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TIIVISTELMÄ 

 

Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan kuntaorganisaation esimiesten työ-
hyvinvointia kuntaliitoksen alla. Tavoitteena on selvittää, miten tuleva or-
ganisaatiomuutos vaikuttaa yhdistyvien kuntien keskijohdon esimiesten ja 
lähiesimiesten työhön ja minkälaiset asiat tukevat heidän työhyvinvointi-
aan. Opinnäytetyön toimeksiantajia ovat Lahden kaupunki ja Nastolan 
kunta, jotka yhdistyvät uudeksi Lahden kaupungiksi 1.1.2016. 

Työn teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta kokonaisuudesta, joita 
ovat työhyvinvointi, organisaatiomuutos ja esimiestyö. Kutakin teemaa lä-
hestytään avaamalla keskeisimpiä käsitteitä ja tarkastellaan aihetta erityi-
sesti esimiestyön ja yksilön näkökulmasta. Näiden lisäksi esitellään toi-
meksiantajat ja kunta-alaa toimintaympäristönä.  

Empiirisessä osassa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Tut-
kimusmenetelmänä on käytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, jos-
sa aineistonkeruumenetelmänä käytettiin teemahaastatteluita. Tutkimusta 
varten haastateltiin syksyllä 2015 yhteensä seitsemää Lahden kaupungin 
ja Nastolan kunnan esimiestä.  

Tutkimuksessa ilmeni, että haastatellut esimiehet kokivat työhyvinvointinsa 
kuntaliitoksen alla kohtalaisen hyväksi. Kaikilla haastatelluilla esimiehillä 
työmäärä oli kuntaliitoksen vuoksi jossakin määrin lisääntynyt, mutta jak-
samista edisti se, että kuormituksen uskottiin helpottavan kuntaliitoksen 
jälkeen. Organisaatiomuutoksen vuoksi esimiehillä oli erityisesti ylimää-
räistä selvitys- ja valmistelutyötä, kokouksia, työryhmätyöskentelyä ja hen-
kilöstöjärjestelyitä. Sekä Lahden että Nastolan edustajat kokivat yhteistyön 
sujuvan hyvässä hengessä ja he odottivat liitosta positiivisella mielellä.  
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ABSTRACT 

 

This thesis focuses on the well-being at work of middle managers of two 
merging municipality organizations. The main purpose was to find out how 
the upcoming merger will affect the work of the middle managers of the 
two organizations and what sort of things support their well-being at work. 
This thesis was commissioned by the City of Lahti and the Municipality of 
Nastola, which will merge into a new City of Lahti on 1 of January, 2016.  

The theoretical background consists of three themes: well-being at work, 
organizational change and management. Each theme is presented 
through relevant vocabulary and from the viewpoint of an individual in 
middle management. In addition, commissioners and municipal sector are 
introduced.  

The empirical part consists of a description and results of a qualitative re-
search. The data was collected using theme interviews as a method. For 
the thesis, seven middle managers of Lahti and Nastola were interviewed 
during autumn 2015.  

According to the study results, the managers evaluated their own well-
being at work to be fairly good. Each manager reported that the amount of 
work had increased because of the merger, but the belief in the strain de-
creasing after the merger had given them more strength. Because of the 
organizational change the managers had extra work especially with re-
search, preparation, meetings, committees, and organizing personnel. 
Both the managers of Lahti and Nastola felt that the collaboration was 
proceeding in a good spirit and were waiting for the merger in a positive 
mindset. 

Key words: well-being at work, management, organizational change, mu-
nicipality merger 
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1 JOHDANTO 

Suomen kunnallishallinto ja kuntaorganisaatiot ovat myllerryksen keskellä. 

Kunnissa toteutetaan monitasoisia organisaatioihin ja palvelurakenteisiin 

kohdistuvia muutoksia, jotka herättävät paljon tunteita puolesta ja vastaan. 

Keskustelua, suunnittelua ja päätöksentekoa rakenneuudistuksiin liittyen 

tapahtuu niin valtiotasolla kuin paikallisestikin.  

Lahden seudulla pitkään valmisteltu uusi kuntajako johti 26.1.2015 pää-

tökseen Lahden ja Nastolan kuntien yhdistymisestä uudeksi Lahden kau-

pungiksi sekä Hämeenkosken liittymisestä Hollolaan. Kuntaliitoksen myötä 

Lahden ja Nastolan kuntaorganisaatiot läpikäyvät vuosien 2015–2016 ai-

kana täydellisen uudelleenjärjestäytymisen ylimmiltä hallintoportailta ruo-

honjuuritasolle asti. (Lahti Salpausselän kaupunki 2016.)  

Julkisen sektorin toimintaympäristö ja johtaminen onkin näinä aikoina ehkä 

kovemmassa puristuksessa kuin koskaan aiemmin historiansa aikana. 

Tulevaisuuden rakentaminen oikeiden valintojen pohjalle edellyttää johdol-

ta ja esimiehiltä strategista kyvykkyyttä ja uudistumista päivittämisen si-

jaan.  (Gustafsson & Marniemi 2012, 7, 13.) 

Henkilöstölle organisaatiomuutos konkretisoituu arkipäiväisen työn muu-

toksina. Palvelumuotojen ja toimintamallien uudistuminen sekä henkilöstön 

vaihtuvuus työyhteisöissä vaativat totuttelua kaikilta. Johdon ja työntekijöi-

den välissä luovii esimies, joka pyrkii sekä toteuttamaan ylimmän johdon 

strategisia linjauksia että mahdollistamaan alaistensa sujuvan työnteon. 

Tasapainottelu ja lisääntynyt työmäärä kuntaorganisaatioiden fuusioitues-

sa vaatii erityisesti lähiesimiehiltä ja heidän esimiehiltään hyvin paljon re-

sursseja. Näiden esimiesten tulisi huolehtia omasta jaksamisestaan sa-

malla, kun heiltä edellytetään tehokasta muutosjohtajuutta ja työntekijöi-

den hyvinvoinnin tukemista.  

Tässä opinnäytetyössä fokus suunnataan nimenomaan keskitason esi-

miehiin ja lähiesimiehiin, sillä näiden tekemiset ja tekemättä jättämiset vai-

kuttavat esimiehen alaisiin ja näin ollen laajalti koko organisaation toimin-

taan sekä työnantajamaineeseen. Panostus esimiesten työhyvinvointiin 
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kannattaa, sillä se voi onnistuessaan tuoda voiton moninkertaisena takai-

sin. (Aarnikoivu 2013, 34.) 

1.1 Tutkimuksen taustaa 

Työ voi parhaimmillaan olla ihmiselle paitsi toimeentulon, niin myös hyvin-

voinnin ja innostuksen lähde. Pahimmillaan se taas voi kuluttaa loppuun 

yksilön sekä henkiset että fyysiset voimavarat. Koska työikäinen suoma-

lainen viettää työssään huomattavan osan valveillaoloajastaan, voidaan 

työpaikalla havaita ja tarttua hyvinvointia uhkaaviin ongelmiin jo varhaises-

sa vaiheessa. Työhyvinvoinnin edistäminen onkin parasta terveysongelmi-

en ehkäisyä työikäisellä väestöllä. (Ahola 2011, 7-8.) 

Henkilöstökuluilla on suora vaikutus organisaation tuottavuuteen. Työn 

mielekkyydellä ja työhyvinvoinnilla on tutkitusti suotuisia vaikutuksia tuot-

tavuuden kasvuun ja henkilöstön sivukustannusten, kuten sairauspoissa-

olojen ja ennenaikaisen eläköitymisen, laskuun. Henkilöstötuottavuuden 

keskeinen periaate onkin se, että työhyvinvoinnin tuotot nostetaan ylös ja 

tämän seurauksena työpahoinvoinnin kustannukset automaattisesti laske-

vat (kuvio 1). (Järvinen 2014, 63-64.)  

 

KUVIO 1. Työn mielekkyyden vipuvarsi (Järvinen 2014, 63). 

Työhyvinvoinnin  
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Edellämainittujen syiden vuoksi työhyvinvointi on viime vuosina yhä ene-

nevässä määrin kiinnostanut myös tutkijoita ja henkilöstöhallinnon asian-

tuntijoita. Työhyvinvoinnin lisäksi muutkin tämän opinnäytetyön keskeiset 

teemat - esimiestyö, organisaatiomuutos ja kuntaliitos - ovat myös laajasti 

tutkittuja aiheita sekä Suomessa, että kansainvälisesti. Johtajien työhyvin-

vointia on Suomessa tutkittu viime vuosina jonkin verran, mutta muista 

tutkimuksista poiketen tämän opinnäytetyön viitekehyksenä toimii käsillä 

oleva kuntaliitos.  

Hanna Vakkalan (2012, 11) väitöskirja Henkilöstö kuntauudistuksissa: 

psykologinen johtamisorientaatio muutoksen ja henkilöstövoimavarojen 

johtamisen edellytyksenä on osa Suomen Kuntaliiton Acta-julkaisusarjaa. 

Kuntaliitto onkin mukana useissa kunta-alan henkilöstöä koskevissa tutki-

muksissa. Tutkimuksessaan Vakkala tarkasteli psykologista johtamisorien-

taatiota ja erityisesti psykologisia sopimuksia osana henkilöstön johtamista 

kuntaorganisaatioiden muutostilanteissa. Tutkimuksen tarkoitus oli tarkas-

tella ihmisten johtamista kuntafuusioiden aikana heidän muutoskokemuk-

siinsa perustuen. Tavoitteena Vakkalalla oli työn myötä vahvistaa johta-

miskäytäntöjä ja ihmisläheisempää johtamisajattelua kunnissa.  

Yksi Vakkalan (2012, 173–175) väitöstutkimuksen tuloksista oli se, että 

puolet kunta-alan esimiehistä koki ajallisten resurssien olevan liian vähäi-

set työyhteisön tukemiseen muutoksen aikana. Toiseksi esimiehistä ja 

johdosta kolmasosa koki, että kuntafuusion aiheuttama myllerrys on aihe-

uttanut epäselvyyttä esimiesten vastuissa ja rooleissa. Kolmanneksi esi-

miehistä neljäsosa näki, ettei saa riittävästi tukea omalta esimieheltään. 

Johtopäätöksenä Vakkala (2012, 198) toteaa, että ”kuntaorganisaatioille 

tyypillinen ylhäältä alas etenevä muutos kuormittaa esimiehiä voimakkaas-

ti, mikä on heikentänyt psykologisten sopimusten eheyttä”.  

Mari Salon (2008, 10) lisensiaatintutkimus Esimiesten työssä jaksaminen: 

mikä antaa voimavaroja työhön? on tehty Tampereen yliopiston Psykolo-

gian laitokselle. Salo keskittyi tutkimuksessaan siihen, miten työterveys-

huollosta tukea hakeneet esimiehet kuvaavat työtään ja jaksamistaan. 
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Keskeinen tutkimuskysymys oli: minkälaisia jaksamista tukevia ja jaksa-

mista koettelevia voimavaratekijöitä esimiehet kuvaavat työssään olevan? 

Toiseksi Salo tarkasteli sitä, minkälaisia voimavaroja esimiehet kuvaavat 

yksityiselämän tarjoavan vai onko se pikemminkin kuluttavaa.  

