinäistä limittymistä ole havaittavissa. Tämän tutkimuksen tulokset poikkeavat 

alkuperäisestä jäsennyksestä, sillä ulottuvuuksia voidaan pitää toisiinsa vaikuttavina ja osin 

toisiinsa sekoittuvina kokonaisuuksina.  

 Johtamisella ja siihen sisältyvillä johtamisen tavoilla halutaan ja pyritään tukemaan niin 

työtekijää yksilönä kuin yhteisöä, näitä molempia huomioivalla ja tukevalla otteella. 

Tutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta johtamisessa esiintyvät rakenteet ja erilaiset 

johtamisessa esiintyvät osallistamiseen liittyvät toimet sekä johtajan toteuttamat toimimisen 

tavat voidaan pitää työntekijöiden osallisuuden mahdollistamista tukevina, jolloin myös 

työntekijöiden osallisuuden toteutuminen voi sitä kautta mahdollistua. Toteutumisen osalta 

on kuitenkin havaittavissa myös työntekijäkohtaisia eroja. Tästä näkökulmasta käsin 

johtamisessa kehitettävänä asioina voi vielä pitää erilaisten rakenteita ja näiden rakenteiden 

toimivuuden toteutumisen varmistamista, yksilölähtöisen toimimisen mahdollistamista, 

erityisesti jokaisen äänen esiin tuomisen näkökulmasta, yhteisöllisen ja yhteisöllistä 

toimimista toteuttavien toimintakulttuurien ja toimintatapojen tukemista. 
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6.2 Tutkimuksen tulosten merkitys 

Tulosten perusteella työntekijöiden toiminnallisen ja yhteisöllisen osallisuuden voidaan 

katsoa toteutuvan työympäristössä varsin mahdollisena, mutta niiden toteutumisen 

varmistaminen edellyttäisi jatkossa työntekijöiden omiin kokemuksiin kohdistuvaa, 

kattavampaa tutkimusta. Raivion ja Karjalaisen (2017) osallisuuden ulottuvuuksissa 

hyvinvoinnin näkökulma kattaa myös laajemman yhteiskunnallisen tulokulman, jossa 

kaikkien osallisuuden ulottuvuuksien toteutumisen ja tasapainoisen suhteen muodostuminen 

on olennaista. Työntekijöiden osallisuuden kiinnittäminen vahvemmin osaksi tätä 

yhteiskunnallista hyvinvoinnillista näkökulmaa edellyttäisi siksi taloudellisen ulottuuden sekä 

hyvinvointiin liittyvien seikkojen tarkemman tarkastelun. Hyvänä jatkotutkimuksena voisi siten 

olla työntekijöiden osallisuus ja hyvinvointi työntekijöiden kokemuksista käsin toteutettuna 

tutkimuksena.  

Tutkimuksen tarkoituksena on lisätä työntekijöiden osallisuuteen liittyvää tietoisuutta. 

Tässä tutkimuksessa työelämässä laajasti esillä olevan ilmiön tarkastelu tuo esiin sekä 

ilmiöön olennaisesti kytkeytyviä yhteiskunnallisia ulottuvuuksia että työkontekstin sisällä 

esiintyviä käsityksiä ja näkökulmia. Vaikka osallisuuden ilmiö liittyy pitkään jatkuneeseen 

työelämän muutossuuntaan, jossa korostuvat asiantuntijuus sekä työntekijöiden osaamisen 

ja potentiaalin hyödyntäminen, tutkimus osoittaa, että osallisuuden mahdollistamisen 

kannalta keskeisessä asemassa on erityisesti käytännön taso ympäristöineen. Tähän 

sisältyvät arjen toiminnot ja niiden vaikutus siihen, millaiseksi yksilön kokemus osallisuudesta 

lopulta muodostuu. Tutkimukseen osallistuneet johtajat toivat esiin aiheen ajankohtaisuutta 

sekä sen uutuutta. Heidän näkemysten mukaan on hyvä, että aihe on tullut esiin, mutta tietoa 

siihen liittyen on varsin vähän eikä siitä keskusteluakaan ole ollut kuin vasta lähiaikoina. 

Tämä käytännön työn kokemuksellinen näkemys puolestaan vahvistaa tutkimuksellista 

käsitystä siitä, että käytännön työn toteuttamisen haasteet liittyvät osin juuri tiedon 

puutteeseen.  

Osallistujajoukko on tutkimusluonteen sekä rajoitetun rajauksen vuoksi varsin pieni 

joukko kaikista organisaatiossa toimivista johtajista. Tulokset ovat siten tämän yhden 

johtamistyötä tekevän joukon käsitysten tulkinnasta muodostettu kuvaus työntekijöiden 

osallisuuden ilmiön ilmenemisestä sekä siihen liittyvistä merkityksistä. Saatuja tuloksia ei voi 

siten yleistää koko organisaatiota, varhaiskasvatusalaa tai laajemmin työelämää kattaviksi. 