Tutkimuksen mukaan esimiesten työssä ja yksityiselämässä oli enemmän 

voimavaroja tuovia tekijöitä kuin kuormittavia vaatimuksia. Samojen asioi-

den työssä koettiin sekä tuovan voimavaroja että kuluttavan jaksamista - 

valtaosin liittyen toimimiseen ihmisten kanssa. Keskeisimpiä jaksamiseen 

vaikuttavia tekijöitä oli kokemus itsestä esimiehenä, työhön suhtautuminen 

ja voimakas sitoutuminen. Yksityiselämässä esimiehet saivat voimavaroja 

erityisesti perheen ja harrastusten parista. Palautumista koettiin edistävän 

parhaiten työstä irtaantuminen erilaisin toiminnallisin ja mielen hallinnan 

keinoin, kuten matkustelu ja työajan rajaaminen. (Salo 2008, 27–28.)     

Lahden ammattikorkeakoulussa valmistuneita tämän työn kanssa samoja 

teemoja käsitteleviä opinnäytetöitä (AMK ja YAMK) ovat muun muassa 

Minna Aarnikoivun (YAMK, 2011) Keskijohdon johtamistyönsä tueksi or-

ganisaatiolle kohdistamat odotukset ja tarpeet sekä Sini Holmin (AMK, 

2012) Kunta-alan esimiestyön kehittäminen, case: Hollolan kunta. Holm 

tutki työssään esimiestyön kehittämistä Hollolan kuntaorganisaatiossa ja 

yksi kehittämiskohde tutkimustulosten mukaan oli oman työn suunnittelu ja 

hallinta. Vastaajat myös kokivat tarvisevansa enemmän tukea omalta esi-

mieheltään. Jenni Lauhian (AMK, 2012) sekä Senni Moksun (YAMK, 

2015) opinnäytetyöt on tehty puolestaan toimeksiantona Lahden kaupun-

gille ja ne käsittelevät kaupungin työnantajamainetta. 

1.2 Opinnäytetyön tavoite ja tarkoitus 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, minkälaiseksi Lahden kau-

pungin ja Nastolan kunnan organisaatioissa toimivat esimiehet kokevat 

työhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla. Tämän tiedon avulla heille voidaan 

paremmin suunnitella kohdennettuja työssäjaksamista ja työhyvinvointia 

tukevia toimia.  
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Tarkoituksena on hyödyntää tutkimuksessa saatua tietoa esimiehille 

suunnatun koulutuksen suunnittelussa sekä muutosmentoreiden työssä. 

Muutosmentorit ovat Lahden kaupungin yhteistyössä Kevan kanssa kou-

luttamia työnohjaajia, jotka tukevat esimiehiä muutoksen suunnittelussa ja 

toteutuksessa (Lahden kaupungin henkilöstökertomus 2014, 18).    

Keskeisin tutkimuskysymys on:  

 Millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat oman työhyvinvoin-

tinsa kuntaliitoksen alla? 

Tulosten hyödynnettävyyden kannalta olennaisia apukysymyksiä ovat: 

 Minkälaisia työkaluja esimiehillä on tällä hetkellä työhyvinvointinsa 

edistämiseksi? 

 Minkälaista tukea esimiehet kaipaavat kuntaliitoksen aikaansaamassa 

muutostilanteessa?  

1.3 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimuksen ja tieteenteon tavoitteena on tuottaa tieteellistä tietoa. Reaa-

limaailmasta kerätylle aineistolle eli ilmiöille etsitään selityksiä. Tämä ai-

neisto voidaan luokitella esimerkiksi määrälliseen eli kvantitatiiviseen tie-

toon ja laadulliseen eli kvalitatiiviseen tietoon. Laadullinen tieto on yksi-

tyiskohtaista, ”syväluotaavaa”, sanoihin tai muuhun kuvailuun perustuvaa 

tietoa tutkittavasta ilmiöistä, kun määrällinen tieto tyypillisemmin on lukui-

hin perustuvaa ns. kovaa ja yleistettävää tietoa aiheesta. (Kananen 2008, 

17.)  

Tämän opinnäytetyön tutkimusote on kvalitatiivinen, sillä toimeksiantajien 

kanssa keskustellessa nousi esiin tarve tarkastella yhdistyvien kuntien 

esimiesten työhyvinvointia ja jaksamista lähemmin. Sekä Lahdessa että 

Nastolassa koko henkilöstölle toteutetaan jo nykyisellään työhyvinvointi-

kartoitukset säännöllisesti määrällisenä tutkimuksena. Laadullisessa tutki-

muksessa yhtenä tavoitteena on myös löytää aihepiiriin liittyviä seikkoja, 
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uutta tietoa, joka saattaa muuttaa tutkimuksen suuntaa tai tuoda tietoisuu-

teen täysin uusia huomioitavia asioita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 

2006b). 

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelminä käytetään muun 

muassa haastatteluita, elämäkertoja, kirjeitä, päiväkirjoja ja havainnointia, 

joista yleisimpiä ovat haastattelut ja havainnointi. Olennaista on, että ai-

neistoa kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa, jolloin tutkimus-

henkilöiden ”ääni” pääsee hyvin kuuluviin. Tutkimusta toteutetaan jousta-

vasti ja tutkimussuunnitelmaa voidaan muotoilla olosuhteiden muuttuessa. 

(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) 

Tutkimuksessa ei määritetä tarkkoja ennakko-oletuksia tuloksista eli hypo-

teeseja, vaan enemminkin niitä nousee analysoitaessa aineistoa. Tutkijalla 

aiemman kokemuksensa ja tietopohjan kautta on luontaista olla niin sanot-

tuja ”työhypoteeseja”, jotka sitten tulosten myötä osoittautuvat tosiksi tai 

epätosiksi. Tutkijan on kuitenkin tärkeä tiedostaa omat ennakko-

oletuksensa ja pyrittävä neutraaliuteen tutkimusta suorittaessa. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)  

Koska laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole välttämättä pyrkiä yleis-

tämään tuloksia, voi havaintoyksikköjen määrä olla hyvinkin pieni - vain 

muutamia haastateltavia. Oleellisempaa on analyysin syvyys. Yleisohjee-

na voidaan pitää ns. kyllääntymisen eli saturaation sääntöä, eli ”tutkimus-

aineistoa on riittävästi, kun uudet tapaukset eivät enää muuta tulkintaa”. 

(Kananen 2008, 34-35, 37.) 

Tutkittaessa ihmisiä on taustalla vaikuttavana tekijänä tutkijan ihmiskäsi-

tys. Teoreettiseen viitekehykseen valikoituneet lähteet ja mallit tukevat 

holistista eli kokonaisvaltaista ihmiskäsitystä, joka on tekijän henkilökoh-

tainen lähtökohta tämän opinnäytetyön tekemiselle. 

Reliabiliteetti ja validiteetti 

Tutkimuksen reliabiliteetti eli reliaabelius viittaa toistettavuuteen - kuinka 

varmasti samat (mittaus)tulokset voidaan saada esimerkiksi toisen tutkijan 
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toimesta. Tuloksia voidaan pitää reliaabeleina myös, jos samaa henkilöä 

tutkittaessa saadaan eri tutkimuskerroilla sama tulos. Tutkimuksen arvioin-

tiin liittyy myös validiteetin eli validiuden käsite. Validius viittaa tutkimuksen 

pätevyyteen - mittaako valittu mittari tai tutkimusmenetelmä juuri sitä, mitä 

on tarkoitus mitata? Termit ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen pii-

rissä, eikä niiden käyttö kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä ole aina 

täysin akkuranttia, mutta myös laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja 

pätevyyttä tulee arvioida. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-232.) 

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta edistää tutkijan tarkka selonteko 

tutkimuksen toteuttamisen eri vaiheista. Aineistonkeruusta, kuten haastat-

teluista, raportoitaessa tulisi aineistonkeruun olosuhteista eli haastattelu-

paikoista, käytetystä ajasta ja mahdollisista häiriötekijöistä kertoa selvästi 

ja totuudenmukaisesti.  Virhetulkintojen mahdollisuus ja tutkijan itsearvioin-

ti aineistonkeruun kulusta on oleellista. Tavat, joilla analyysiä suoritetaan 

ja päädytään tiettyihin tuloksiin, tulisi myös kuvata mahdollisimman perus-

tellusti. Validiteettia voi tarkan kuvailun lisäksi parantaa myös erilaisilla 

triangulaatioilla, eli useiden tutkimusmenetelmien, tutkijoiden, teorioiden tai 

aineistojen hyödyntämisellä samassa tutkimuksessa - jos se on tarkoituk-

senmukaista. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233.) 

1.4 Opinnäytetyön rakenne 

Tämä kirjallinen raportti etenee johdantoluvun jälkeen teoreettisen viiteke-

hyksen ja toimeksiantajien esittelyn kautta empiiriseen osaan sekä viimei-

seksi yhteenvetoon (kuvio 2).  
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KUVIO 2. Opinnäytetyön rakenne. 

Johdannon jälkeen toisessa luvussa avataan työhyvinvoinnin moniulotteis-

ta ja laajaa käsitettä Päivi Rauramon kehittämän Työhyvinvoinnin portaat -

mallin kautta, joka pohjautuu Maslowin tarvehierarkiaan. Työhyvinvoinnin 

portaat -malli edustaa kokonaisvaltaista näkemystä hyvinvoinnista niin yk-

silön kuin organisaation näkökulmasta. Työhyvinvoinnin käsitettä ja ulottu-

vuuksia peilataan myös muiden lähteiden kautta.  

Kolmannessa luvussa tarkastellaan organisaatiomuutosta; mitä se tarkoit-

taa, mitä se edellyttää johtamiselta ja kuinka siitä tulisi viestiä. Neljäs luku 

pureutuu syvemmälle esimiestyön ja johtamisen maailmaan lähdekirjalli-

suuden pohjalta. Pääpaino on keskijohdon ja lähiesimiesten roolissa ja 

esimiesten työhyvinvoinnissa.  

Viidennessä luvussa esitellään toimeksiantajatahoja, eli Lahden kaupun-

gin ja Nastolan kunnan organisaatiota, sekä kuntaliitosprosessia.         

• Luku 1 

Johdanto 

• Luku 2: Työhyvinvointi 

• Luku 3: Organisaatiomuutos 

• Luku 4: Esimiestyö 

• Luku 5: Toimeksiantajat ja kunta-ala 

Teoreettinen 
viitekehys 

• Luku 6: Tutkimuksen toteutus 

• Luku 7: Tutkimustulokset 

 
Empiria 

• Luku 8 

Yhteenveto  
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Kunta-alaa ja kuntaliitoksiin liittyvää valmistelutyötä on myös avattu lähtei-

den kautta nykytilan ja muutosprosessin kirkastamiseksi.  

Kuudes ja seitsemäs luku edustavat työn empiiristä osuutta, jossa kerro-

taan ensin käytetyistä tutkimusmenetelmistä, aineistonkeruusta ja aineis-

ton analysoinnista. Omana lukunaan avataan kvalitatiivisen tutkimuksen 

tuloksia ja haastattelumateriaalista tehtyjä johtopäätöksiä. Työn käytettä-

vyyden lisäämiseksi johtopäätösten ja lähdeaineiston pohjalta on muodos-

tettu kehitysehdotuksia, joita toimeksiantajatahot voivat hyödyntää esimie-

hille suunnattujen tukitoimien ja koulutusten kehittämisessä. Seitsemäs 

luku sisältää myös työn pohjalta heränneitä jatkotutkimusehdotuksia. 

Kahdeksas luku on yhteenveto sekä työn teoreettisesta että empiirisestä 

osiosta sisältäen pohdintaa opinnäytetyöprosessista ja tutkimuksen luotet-

tavuudesta.  
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2 TYÖHYVINVOINTI 

Työterveyslaitoksen (2009,18) hankeraportissa Työhyvinvointi - uudistuk-

sia ja hyviä käytäntöjä määritellään työhyvinvointi seuraavanlaisesti:   

Työhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistä ja tuotta-
vaa työtä, jota ammattitaitoiset työntekijät ja työyhteisöt 
tekevät hyvin johdetussa organisaatiossa. Työntekijät ja 
työyhteisöt kokevat työnsä mielekkääksi ja palkitsevaksi, 
ja heidän mielestään työ tukee heidän elämänhallintaansa.  

Työhyvinvointi -käsitteen englanninkielisenä vastineena tässä työssä käy-

tetään termiä well-being at work Työterveyslaitoksen linjauksen mukaan 

(Työterveyslaitos 2009, 17). Kansainvälisesti työhyvinvointi-termin sijasta 

hyvin yleisesti käytetään myös käsitettä workplace health promotion viita-

ten kaikkiin niihin toimenpiteisiin ja tekijöihin, jolla yksilön terveyttä ja hy-

vinvointia voidaan edistää työssä (WHO 2015). ENWHP (2007, 2) eli The 

European Network for Workplace Health Promotion määrittelee Luxem-

burgin julistuksessaan termin seuraavasti: 

Terveyden edistäminen työssä (workplace health promoti-
on) tarkoittaa yhdistelmää työnantajien, työntekijöiden ja 
yhteiskunnan pyrkimyksiä edistää työssäkäyvien ihmisten 
terveyttä ja hyvinvointia. 

ENWHP:n mukaan tämä voidaan saavuttaa kehittämällä organisaatioita ja 

työskentely-ympäristöjä, edistämällä aktiivista osallisuutta ja tukemalla 

henkilökohtaista kehittymistä.  

Työturvallisuuskeskuksen asiantuntija TtM Päivi Rauramo lähestyy kirjas-

saan Työhyvinvoinnin portaat (2012, 8, 13) työhyvinvoinnin määritelmää 

Maslowin tarvehierarkian tasojen kautta. Yhdysvaltalainen psykologi Abra-

ham Maslow kehitti tunnetun motivaatioteoriansa ja ihmisen tarvehierarki-

aa kuvaavan mallin jo 1940-luvulla (kuvio 3). Viisiportaisen mallin askelmia 

ovat fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, sosiaa-

lisen arvostuksen ja itsensä toteuttamisen tarpeet. Näiden tarpeiden tyy-

dyttäminen on hierarkisesti riippuvaista niin, että ensiksi mainitut eli fysio-

logiset tarpeet tulee olla hyvin tyydytetyt, jotta seuraavan tason tarpeet 

alkavat dominoida tietoisuutta. Pyramidikuviossa ylempänä olevien       
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vähemmän tärkeiden tarpeiden osuus minimoituu, unohtuu tai kielletään, 

jos perustavanlaatuisia tarpeita ei ole tyydytetty. Aktiiviset motivaatiotekijät 

ja käyttäytyminen määräytyvät sen mukaan, millä tasolla ihminen kulloin-

kin on.  

 

KUVIO 3. Maslowin tarvehierarkia (Rauramo 2012, 8). 

Rauramon kehittämässä Työhyvinvoinnin portaat -mallissa (kuvio 4) mu-

kaillaan Maslowin määrittelemiä ihmisen perustarpeita ja niiden vaikutusta 

motivaatioon työn ja työhyvinvoinnin näkökulmasta. Tavoitteena on, että 

mallin avulla voidaan edistää niin työntekijän omaa, työyhteisön kuin koko 

organisaationkin hyvinvointia porras portaalta. Viisi tasoa on uudelleen 

nimetty työelämää paremmin kuvaavin käsittein: terveys, turvallisuus, yh-

teisöllisyys, arvostus ja osaaminen. (Rauramo 2012, 13.)  

Työhyvinvoinnin portaat -mallissa alin taso kuvaa niitä terveyttä edistäviä 

tekijöitä, jotka mahdollistavat hyvinvointia tukevan työnteon. Näitä ovat 

Itsensä 
toteuttaminen 

luovuus, 
tiedonjano,  
kutsumus 

Sosiaalinen 
arvostus 

itseluottamus, 
arvostus, hyväksyntä, 

kunnioitus 

Yhteenkuuluvuus 

rakkaus, perhe, ystävät, 
läheisyys, joukkoon kuuluminen 

Turvallisuus 

fyysinen ja henkinen turva, taloudellinen 
varmuus, koti, terveys 

Fysiologiset perustarpeet 

hengittäminen, vesi, ruoka, uni, lämpö 
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muun muassa tekijän mittainen työ, sopivasti virikkeinen vapaa-aika, riittä-

vä ja laadukas ravinto, liikunta sekä sairauksien ehkäisy ja hoito. Toisella 

portaalla ovat turvallisuudentunnetta tuovat tekijät, kuten turvallinen työ-

ympäristö ja toimintatavat, toimeentulon mahdollistava palkkaus, työsuh-

teen vakaus sekä oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen työyhteisö. (Raura-

mo 2012, 14–15.)  

 

KUVIO 4. Työhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2012, 13). 

Mallin kolmannen portaan eli yhteisöllisyyden tarpeen tyydyttämistä tuke-

vat ne työpaikan toimet, jotka edesauttavat luottamuksen, avoimen ilmapii-

rin ja me-hengen syntyä. Vaikutusmahdollisuus omaan työhön, toimiva 

esimies-alaissuhde ja hyvät kokouskäytännöt ovat yhteisöllisyyden kannal-

ta keskeisiä arvoja. Neljännellä portaalla arvostuksen tarvetta tukevat eri-

tyisesti arjessa näkyvä arvostus, kuten oikeudenmukainen palkka, hyvät 

palautekäytännöt, toiminnan kehittäminen, organisaation eettisesti kestä-

vät arvot ja hyvinvointia sekä tuottavuutta samaikaisesti edistävä        

Osaaminen 

itseään kehittävä 
työntekijä, potentiaalin 

hyödyntäminen, luovuus  

Arvostus 

arvot, oikeudenmukainen 
palkka, palautekäytännöt, 
toiminnan kehittäminen 

Yhteisöllisyys 

yhteishenkeä tukevat toimet, 
avoimuus, vaikutusmahdollisuus, 

hyvä vuorovaikutus 

Turvallisuus 

turvallinen työympäristö ja toimintatavat, 
riittävä toimeentulo, vakaa työsuhde, 

oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen työyhteisö 

Terveys 

sopiva työn mitoitus, virikkeinen vapaa-aika, riittävä ja 
laadukas ravinto, liikunta, sairauksien ehkäisy ja hoito 
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päämäärä. Korkeimmalla eli viidennellä portaalla on osaaminen. Itseään 

aktiivisesti kehittävä työntekijä ja osaamisen kehittämistä tukeva organi-

saatio ymmärtävät elinikäisen oppimisen merkityksen. Ylimmällä portaalla 

olevan yksilön tarpeita on saada työn kautta uusia oppimiskokemuksia, 

oivaltamisen iloa ja mahdollisuuksia hyödyntää omaa potentiaaliaan. (Rau-

ramo 2012, 14–15.) 

Rauramon malli valikoitui tähän työhön työhyvinvoinnin käsitettä tukevan 

terminologian, kokonaisvaltaisuuden sekä Maslowin tunnetun tarvehierar-

kiamallin vuoksi. Muita suomalaisittain paljon käytettyjä malleja puhuttaes-

sa hyvinvoinnista ja työkykyisyydestä ovat muun muassa filosofian tohtori 

Pentti Sydänmaanlakan (2006) käyttämä kokonaiskuntoisuuden malli sekä 

professori Juhani Ilmarisen kehittämä malli Työkykytalo (Työterveyslaitos 

2014b).   

Sydänmaanlakan (2006, 7, 317) käyttämä kokonaiskuntoisuuden käsite 

tarkoittaa yksilön fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen, henkisen ja ammatilli-

sen kunnon yhdistelmää. Huolehtimalla tasapainoisesti näiden osa-

alueiden kunnosta, huolehtii omasta tehokkuudestaan, uudistumisesta ja 

hyvinvoinnista. Sydänmaanlakka toteaa, että kokonaiskuntoisuudesta huo-

lehtiminen on älykästä itsensä johtamista - ja älykäs itsensä johtaminen on 

työhyvinvoinnin edistämistä. Työkykytalo puolestaan koostuu neljästä ker-

roksesta, joista kolme alinta kerrosta kuvastavat yksilön omia työn suorit-

tamiseen liittyviä voimavaroja - kuten terveys, osaaminen ja motivaatio - ja 

neljäs kerros työoloja ja johtamista (Työterveyslaitos 2014b). Yhteistä 

Rauramon malliin on ajatus eri kerrosten vaikutuksesta toisiinsa ja tavoit-

teesta kehittää joka kerrosta.  

2.1 Työhyvinvoinnin haasteet ja työolojen kuormitustekijät 

Työhyvinvoinnista tai -pahoinvoinnista puhuttaessa suurin huomio keskit-

tyy tyypillisesti työntekijän fyysistä ja psyykkistä hyvinvointia välittömästi 

uhkaaviin kuormitustekijöihin sekä työpaikan ilmapiirin ja ihmissuhteiden 
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ongelmiin. Edellä esitetyn Rauramon (2012, 16) mallin mukaan työhyvin-

voinnin haasteita portaittain jaoteltuna ovat muun muassa: 

 Terveys: haitallinen kuormitus, univaje, epäterveellinen ravinto, liialli-

nen alkoholin käyttö, tupakointi, liian vähäinen tai yksipuolinen liikunta 

 Turvallisuus: työsuhteeseen ja toimeentuloon liittyvä turvattomuus, 

muutostilanteet, tapaturmat, uhka- ja väkivaltatilanteet, ristiriidat, epä-

asiallinen kohtelu, häirintä, syrjintä 

 Yhteisöllisyys: ilmapiiri- ja johtamisongelmat, puutteet tiedonkulussa ja 

kokouskäytännöissä 

 Arvostus: puutteet palautekäytännöissä, palkitsemisen haasteet, huo-

no erilaisuuden sietokyky 

 Osaaminen: organisaation ja itsensä osaamisen kehittämisen, kilpailu-

kyvyn ja työn tuloksellisuuden haasteet 

Yleisimpiä ja useimmilla aloilla huomioitavia työkykyyn vaikuttavia kuormi-

tustekijöitä ovat psykososiaaliset kuormitustekijät sekä tuki- ja liikuntaelin-

ten kuormitustekijät ja ergonomia. Näiden lisäksi on työsuojelussa huomi-

oitava alakohtaisesti työn kemialliset ja biologiset kuormitustekijät, fysikaa-

lit kuormitustekijät (kuten melu, tärinä, lämpöolosuhteet ja sisäilman laatu), 

kone- ja laiteturvallisuus sekä liikkumis- ja kuljetusturvallisuus. (Laitinen, 

Vuorinen & Simola 2009, 146, 154, 161, 169, 178, 207.) 