Tulokset ovat aiemman saadun tiedon kanssa samansuuntaisia, mutta niissä on myös uusia 

ja syvemmälle ulottuvia näkökulmia. Tulokset tuovat hyvin esiin työympäristön sisällä 

näkyvän työntekijöiden osallisuuden ilmiön moninaisuutta. 
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Tutkimus ulottuu keskeisesti käytännöntyöntasoon, siten se lisää ymmärrystä 

käytännössä ilmenevästä osallisuuden ilmiöstä ja siihen vaikuttavista tekijöistä. Käytännön 

tason tieto on muodostunut yleisen teoreettisen tiedon viitekehyksen kautta, jolloin se antaa 

syventävää näkökulmaa ilmiöstä. Toteutetuissa haastatteluissa välittyi johtajien aito 

kiinnostus aihetta kohtaan sekä tilanteen aikana tapahtuvaa ajatustyötä ja pohdintaa sekä 

myös jo siinä hetkessä syntyviä uusia oivalluksia. Arvioin, että näitä voi tulla vielä lisää myös 

tätä lopullista työtä lukiessa. Näiden huomioiden perusteella katson työn tuottaneen sen 

tutkimuksen toteutusvaiheessa, mutta myös lopullisessa muodossaan työntekijöiden 

osallisuudesta lisää tietoa. Tieto on erityisen hyödyllistä tutkimukseen osallistuneille 

varhaiskasvatusyksiköiden johtajille, mutta sen voidaan olettaa tukevan myös laajemmin 

osallisuuden kehittämistyötä muissa vastaavissa toimintaympäristöissä. Tämän tutkimuksen 

tulokset tukevat osaltaan käytännön työn kehittämistä, sillä ne tarjoavat konkreettista ja 

toimintaympäristöön kiinnittyvää tietoa siitä, miten osallisuuden edellytykset ja sitä tukevat 

johtamiskäytännöt rakentuvat arjen työssä.   

Työelämään sijoittuvassa osallisuutta tarkastelevassa kirjallisuudessa osallisuuden 

määrittely jää usein puutteelliseksi tai se näyttäytyy moninaiselta. Tässä työssä osallisuuden 

määrittelyyn on kiinnitetty erityistä huomiota ja sitä on pyritty konkretisoimaan tutkimuksen 

avulla tämän valitun työkontekstin sisältä käsin. Tulokset tarjoavat lisää tieto osallisuuden 

ymmärryksen tueksi ja sen rakentumisesta työyhteisöissä riippumatta siitä, toimiiko lukija itse 

johtavassa asemassa vai ei. Tutkimuksen kokonaisuutta voidaan pitää siten pitää paitsi 

hyödyllisenä varhaiskasvatuksessa toimiville, mutta myös laajemmin eri alojen toimijoille 

riippumatta siitä millaisessa työroolissa lukija itse toimii.  
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LIITTEET 

Liite 1: Haastattelurunko 

1. Tausta 

-tehtävänimike ja aika kyseisessä tehtävässä 

2. Toiminnallinen osallisuus 

Jos ajatellaan, että osallisuus on toiminnallista, mitä se mielestäsi työntekijöiden osalta voisi olla?  

o Jos siihen liittyisi vaikuttamista, niin miten se voisi ilmetä? 

o Jos siihen liittyisi osallistumista, niin miten se voisi ilmetä?  

o Jos siihen liittyisi kuulluksi tulemista, niin miten se voisi ilmetä? 

Toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen 

o Miten arjessa käytettävät johtamisen rakenteet, keinot voivat mahdollistaa työntekijöiden toiminnallista 

osallisuutta? Mitä tekijöitä siinä voi vaikuttaa? 

3. Yhteisöllinen osallisuus 

Jos ajatellaan, että osallisuus on yhteisöllistä, mitä se mielestäsi työntekijöiden osalta voisi olla? 

o Jos siihen liittyisi kuulumista, niin miten voisi ilmetä?  

o Jos siihen liittyisi osallisena olemista, niin miten se voisi ilmetä? 

o Jos siihen liittyisi nähdyksi tulemista, niin miten se voisi ilmetä?  

Työntekijöiden toiminnallisen osallisuuden mahdollistaminen 

o Miten arjessa käytettävät johtamisen rakenteet, keinot voivat mahdollistaa työntekijöiden yhteisöllistä 

osallisuutta? Mitä tekijöitä siinä voi vaikuttaa? 

4. Työntekijöiden osallisuuden merkityksellisyys 

o Mitä työntekijöiden toiminnallinen merkitsee  

 sinulle johtajana, johtamistyölle  

o Mitä yhteisöllinen osallisuus merkitsee 

 sinulle johtajana, johtamistyölle 

Työntekijöiden toiminnallisen osallisuuden mahdollistamisen edellytykset 

o Mitä edellyttää johtajalta, johtamistyöltä? 
 

Työntekijöiden yhteisöllisen osallisuuden mahdollistaminen edellytykset 

o Mitä edellyttää johtajalta, johtamistyöltä? 

Muuta  

o Onko jotain muuta mitä haluaisit lisätä tai jakaa työntekijöiden osallisuudesta? 
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Liite 2: Esimerkki analysoinnin taulukoinnista 
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