Tuki- ja liikuntaelinten liiallista kuormitusta voi aiheutua toistotyöstä, yksi-

puolisista työliikkeistä, raskaista nostoista sekä huonoista työasennoista ja 

-liikkeistä. Työergonomialla tarkoitetaan työpisteen, kalusteiden, työväli-

neiden ja -menetelmien sovittamista työntekijän ominaisuuksia, kykyjä ja 

työtapaa vastaaviksi niin, että haitallinen kuormitus saadaan minimoitua. 

Näitä keinoja ovat esimerkiksi riittävän työskentelytilan järjestäminen, työ-

pisteen ja työvälineiden säätö työntekijälle sopivaksi sekä nostolaitteiden 

ja apuvälineiden käyttö. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009, 146.) 

Työturvallisuuslain mukaan työnantajan on huolehdittava kaikilla organi-

saatiotasoilla fyysisen turvallisuuden lisäksi työntekijöiden henkisestä ter-

veydestä. Tässä on otettava huomioon työn luonne, työolosuhteet ja   
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työntekijän henkilökohtaiset edellytykset. Psykososiaalisilla kuormitusteki-

jöillä tarkoitetaankin työn ja työympäristön vaikutuksia ihmisen henkiseen 

hyvinvointiin. Näitä ovat muun muassa työn määrä ja työtahti, työn vaike-

usaste, keskeytykset ja häiriöt, esimiehen tuki ja palaute, yhteistyö ja sosi-

aaliset suhteet työpaikalla sekä asiakaskontaktit. Työnantajan on lain vel-

voittamana puututtava välittömästi häirintään, kiusaamiseen, seksuaali-

seen ahdisteluun ja muuhun epäasialliseen kohteluun sekä väkivallan uh-

kaan sellaista havaitessaan suojellakseen työntekijän terveyttä ja hyvin-

vointia. Lainsäädäntö määrittelee kuitenkin vain työturvallisuuden minimi-

tason ja yhä useammat vastuulliset organisaatiot haluavatkin toimia sel-

västi vähimmäisvaatimuksien yläpuolella. (Laitinen, Vuorinen & Simola 

2009, 154–156, 233.) 

2.1.1 Myönteinen ja kielteinen stressi  

Hyvin mitoitettu työ tuntuu mielekkäältä ja sopivan haasteelliselta - se akti-

voi oppimaan ja kehittämään uutta. Kiinnostava ja sopivasti haastava työ 

lisää työtyytyväisyyttä, sitoutuneisuutta, motivaatiota ja tuottavuutta. Ihmi-

nen kokee työssään siis työn imua, jota voidaan pitää yhtenä työhyvin-

voinnin mittarina. (Työterveyslaitos 2015.) 

Edellä kuvatussa tilanteessa työstressi on hyviin suorituksiin kannustavaa 

positiivista stressiä eli eustressiä (myös destressi). Stressi kiihdyttää eli-

mistön sympaattista hermojärjestelmää ja hormonituotantoa virittäen sitä 

valmiustilaan. Tämä parantaa suorituskykyä. Vaikka hetkellinen eustressi 

ja paine tuntuu myönteiseltä eteenpäin vievältä voimalta, on työskentelyä 

silti muistettava tauottaa ja rajoittaa. Riittävä lepo ja palautuminen stressiti-

lasta on tärkeää, sillä jatkuva valmiustilassa olo on ajan myötä elimistölle 

liian kuluttavaa. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009, 155.) 

Stressitila tarkoittaa aina jonkinlaista epäsuhtaa tai ristirii-
taa ympäristön vaatimusten ja ihmisen kapasiteetin tai re-
surssien välillä, ja ristiriidan seurauksena syntyy tilanne, 
josta ihminen ei oikeasti selviydy, tai hän tuntee, ettei hän 
selviydy (Keltikangas-Järvinen 2008, 169). 
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Terveydelle haitallista kielteistä stressiä eli distressiä syntyy yleisimmin 

silloin, kun työntekijä kokee psykososiaalisen kuormituksen liian voimak-

kaaksi. Työ ei suju, työyhteisössä on huono ilmapiiri tai työn määrä on liian 

suuri. Kielteistä stressiä voi aiheuttaa myös työn vaikeus osaamiseen 

nähden, tehtävien ja tavoitteiden epäselvyys, toistuvat keskeytykset, jotka 

estävät tehtävien suorittamista loppuun sekä esimiehen tuen puuttuminen 

tai koettu epäoikeudenmukaisuus. Joissakin työtehtävissä, kuten asiakas-

palvelussa tai hoitotyössä, toistuvat kielteiset asiakaskontaktit saattavat 

syödä työntekijöiden henkisiä voimavaroja. (Laitinen, Vuorinen & Simola 

2009, 157.) 

Nämä edellämainitut tilanteet, asiat ja ympäristön vaatimukset ovat kaikki 

stressoreita. Usein myös yksilön itselleen asettamat vaatimukset tavoittei-

siin ja käyttäytymiseen liittyen ovat stressin aiheuttajia. Arjessa yleisempiä 

ovat nimenomaan henkilökohtaisia kokemuksia ja arvomaailmaa heijaste-

levat stressin lähteet, joita kutsutaan subjektiivisiksi stressoreiksi. (Kelti-

kangas-Järvinen 2008, 178–180.) 

Pitkittynyt kuormitus ja stressi eivät välttämättä estä suorittamasta rutiinin-

omaisia töitä, mutta ne häiritsevät erityisesti luovuutta, suunnittelukykyä, 

vuorovaikutusta ja päätöksentekoa. Tauoton puurtaminen ja toistuvasti 

venytetyt, yli kymmentuntiset työpäivät ovat uhka sekä psyykkiselle että 

fyysiselle terveydelle ja unen laadulle. (Ahola 2011, 87.)  

2.1.2 Työuupumus 

Pitkään jatkuessaan työstressi voi johtaa vakavaan työuupumukseen. 

Työuupumus on pitkällisestä työperäisestä stressistä johtuva krooninen 

stressioireyhtymä, jolle ominaista on työntekijän kokonaisvaltainen väsy-

mys, kyyniseksi muuttunut työskentelyasenne ja ammatillisen itsetunnon 

heikentyminen. Uupumuksen myötä työssä suoriutuminen heikkenee ja 

työt kasaantuvat, mikä edelleen vahvistaa stressin kokemista. Työuupu-

mus vaikuttaa usein unen laatuun aiheuttaen unettomuutta ja palautumi-

nen viikonloppujen ja jopa lomien aikana voi olla olematonta. Erityisesti 
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kognitiivisista kyvyistä muisti ja uuden oppiminen heikkenevät, samoin 

kuin keskittymiskyky. Työuupunut voi olla ärtyisä, haluton tarttumaan töi-

hin, hänen itsetuntonsa romahtaa ja työstä katoaa ilo. Fyysisiä oireita voi-

vat olla sydämen tykytys ja rintaan pistäminen, päänsäryt, vatsavaivat, 

selkäkivut ja hikoilu. Elimistö käy ylikierroksilla. Kaiken lisäksi stressiä, ah-

distusta ja unettomuutta yritetään usein itse lääkitä alkoholin ja unilääkkei-

den liikakäytöllä haitallisin seurauksin. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009, 

157–158.) 

Vaikka työuupumuksella tarkoitetaan yleisimmin työntekijän psyykkisten 

voimavarojen ehtymistä liiallisen työkuormituksen seurauksena, on kuiten-

kin huomioitava, että myös määrällisesti tai laadullisesti liian vähän kuor-

mittava työ on hyvinvoinnille haitallista (Ahola 2011, 22). Työhönsä tylsis-

tynyt ja leipääntynyt ei koe työn imua, vaan ajatukset harhailevat muissa 

kuin työhön liittyvissä asioissa. Pitkällinen leipääntyminen syö motivaatiota 

ja laskee työn tuloksellisuutta aivan kuten työuupumus. Perinteisesti tylsis-

tyminen on liitetty yksinkertaisiin työtehtäviin, mutta sitä saattaa ilmetä 

monipuolisissakin työtehtävissä, jos työ ei tarjoa riittävästi haasteita yksi-

lön kykyihin nähden. (Loukidou, Loan-Clarke & Daniels 2009.)  

Jos ali- tai ylikuormittavassa työssä ei ole tarpeeksi suojaavia ja hyvinvoin-

tia vahvistavia tekijöitä, työuupumus alkaa herkemmin käydä ylivoimaisek-

si. Myös työpaikan muut tekijät, kuten ihmissuhteet, palkkaus ja oikeu-

denmukaisuus, ovat merkittävässä roolissa työssäjaksamisen kannalta. 

(Ahola 2011, 22.)  

2.2 Työhyvinvointia edistävät tekijät 

Edellämainituista seikoista huolimatta voidaan yleisesti todeta, että enim-

mäkseen työn vaikutukset ihmisen terveyteen ja hyvinvointiin ovat positii-

visia. Työ täyttää keskeisiä turvallisuuden tunteeseen, itsensä toteuttami-

seen ja sosiaaliseen kanssakäymiseen liittyviä tarpeita. Vaihteleva ja fyy-

sisesti monipuolinen työ ylläpitää ja edistää terveyttä (Laitinen, Vuorinen & 

Simola 2009, 85).  
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Työn sujumista ja työhyvinvointia edistävät toimivat työtilat ja –välineet, 

sujuvat työprosessit ja päätöksenteon helppous. Työnantaja ja esimies voi 

vaikuttaa näihin asioihin merkittävästi. Esimiehen ohella jokainen voi omal-

ta osaltaan vaikuttaa siihen, minkälaista ilmapiiriä ja kulttuuria työpaikalla 

vaalitaan. Esimies voi lisäksi hyvällä ja oikeudenmukaisella johtamistyöllä 

lisätä henkilöstön motivaatiota, sitoutumista, jaksamista ja halukkuutta 

työnteon jatkamiseen. Haastavammissa tilanteissa asiantuntijaverkoston 

apu, eli työsuojelun, työterveyshuollon ja henkilöstöhallinnon osaaminen, 

on hyvä pyytää avuksi varhaisessa vaiheessa. (Työturvallisuuskeskus 

2015a.) 

Yksilön työhyvinvointiin vaikuttavat siis sekä työntekijä itse, työyhteisö, 

esimies kuin organisaatiokin. Kaikilla näillä on näin ollen myös edellytyksiä 

vahvistaa yksilön työhyvinvointia ja työssäjaksamista. Mielekäs ja hyvin 

sujuva työ, jossa tavoitteet ja työn edellytykset ovat kohdillaan synnyttävät 

työhyvinvointia. (Ahola 2011, 87.) 

On jokaisen oma asia miten vapaa-aikaansa käyttää, mutta se kuinka syö, 

juo, liikkuu ja lepää, heijastuu työntekoon. Jokainen vastaa siis tekemillään 

valinnoilla omalta osaltaan työhyvinvoinnistaan. Omalla asennoitumisella 

ja käytöksellä voi myös vaikuttaa paljolti siihen, minkälaista työskentely 

omassa tiimissä tai työryhmässä on ja kuinka hyödyllisesti taukoja käyttää 

palautumisen edistämiseksi. (Työturvallisuuskeskus 2015a.) 

Elämäntaparatkaisujen lisäksi yksittäinen työntekijä voi vaikuttaa omaan 

työhyvinvointiinsa erityisesti hyviä alaistaitoja harjoittamalla. Vain yksilö 

itse tietää oman jaksamisensa rajat ja on viime kädessä se, joka voi muut-

taa oman hyvinvointinsa suunnan. Koska työntekijällä todennäköisesti on 

esimiestään enemmän tietoa työtään rajoittavista ja edistävistä tekijöistä, 

on aktiivinen ja hyvät alaistaidot omaava työntekijä organisaatiolle hyvin 

arvokas (Työturvallisuuskeskus 2015b). 
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3 ORGANISAATIOMUUTOS 

Organisaatiomuutos tarkoittaa työpaikan toimintatapojen uudistamista, 

johon liittyy luopumista joistain vanhoista toimintatavoista ja uusien opette-

lua. Muutos voi olla iso tai pieni ja se voi kohdistua esimerkiksi organisaa-

tion rakenteisiin, palveluihin, työnjakoon, toimintakulttuuriin tai fuusioihin. 

Muutosten avulla organisaatiot pyrkivät parantamaan kilpailukykyään, so-

peutumaan ulkoisiin muutoksiin ja turvaamaan tulevaisuuttaan. (Työterve-

yslaitos 2014a.) 

Lähestyttäessä 2020-lukua työelämän suuria muutoksen aaltoja, mega-

trendejä, ovat muun muassa globalisoituminen, teknologian kehittyminen, 

verkottuminen, työkulttuurin muutokset ja työvoiman rakennemuutokset. 

Vanhemmistaan poikkeavista lähtökohdista ponnistaneet uudet sukupolvet 

valtaavat työelämän ja suuret ikäluokat väistyvät. Erityisesti julkisen sekto-

rin toimintaan ja kunta-alaan vaikuttavat suomalaisen hyvinvointivaltion 

rahoitusongelmat, jotka pakottavat rakenteellisiin muutoksiin ja uudenlai-

seen työnjakoon palvelutarjoajien kesken. Nämä edellämainitut tekijät vai-

kuttavat lähes jokaiseen organisaatioon, yksittäiseen työntekijään ja henki-

löstön työhyvinvointiin jo tällä hetkellä ja lähitulevaisuudessa. (Manka 

2011, 3-5.)   

Organisaatiomuutos on myös ihmisen henkinen prosessi ja se herättää 

aina tunteita - joskus ne ovat myönteisiä, mutta usein kielteisiä (Juuti & 

Virtanen 2009, 110). Organisaation erilaiset muutostilanteet ovat usein 

kriisejä työyhteisölle ja sen jäsenille. Muutostilanne luo epämukavuutta, 

sillä se edellyttää poisoppimista jostakin tutusta ja turvallisesta ja uuden 

opettelua. Yksilöt sopeutuvat muutoksiin eri tavoin ja ihmistyypistä riippuen 

toiset sopeutuvat helpommin ja toiset taas eivät haluaisi päästää irti van-

hasta, jolloin muutoksen hyväksyminen kestää pidempään. Muutosvasta-

rinta on kuitenkin ihmiselle hyvin luonnollinen reagointitapa, sillä moni nä-

kee muutoksen ensin uhkana ja vasta sen jälkeen mahdollisuutena. (Ahl-

roth 2015, 131.) 
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Temperamentti määrittelee pitkälti sen, kuinka yksilö suhtautuu ja sopeu-

tuu muutokseen. Matala sopeutuminen temperamenttipiirteenä tarkoittaa 

sitä, että yksilö kokee aivan pienetkin muutokset vaikeina, riippumatta 

muutoksen lopputulemasta. Hidas sopeutuja haluaa säilyttää kaiken en-

nallaan ja vastustaa automaattisesti pysyvyyttä uhkaavia muutoksia. Hidas 

sopeutuja ei koe tarvetta vaihtelulle ja positiivinenkin muutos on hänelle 

stressin aiheuttaja. Muutosta ja kehitystä ihannoiva yhteiskunta ja organi-

saatiot saattavat asettaa hitaalle sopeutujalle kohtuuttomia vaatimuksia, 

vaikka tämän piirteen omaava yksilö tarvitsee ainoastaan enemmän aikaa 

”sulatteluun”. (Keltikangas-Järvinen 2008, 96, 101–103.) 

Aarnikoivun (2008, 175) mukaan organisaation jäsenistä 10–20 % suhtau-

tuu muutokseen aktiivisesti, eli he ovat ns. aktiivisia kehittyjiä. 10 % henki-

löstöstä voidaan luokitella kehityksestä kieltäytyjiksi ja loput 60–70 % olo-

suhderiippuvaisiksi kehittyjiksi. Aktiivisille kehittäjille on tyypillistä innostu-

nut suuntautuminen uuteen, jonka vuoksi he toimivat hyvinä muutoksen 

vetureina. Erityisen roolin organisaatiossa saavuttaneet mielipidevaikutta-

jat ovat muutoksen kannalta kriittisessä roolissa sen vuoksi, että he epävi-

rallisella tasolla hyvin tehokkaasti joko edistävät muutosta tai voivat haitata 

sen toteutumista. Esimiehen kannattaakin tunnistaa työyhteisössä nämä 

keskeiset henkilöt, ja pyrkiä heidän kauttaan vaikuttamaan muuhun yhtei-

söön. 

Muutosjohtaminen helpottuu, kun johto ymmärtää mitä muutoksessa ta-

pahtuu ja miten eri ihmiset reagoivat kriisitilanteessa. Esimiehen pitää pys-

tyä myymään muutos alaisilleen laadukkaalla viestinnällä ja ihmisten osal-

listamisella. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 21–22.) 

3.1 Muutosjohtajuus 

Muutoksen johtaminen on prosessin hallintaa sekä strategisella että ope-

ratiivisella tasolla. Käytännössä tämä tarkoittaa erityisesti keskijohdon ja 

lähiesimiesten osalta muutoksen valmistelua suunnittelu- ja järjestelytöi-

den muodossa sekä henkilöstön tiedotus-, koulutus- ja ohjaustarpeisiin 
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vastaamalla. Hallitussa muutoksessa johtaminen on ennen kaikkea työn-

tekijöiden valmistelua, uusien toimintatapojen ja resurssien käyttöönoton 

tukemista ja prosessin ohjaamista oikeaan suuntaan, jotta tavoiteltu hyöty 

voidaan saavuttaa. (Kanaane, Akabane, Peterossi & Endler 2015.)  

Kuntaliitoksen kaltainen radikaali organisaatiorakenteiden muutostilanne 

mahdollistaa tehokkaan organisaatiota uudistavan johtamisen. Organisaa-

tiokulttuurin systemaattinen uudistaminen lähtee liikkeelle nykytila-

analyysistä, jolloin hyvien ja huonojen puolien pohjalta voidaan luoda 

konkreettiset muutostavoitteet ja -askeleet. (Gustafsson & Marniemi 2012, 

69.) 

Muutoksen johtaminen edellyttää esimieheltä ihmisten johtamisen taitoa, 

arvojohtamista ja hyviä viestintätaitoja. Huomioon on otettava myös stra-

teginen johtajuus ja organisaation kehittäminen. Paradoksaalista on, että 

muutosten myötä myös esimiestyön ja johtajuuden on kehityttävä ja muu-

tuttava. (Juuti & Virtanen 2009, 160–162.) Omat rajalliset resurssit ja suuri 

määrä huomioitavia asioita muutostilanteessa luovat monelle esimiehelle 

ylikuormittavia haasteita. Esimiesten ylimmältä johdolta saamalla tuella 

onkin erityisesti muutosjohtajuuden ja muutoksen onnistuneen läpiviennin 

kannalta merkittävä vaikutus.  

Muutosta johdettaessa tehokkaimpia työkaluja ovat avoimuus ja hyvin 

suunniteltu viestintä. Perusteluja on syytä pohtia tarkasti ja ennen kaikkea 

tehdä työntekijät niistä tietoisiksi. Työntekijöiden osallistaminen muutok-

seen on tehokkain tapa sitouttaa henkilöstöä ja näin edistää muutoksen 

läpivientiä. Jokaisen työntekijän tulisi ymmärtää, miten muutos vaikuttaa 

itse kunkin työnkuvaan, mitä se edellyttää ja mitä siltä odotetaan. Esimie-

hen tehtävä on muutoksien yhteydessä varmistaa, että jokaisella työnteki-

jällä on muutosten jälkeenkin selvyys työnsä tarkoituksesta, tehtävistä ja 

työn kohteesta. Henkilöstön osallistaminen toteutuu luontevimmin niin, että 

työntekijät otetaan mukaan suunnitteluun ja heidän näkemyksiään kuun-

nellaan aidosti. (Ahlroth 2015, 132.) 
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Muutostilanteessa lähiesimiehen merkitys johtajana korostuu. Tämä aihe-

uttaa herkästi ongelmia esimiesten rooliepäselvyyksien ja vaihtelevan joh-

tamisosaamisen vuoksi. Lähiesimiehen tehtävät ja vastuut voivat olla heille 

itselleen epäselviä tai asema voi muuttua useaan otteeseen.  (Vakkala 

2012, 77.)  

Empaattinen itsensä likoon laittava esimies ja henkilöstön kokemusmaail-

maa ymmärtävä johto tietävät, että aitous, rehellisyys ja luottamus kulke-

vat käsi kädessä. Henkisesti ja mielellään myös fyysisesti läsnä olevalla 

esimiehellä on kosketuspintaa työntekijöiden arkeen. Esimiehellä ja hänen 

esimiehillään, ylimmällä johdolla, tulee olla valmiutta kannatella ja saattaa 

työntekijät muutoksen läpi kaikkine tilanteeseen liittyvine tunteineen ja 

odotuksineen.  (Juuti & Virtanen 2009, 142–143, 146.)  

3.2 Muutosviestintä 

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta. Viestinnän muutosti-

lanteessa tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin: miksi muutos tehdään, 

miksi juuri nyt, mihin muutoksella pyritään ja mikä on organisaation tule-

vaisuus muutoksen jälkeen? Vastuu viestinnästä on organisaation johdolla 

ja esimiehillä, joiden tulisi olla hyvin valmistautuneita ja vastaanottavaisia. 

Tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista ei voi koskaan olla liikaa. Par-

haimmillaan muutosviestintä on kahdensuuntaista ja organisaation eri ta-

soilla tapahtuvaa vuoropuhelua koko prosessin ajan. (Työterveyslaitos 

2014a.) 

Viestinnän laatu ja määrä ratkaisevat sen, kuinka onnistuneena muutosta 

ja muutosjohtamista pidetään. Pahinta, mitä organisaation ylin johto ja 

esimiehet voivat muutostilanteessa tehdä, onkin olla viestimättä. Silloinkin, 

kun esimies ei itsekään tiedä tulevasta tai ei saa sitä vielä eteenpäin ker-

toa, parasta on olla avoin ja rohkaista työntekijöitä omalla esimerkillään 

kertomaan tilanteen herättämistä tunteista (kuvio 5). Avoimella keskuste-

lulla ja kokemusten jaolla ehkäistään tilaa, jossa huhut alkavat täyttää 

viestinnällisiä tyhjiöitä. Ymmärrettyään viestinnän merkityksen tärkeyden 
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muutostilanteessa esimiehen tulee opetella ja sisäistää hyvän viestinnän 

perusperiaatteet. (Juuti & Virtanen 2009, 151–152.) 

 

KUVIO 5. Tiedottamisen nelikenttä, tiedon kulku esimieheltä työntekijöille.  

Laadukkaassa viestinnässä tiedotettavaan asiaan sisällytetään sekä tie-

dollista että kokemuksellista sanomaa. Vuorovaikutusta edistää ”samalla 

aaltopituudella oleminen” eli verbaalisen ja non-verbaalisen sisällön sa-

maistaminen kuulijakunnan kanssa. Selkeys ja yksinkertaisuus vetoavat 

hyvin heterogeenisenkin kuulijaryhmän jäseniin. Mitä suurempi joukko, sitä 

enemmän viestinnässä tulisi hyödyntää toistoa ja mitä pienempi ryhmä, 

sitä vuorovaikutteisempaa ja keskustelevampaa viestinnän tulisi olla. En-

nen kaikkea esimiehen tulee kuunnella herkällä korvalla aiheen herättä-

mää keskustelua. Työntekijöiden mielipiteiden ja mahdollisten vastaväit-

teiden sivuuttamisen ja tyrmäämisen sijaan ehdottomasti kannattavampi 

tie on hienovaraisesti korjata näitä mielipiteitä esittämällä vaihtoehtoinen 

(positiivinen) näkemys asian tilasta. Tämän jälkeen ihmiset voivat tehdä 

uusia johtopäätöksiä asiasta ja muokata mielipiteitään. (Juuti & Virtanen 

2009, 152–153.)  

Esimies tietää, 
mutta ei 
tiedota 

alaisiaan 

Esimies tietää 
ja tiedottaa 

alaisiaan 
aktiivisesti 

Esimies ei 
tiedä eikä 

tiedota 
alaisiaan 

Esimies ei 
tiedä, mutta 

tiedottaa 
alaisiaan 

tilanteesta 
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Viestintäsuunnitelma on hyvä konkreettinen työkalu niin ylimmälle johdolle 

kuin lähiesimiehellekin. Suunnitelman tulisi vastata muun muassa kysy-

myksiin ”mitä viestitään?”, ”missä vaiheessa?”, ”kenelle?”, ”miten ja millä 

välineillä?” ja ”kuka vastaa?”. On myös hyvä pitää mielessä, että vaikka 

uutta tiedotettavaa ei olisikaan, tulee hiljaisuutta välttää toistamalla ydin-

sanomaa kyllästymiseen asti. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 22.) 

Seuraavassa luvussa perehdytään tarkemmin esimiestyöhön, sen haas-

teisiin ja erityisesti lähiesimiehen rooliin. Alaluvuissa tarkastellaan mitä 

esimiestyössä tarkoittaa itsensä johtaminen ja millaiset tekijät heikentävät 

tai tukevat esimiehen hyvinvointia.   
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4 ESIMIESTYÖ 

Aikamme menestyneimmät yritykset ovat parhaiten johdettuja. Ero erittäin 

hyvin ja erittäin huonosti johdettujen organisaatioiden kustannuksissa voi 

olla kymmenen prosentin luokkaa. Huonon esimiehen alaisilla saattaa olla 

jopa 60 % enemmän poissaoloja kuin hyvän esimiehen alaisilla, lisäksi 

vaihtuvuus kasvattaa rekrytointi- ja perehdytyskustannuksia ja tuottavuus 

on heikkoa. Koska suomalaisten yritysten yhteenlaskettu liikevaihto vuon-

na 2013 oli noin 394 miljardia euroa, on hyvä johtaminen näin ollen lähes 

40 miljardin euron kysymys. (Tilastokeskus 2014; Repo, Ravantti & Pääk-

könen 2015, 2.) 

Esimiehen keskeisin tehtävä on luoda työntekijöille sellaiset puitteet, joissa 

tehokas työskentely ja asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on mahdol-

lista. Hyvä esimies osaa keskittyä olennaiseen, yksinkertaistaa asioita ja 

sietää rutiineja. Tämä edellyttää kirkasta näkemystä organisaation perus-

tehtävästä, visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Olennaiseen keskittyvä 

esimies panostaa energiaansa virheiden valvonnan sijasta työntekijöiden 

rohkaisemiseen, tukemiseen ja onnistumisten huomioimiseen. Esimies-

työn kolme kulmaa ovatkin tavoitteiden asettaminen työntekijöiden teke-

mälle työlle, työntekijöiden tukeminen ja haastaminen tavoitteiden saavut-

tamiseksi sekä työsuoritusten arviointi ja palautteen anto. (Aarnikoivu 

2013, 207.) 

Johtaminen on vaikuttamista toiseen tai toisiin henkilöihin 
(Sydänmaanlakka 2014, 143). 

Esimiesvastuun ottamisessa ei ole kyse ihmisten välisestä valtasuhteesta, 

vaan organisaation vaatimasta työnjaosta, joka perustuu sopimukseen ja 

tasavertaisuuteen. Esimies on avainroolissa työyhteisönsä ilmapiirin ra-

kentajana. Esimiehen vastuulla on päättää työyhteisön toimintatavoista ja 

hänestä riippuu, kuinka hyvin oikeudenmukaisuus ja työntekijöiden tarpeet 

tulevat yhteisössä huomioiduksi. Esimiestyöllä on usein myös merkittä-

vämpi vaikutus koettuun työhyvinvointiin kuin työntekijöiden keskinäisellä 

tuella ja vuorovaikutuksella. (Nummelin 2008, 58–59.) 
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Esimiehen rooli on viime vuosina muuttunut lisääntyneen tiimityön ja asi-

antuntijayhteisöjen myötä, mutta edelleen työnantajan edustajina toimivilla 

esimiehillä on muihin työntekijöihin nähden ohjaus- ja kontrollivaltaa sekä 

vastuuta (Nummelin 2008, 57). Asioiden johtamisesta (management) on 

siirrytty kohti ihmisten johtamista (leadership) ja valmentavampaa esi-

miesotetta (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 8). Esimiesasemaan liittyy kui-

tenkin aina valtaa nimenomaan roolin ja työtehtävien kautta - esimiehen 

on tarvittaessa sanottava viimeinen sana, jonka vuoksi liika vallan piilottelu 

ei edistä työyhteisön tehokasta toimintaa (Aarnikoivu 2008, 23).  

Esimiehen on siedettävä myös yksinäisyyttä, joka aiheutuu siitä, että esi-

mies ei voi suosia ketään työntekijöistä ja joutuu puuttumaan ihmisten toi-

mintaan. Paras tuki esimiehelle onkin samassa asemassa olevat kollegat, 

oma esimies ja muut sidosryhmät. (Ahlroth & Havunen 2015, 16.) 

Organisaation toimintamallia, jossa tieto valuu ylimmältä johdolta keskijoh-

dolle ja edelleen heidän alaisilleen, pidetään nykyään jo aikansa eläneenä. 

Tämä malli ei perustu vuorovaikutteiseen toimintaan ja on sen vuoksi omi-

aan rakentamaan raja-aitoja ylimmän johdon ja henkilöstön välille.  Vuoro-

puhelua tulisi komentoketjua noudattavassakin hierarkiassa tapahtua pait-

si ylhäältä alas, myös alhaalta ylöspäin. Olennaista on, että ylin johto on 

tuttua koko henkilöstölle, sen koetaan olevan saavutettavissa ja ymmärtä-

vän operatiivisen tason toimintaa. (Aarnikoivu 2013, 100–101.)  

Yleistyvissä asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen rooli saattaa taas häi-

pyä taka-alalle, kun vallalla on kuvitelma, että asiantuntijat ja tiimit toimivat 

täysin itseohjautuvasti. Esimiehet saattavat kokea, että heillä ei ole annet-

tavaa asiantuntija-alaisille ja väheksyvät omaa rooliaan. Tiimi- ja asiantun-

tijaorganisaatioissa kuitenkin tarvitaan myös vahvaa johtajuutta, jotta työn 

tehokkuus ei kärsi ohjauksen puutteesta. (Aarnikoivu 2008, 24–27.)   

Gustafsson ja Marniemi (2012, 143–145) ovat kuvailleet julkisen johtami-

sen ja johtamisilmaston ihannetilannetta. Tämän skenaarion keskeisiä piir-

teitä ovat:  
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 ylimmän johdon ja poliittisten päättäjien sitouttaminen 

 kehittymishalu 

 uudistusten teko strategian mukaisesti  

 strategian uudistaminen 

 henkilöstön osallistaminen 

 laadukkaat raportointi- ja arviointikäytänteet 

 budjetin hallinta 

 työnantajamaineen vaaliminen ja  

 toimintaa ohjaavat laadukkaat prosessit. 

Olennaista ilmapiirin kannalta on henkilöstön, esimiesten ja johdon keski-

näinen arvostus, tuki ja kannustus - jokainen kantaa vastuunsa yhteisestä 

tunnelmasta.  

4.1 Keskijohto ja lähiesimiehet 

Moniportaisten organisaatioiden haastavimpia paikkoja esimiestyön kan-

nalta on keskijohdossa ja lähiesimiehenä toimiminen. Keskijohdolle tulee 

ylimmän johdon suunnalta painetta toteuttaa operatiivisella tasolla yrityk-

sen strategiaa ja tavoitteita samaan aikaan, kun operatiivisen tason henki-

löstö odottaa keskijohdon esimiehen toimivan heidän edustajanaan 

edesauttaen työntekijöiden tarpeiden ja toiveiden täyttymistä. Tätä ”puun 

ja kuoren välissä” olemista on kuvattu myös portinvartijan, välittäjän, pus-

kurin ja tasapainottajan roolina. (Aarnikoivu 2013, 99–100.)   

Puun ja kuoren välissä oleminen liittyy usein riittämättö-
myyden kokemukseen erilaisten vaatimusten ristipainees-
sa (Ahlroth & Havunen 2015, 29). 

Lähi- ja keskijohdon esimiesten rooliin kuuluu toimia yhdyssiltana eri orga-

nisaatioportaiden ja yksiköiden välillä. Teknologian kehittymisestä huoli-

matta esimiehiä ei voi täysin poistaa organisaatioyhtälöstä, koska he edis-

tävät ihmisten välistä vuorovaikutusta ja kehittävät työskentelyolosuhteita 

monella tasolla. Lähiesimiehet esimerkiksi vastaavat usein kaikesta näky-

mättömästä järjestelytyöstä koottaessa mahdollisimman vaivattomasti toi-

mivia työryhmiä, selvitettäessä konflikteja ja valmisteltaessa henkilöstön 
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siirtoja. Keskijohdon vastuulla on myös tehdä lukuisia päivittäiseen toimin-

taan vaikuttavia päätöksiä, jotka eivät sinällään kiinnitä ylemmän johdon 

huomiota. (McAfee 2009.) 

Viimeaikainen suuntaus pyrkiä madaltamaan organisaatioita korostaa en-

tisestään keskijohdon esimiehen roolia päätöksentekijänä ja strategian 

toteuttajana. Esimiestyön tärkeyden ymmärtävässä organisaatiossa keski-

tason esimiehellä onkin vahva johdon tuki. Keskijohdolta odotetaan paljon 

ja toimiminen esimiestehtävässä edellyttää vahvaa ihmisten johtamista. 

Panostus esimiehiin näkyy myös tuloksissa, sillä vaikutukset kertaantuvat 

sekä hyvässä että pahassa. (McKinney 2013.)  

Mikäli operatiivisen tason työntekijät kokevat ylimmän johdon hyvin etäi-

seksi, voi keskijohdolta kulua hyvin paljon aikaa siihen, että työntekijöille 

perustellaan ja puolustellaan ylimmän johdon toimintaa ja päätöksiä. Toi-

saalta keskijohdossa toimiva lähiesimies saattaa olla hyvinkin pidetty työn-

tekijöiden keskuudessa, mutta hän on unohtanut olevansa työnantajan 

edustaja, jonka tehtävänä on välittää henkilöstölle ylimmän johdon näke-

myksiä. Luottamus ja toimiva vuorovaikutus ylimpään johtoon mahdollistaa 

keskijohdon esimiehen keskittymisen olennaiseen: luomaan työntekijöille 

puitteet, jotka edesauttavat onnistumista ja asetettujen tavoitteiden saavut-

tamista. (Aarnikoivu 2013, 100–103.) 

Toimiminen esimiehenä ei sulje pois tarvetta olla itse esimiestyön, tuen ja 

kannustuksen kohteena tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskijohdon esi-

miesten tulisi olla aktiivisen esimiestyön kohteena, mutta valitettavan usein 

he jäävät sitä vaille. Palautteen saaminen tehdystä työstä ja kehityskes-

kustelut ovat keskitason esimiehille yhtä tärkeitä, elleivät jopa tärkeämpiä, 

kuin työntekijöille. Esimiehen johtamiseen tulisikin panostaa erityisen pal-

jon jo siitä syystä, että esimiehen rooli tavoitteiden ja toimintamallien jal-

kauttajana sekä esimerkkinä on kriittinen. (Aarnikoivu 2013, 104–105.)  

Yksi hyväksi havaittu tapa edistää organisaation sisäistä vuorovaikutusta 

ylimmän johdon ja keskijohdon välillä on järjestää esimiespäiviä, joissa 

vertaistuki, kokemusten vaihto ja verkostoituminen tukevat omaa roolia 



29 
 

esimiehenä. Tämän kaltaiset tapahtumat lisäävät vuoropuhelua ylimmän 

johdon ja keskijohdon välillä selkiyttäen yhteisiä tavoitteita ja näkemyksiä. 

(Aarnikoivu 2013, 106–107.)  

4.2 Alaistaidot ja itsensä johtaminen  

Alaistaitojen käsite on yleistynyt käyttöön Suomessa vasta 2000-luvun 

vaihteessa ja alaistaitoja käsittelevä tutkimus onkin noussut vastaamaan 

lukuisien johtajuutta ja esimiestyötä käsittelevien tutkimusten ja teorioiden 

yksipuolisuuteen. Esimies voi olla kuinka koulutettu tahansa, mutta johta-

misen kehittäminen ei tuota odotettua tulosta, jos ei huomiota kiinnitetä 

myös toiminnassa mukana olevaan vastapuoleen eli alaiseen ja tämän 

toiminnan laatuun. Kuntaorganisaatiossa mielenkiintoinen piirre on se, että 

kunnanjohtajaa myöden kaikki työntekijät voidaan lukea jonkun alaiseksi - 

ja myös esimiesasemassa oleva henkilö tarvitsee alaistaitoja. (Keskinen 

2005, 18–19.) 

Alaistaidot voidaan jakaa kahteen ryhmään, itsensä johtamiseen liittyviin 

taitoihin ja työyhteisön jäsenenä toimimisen taitoihin. Itsensä johtamiseen 

liittyviä taitoja ovat muun muassa reflektointi ja itsearviointi, rakentava it-

sekkyys, vaikuttaminen, henkilökohtainen kehittyminen ja tehokkuus sekä 

ratkaisukeskeinen toimintatapa. Työyhteisön jäsenenä toimimiseen liittyviä 

taitoja puolestaan ovat työsuhteen hoitaminen, perustehtävän ja organi-

saation tavoitteiden sisäistäminen, merkityksen luominen työlle, viestintä- 

ja vuorovaikutustaidot sekä kyky toimia muutoksessa. (Aarnikoivu 2013, 

114.)  

Kirjassaan Älykäs itsensä johtaminen Pentti Sydänmaanlakka (2006, 297) 

määrittelee, että itsensä johtaminen on ”itseen kohdistuva vaikuttamispro-

sessi, jossa pyritään ohjaamaan kehoa, ajatuksia, tunteita ja arvoja itsere-

flektion avulla kohti laajempaa, syvällisempää ja konkreettisempaa tietout-

ta” (kuvio 6). Se minkä vuoksi itsensä johtamisen taito nähdään nykyään 

niin merkittävänä, on nopeasti muuttuva työympäristö. Koska työuupumus 

on yleistynyt, nähdään itsensä johtamisen taito tärkeänä myös jaksamisen 
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ja työhyvinvoinnin kannalta. Yksilön näkökulmasta puhutaan työnhallinnan 

ja ajanhallinnan sijasta kokonaisvaltaisesta elämänhallinnasta, johon tarvi-

taan asemasta riippumatta johtamistaitoja. (Sydänmaanlakka 2006, 16.) 

KUVIO 6. Itsensä johtamisen prosessi (Aarnikoivu 2008, 40).  

Esimiehiä on koulutettu ja valmennettu kautta aikojen, mutta alaistaitojen 

käsite ja käyttöönotto on ponnistanut siitä piilevästä ymmärryksestä, että 

esimiehen toiminnan ohella myös jokaisen alaisen toiminta ymmärretään 

merkitykselliseksi työyhteisön toimivuuden kannalta. Työntekijän vastuun, 

velvollisuuksien ja oikeuksien korostaminen nostaa alaisen esille aktiivise-

na työyhteisön jäsenenä sen sijaan, että häntä pidetään pelkästään pas-

siivisen toiminnan kohteena. (Aarnikoivu 2008, 79.) 

Keskijohdon esimies tarvitsee myös alaistaitoja. Sen lisäksi, että esimie-

hen esimies ja organisaatio hoitavat oman osuutensa, tulee myös esimie-

hen itse osata pyytää apua ja tukea omalta esimieheltään. (Aarnikoivu 

2013, 107.) 

Esimiehellä on oikeus ja velvollisuus olla rakentavasti itse-
käs (Aarnikoivu 2008, 37). 

Olennaiseen keskittyvä esimies tiedostaa itsensä johtamisen tärkeäksi 

esimiestehtäväksi muiden tehtäviensä ohella. Hyvä esimies ymmärtääkin 

sen, että voidakseen olla hyvä muille tulee olla ensin hyvä itselle. Koska 

esimies toimii esimerkkinä alaisilleen, itsensä johtamisen merkitys koros-

tuu. Konkreettisesti tämä tarkoittaa fyysisestä kunnosta ja omasta jaksa-

misesta huolehtimista. Ajankäyttö tulee järjestellä niin, että esimiehellä on 

priorisoitu aikaa henkilökohtaisen kehityssuunnitelman laatimiseen, tavoit-

teiden asettamiseen ja seurantaan, osaamisen kehittämiseen, toiminnan 

analysointiin, itsensä kuunteluun ja elämän eri osa-alueiden hoitamiseen. 

Itsensä johtamista on myös vaatia palautetta sekä omalta esimieheltä että 

Pysähdy Kuuntele Arvioi Analysoi Tavoittele Toimi Seuraa Nollaa 
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alaisiltaan ja tehdä sen perusteella tarvittavia muutoksia. Tärkeimpiä työ-

kaluja ovat kuitenkin sisäinen keskustelu ja itsereflektointi. (Aarnikoivu 

2013, 123–125.) 

4.3 Esimiehen hyvinvointi 

Viime vuosikymmenien kiristynyt työtahti, vaatimukset ja muut työelämän 

muutokset näkyvät selkeimmin esimiestyössä. Esimiesten työnkuva on 

laajentunut, työtehtävät lisääntyneet ja muuttuneet vaativammiksi. Resurs-

sit pienenevät samaa tahtia tulostavoitteiden kasvaessa ja uutta tietoa on 

opittava nopeasti. Työn kuormittavuutta lisäävät sekä työn pirstaleisuus, 

pitkät työpäivät että työyhteisön ristiriitatilanteet. Kiireellisten töiden vuoksi 

työn suunnittelu voi olla haasteellista ja esimiehet kokevat, ettei töitä ehdi 

tehdä niin hyvin kuin haluaisi. (Nummelin 2008, 26–27.) 

Työterveyslaitoksen vanhempi tutkija Kirsi Ahola (2011, 13) toteaa kirjas-

saan Tue työkykyä - käsikirja esimiestyöhön, että ”parasta, mitä esimies 

voi tehdä alaistensa hyvinvoinnin edistämiseksi, on huolehtia omasta hy-

vinvoinnistaan”. Ansiokkaan esimiehenä toimimisen edellytys onkin se, 

että esimies jaksaa hyvin hoitaa omia tehtäviään, on motivoitunut ja kyke-

nevä päätöksentekoon. Suurimmalla osalla työtä olisi tehtävänä rajatto-

masti, mutta esimies asettaa esikuvan alaisilleen myös työajan hallinnan 

osalta. (Ahola 2011, 87).  

Kirjassaan Pomo puun ja kuoren välissä Ahlroth ja Havunen (2015,161) 

luettelevat esimiehen jaksamiseen eniten vaikuttavia seikkoja olevan ko-

kemattomuus esimiestyöstä, hyvin voimakas sitoutuminen sekä ihmisten 

kohtaaminen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten ristiriidat ja niiden 

selvittäminen. Myös sosiaalisen tuen puute, kuten etäinen suhde omaan 

esimieheen, organisaation sisäiset näkemyserot, vähäinen perehdyttämi-

nen ja palaute sekä ylipäätään työn määrällinen runsaus ja toistuvat kes-

keytykset kuluttavat esimiehen voimavaroja.  

Esimiehen ylikuormittuminen ja stressaantuminen näkyy sekä päivittäisjoh-

tamisessa että tulevaisuuteen suuntautumisessa. Uupunut esimies voi 
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vaikuttaa negatiivisesti koko työyhteisöön, sillä hän ei kykene tarjoamaan 

työntekijöille heidän tarvitsemaansa tukea ja huomiota. Liiallisen työkuor-

mituksen ehkäisemiseksi tulee esimiehellä olla oman esimiehen ja kolle-

goiden tuen lisäksi mahdollisuus erilaisiin tukimuotoihin, kuten lisäkoulu-

tukseen, työnohjaukseen ja mentorointiin. (Nummelin 2008, 26–27.)  

Kun esimiestaitojen rinnalle nostetaan alaistaidot, nähdään, kuinka jokai-

nen voi vaikuttaa omaan työhyvinvointiinsa ja asetettujen tavoitteiden saa-

vuttamiseen (Aarnikoivu 2013, 109). Hyvät henkilökohtaiset voimavarat eli 

oikeanlainen elämänasenne, tunne osaamisen riittävyydestä ja positiivinen 

työskentelyasenne auttavat esimiestä jaksamaan paremmin ja käsittele-

mään muutostilanteiden kuormitusta. Työ ei saa olla kenellekään elämän 

ainoa sisältö, joten työn ulkopuolisen elämän, ihmissuhteiden ja onnistu-

misten vaaliminen on esimiehen palautumisen kannalta hyvin merkityksel-

listä. (Pahkin & Vesanto 2013, 14.) 

Osana itsensä johtamista on työpisteen ja tarvittavien tietojen pitäminen 

työskentelyä edistävässä järjestyksessä, aikavarkaiden tunnistaminen ja 

ajankäytön tehostaminen sekä oman kalenterin järjestely niin, että myös 

kirjalliset työt ehtii tehdä varsinaisena työaikana. Tämä tarkoittaa usein 

omien tehtävien rajaamista ja esimerkiksi kokousaikojen tiivistämistä.  

Tehtävien keräämisestä tulisi mennä kohti delegoimisen suuntaa ja opetel-

la luottamaan omiin alaisiinsa. (Ahlroth & Havunen 2015, 162–166.)  

Esimiehen jaksamisen kannalta on tärkeä pitää kiinni omista arvoista ja 

periaatteista. Rajojen asettaminen työ- ja vapaa-aikaa erottamaan edistää 

palautumista, samoin kuin kiireen taltuttamista edesauttavien käytäntöjen 

luominen ja tukeminen. Esimiehen on hyvä muistaa, että arvostamalla 

muita saa myös itse arvostusta. Itsestään ei myöskään kannata tehdä kor-

vaamatonta - tehtävien priorisointi ja delegointi säästää aikaa.  (Järvensi-

vu, Kervinen & Syrjä 2011, 14–15.) 

Hyvä itsetuntemus edistää myös esimiehen toiminnan ennustettavuutta, 

joka on työyhteisön hyvinvointia edistävä tekijä. Tämä tarkoittaa sitä, että 

esimies tunnistaa omat stressireaktionsa ja käyttäytymismallinsa         
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haastavissa tilanteissa. Hyvin ailahtelevasti käyttäytyvän esimiehen ympä-

rillä työntekijät joutuvat olemaan koko ajan varuillaan ja kuormittuvat tästä. 

Henkisestä kulutuskestävyydestä huolehtiminen onkin esimiehen roolissa 

tärkeää. (Ahlroth & Havunen 2015, 170–173.) 

Työterveyslaitoksen tutkija Kirsi Ahola (2011, 86) on koostanut seuraavan-

laisen luettelon keskeisimmistä työkaluista esimiehen omasta työhyvin-

voinnista huolehtimiseen:  

 Mielekkäiden ja mahdollisten tavoitteiden asettaminen esimiestyössä 

 oma kehityskeskustelu 

 Huolehtiminen päivittäisestä palautumisesta 

 riittävä ja monipuolisesti vietetty vapaa-aika 

 hyvinvointia tukevat elämäntavat 

 Päivittyvä osaaminen, halu oppia lisää ja kiinnostus taitojen hiomiseen 

 säännöllinen palautteen kerääminen 

 toiminnan reflektointi 

 kouluttautuminen 

 Toimiva vuorovaikutus oman esimiehen, kollegoiden ja alaisten kans-

sa 

 avoin, aktiivinen ja rakentava asennoituminen 

 Säännöllinen yhteistyö henkilöstöhallinnon, työsuojelun ja työterveys-

huollon kanssa 

 aktiivinen yhteydenpito 

 Aktiivinen ja ratkaisukeskeinen asenne hankaliin asioihin 

 hanakka tarttuminen ja toimeenpano 

Esimiestyön vastuu tarkoittaa siis myös suurta vastuuta omasta työhyvin-

voinnista ja sitä kautta työyhteisön toimivuudesta. Asemassa toimiminen 

edellyttää tervettä itsekkyyttä ja ymmärrystä huolehtia myös omista tar-

peista.  
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5 TOIMEKSIANTAJAT JA KUNTA-ALA 

5.1 Lahden kaupunki ja Nastolan kunta  

Lahti on (vuonna 2015) Suomen yhdeksänneksi suurin kaupunki reilulla 

103 000 asukkaallaan. Päijät-Hämeen maakuntakeskuksena toimiva Lahti 

sijaitsee Vesijärven rannalla ja on tunnettu Salpausselän harjun sekä järvi-

luonnon lisäksi monipuolisista urheilu- ja kulttuurimahdollisuuksista. Kau-

punkia kehitetään Suomen johtavaksi ympäristökaupungiksi, jonka lisäksi 

markkinoinnissa painotetaan voimakkaasti pääkaupunkiseudun läheisyyt-

tä, hyviä kulkuyhteyksiä ja muotoiluosaamista. (Lahti 2015a.)  

Nastola on Lahden itäinen rajanaapurikunta, josta on hyvät junayhteydet 

niin Lahteen kuin pääkaupunkiseudulle. Asukkaita on noin 15 000. Alueen 

monimuotoinen luonto, liikuntamahdollisuudet, kehittyvä yritystoiminta ja 

hyvät kunnalliset palvelut houkuttelevat Nastolaan niin lapsiperheitä, työ-

ikäisiä kuin ikääntyneitäkin asukkaita. Reilunkokoiset tontit ja maalaismai-

set kyläyhteisöt luovat idyllisen asuinympäristön. (Nastola 2015a.) 

Organisaatiot 

Lahden kaupungin organisaatio on jaettu kolmeen toimialaan (vuonna 

2015); sosiaali- ja terveystoimiala, sivistystoimiala sekä tekninen ja ympä-

ristötoimiala (liite 1). Hallintopalveluista vastaavat konsernipalvelut. Ylintä 

päätösvaltaa käyttää asukkaiden valitsema valtuusto, jossa on 59 jäsentä. 

Valtuusto on siirtänyt osan toimivaltaa kaupunginhallitukselle (11 jäsentä), 

lautakunnille ja johtokunnille. Ylimmän virkamiesjohdon muodostavat kau-

punginjohtaja, kolme toimialajohtajaa ja konsernipalvelujohtaja. (Lahti 

2015b.)  

Lahden kaupungin vuoden 2014 henkilöstökertomuksen mukaan kaupun-

gin palveluksessa työskentelee noin 6 000 henkilöä, joista vuoden 2014 

päättyessä vakinaisia palvelusuhteita oli 79 %. Naisten osuus henkilöstös-

tä oli 86 % ja koko henkilöstön keski-ikä oli 45,3 vuotta. Kaksi selvästi suu-

rinta ammattiryhmää olivat lähi-, perus- ja kodinhoitajat sekä opettajat,  



35 
 

lehtorit ja rehtorit (kuvio 7). Sihteereitä ja toimistohenkilöitä lukuunottamat-

ta myös muut suurimmat ammattiryhmät edustavat sosiaali- ja terveystoi-

mialaa sekä sivistystoimialaa. (Lahden kaupungin henkilöstökertomus 

2014, 5-7.)  

 

KUVIO 7. Lahden kaupungin organisaation suurimmat ammattiryhmät 

vuonna 2014 (Lahden kaupungin henkilöstökertomus 2014, 7). 

Nastolan valtuustoon kuuluu (vuonna 2015) 43 jäsentä ja kunnanhallituk-

seen 11 jäsentä (liite 2). Päätöksentekoa jakaantuu myös lautakunnille, 

johtokunnille ja jaostoille. Kunnan ylin virkamies on kunnanjohtaja. Opera-

tiivisia yksiköitä ovat sivistyspalvelut sekä tekniset palvelut, joiden lisäksi 

kunnan organisaatioon kuuluu tukipalveluiden/hallinto- ja talouspalvelui-

den ala (liite 3). Kaikki sosiaali- ja terveydenhoitoalan palvelut on ulkoistet-

tu Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymälle. (Nastola 

2015b.) 

Nastolan henkilöstömäärä oli vuoden 2014 tilinpäätöstietojen mukaan 517. 

Vakinaisten osuus henkilöstöstä oli 80 %. Muutaman viimevuoden talou-

den tasapainottamistoimenpiteistä johtuen henkilöstömäärä on vähentynyt 

vuosien 2011–2014 aikana yli 40 henkilöllä. Toimialavertailussa kaikkiaan 

Suurimmat ammattiryhmät 2014 

Lähi- ja perushoitajat, 
kodinhoitajat 

Opettajat, lehtorit, 
rehtorit 

Terveydenhoitajat, 
sairaanhoitajat 

Lastenhoitajat ja 
päivähoitajat 

Sihteerit ja muu 
toimistohenkilöstö 

Lastentarhanopettajat, 
päiväkodin johtajat 
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75 % kunnan koko henkilöstöstä oli sivistyspalveluissa. (Nastolan kunta 

2014, 13.) 

5.2 Kuntaliitos 

Kuntalakia mukaillen ”kunnan tehtävänä on edistää asukkaidensa hyvin-

vointia ja kestävää kehitystä alueellaan”. Kunnat järjestävät peruspalvelui-

ta huolehtien muun muassa asukkaiden sosiaali- ja terveydenhuollosta, 

opetus- ja kulttuuripalveluista sekä teknisistä palveluista. Suhteessa valti-

oon työnjako määräytyy siten, että valtio säätää peruspalveluihin liittyvää 

lainsäädäntöä ja huolehtii tulonsiirroista, kun kunnat puolestaan vastaavat 

palveluiden järjestämisestä käytännössä. (Suomen Kuntaliitto 2015a.)  

Kunnan tulee muodostua työssäkäyntialueesta tai muusta 
sellaisesta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on ta-
loudelliset ja henkilöstövoimavaroihin perustuvat edelly-
tykset vastata palveluiden järjestämisestä ja rahoituksesta 
(laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007, 5§). 

Vastatakseen paremmin tulevaisuuden haasteisiin, kunnat voivat tehdä 

strategisen päätöksen yhteenliittymisestä. Kuten edellämainittu lakipykälä 

määrittelee, kunnan tulisi muodostua työssäkäyntialueesta tai muusta toi-

minnallisesti perustellusta kokonaisuudesta. Kuntaliitoksilla pyritään ni-

menomaan kehittämään kuntarakennetta elinvoimaiseksi, alueellisesti 

eheäksi ja yhdyskuntarakenteeltaan toimivaksi. Valtakunnallisen kunta- ja 

palvelurakenneuudistuksen myötä vuosien 2007 ja 2015 välisenä aikana 

Suomessa on toteutunut 71 kuntaliitosta, vähentäen kuntien lukumäärää 

yhdeksän vuoden aikana noin neljänneksellä. Vaikutukset ja hyödyt alu-

een kilpailukykyyn ja palvelujärjestelmän kokonaiskehittämiseen saavute-

taan kuitenkin vasta pitkällä aikavälillä. (Suomen Kuntaliitto 2015b.) 

Kuntaorganisatorisella muutoksella, kuntaorganisaatioiden liitoksella, tar-

koitetaan ”kuntaorganisaation sisällä tai kahden tai useamman kuntaor-

ganisaation kesken toteutettua rakenteellista yhdistymistä ja sen seurauk-

sena uudistettuja prosesseja sekä toimintatapoja”. Kuntaliitosprosessissa 

yhdistetään organisaatiorakenteita ja eri työyksikköjen toimintoja tai      
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perustetaan uusia työyksiköitä. Muutos on suunnitelmallista, sitä valmistel-

laan pitkään ja työyhteisöön, työn sisältöön sekä toimintatapoihin kohdis-

tuva kehitystyö jatkuu myös varsinaisen muutosajankohdan jälkeen. (Vak-

kala 2012, 51.)  

Tilanteissa, joissa liitetään yhteen henkilöitä ja toimintatapoja useista eri 

organisaatiokulttuureista yhdeksi organisaatioksi ja kunnaksi, on erittäin 

tärkeää lähteä kehittämään yhteistä kulttuuria alusta lähtien. Me-henki ei 

synny hetkessä, vaan siihen vaaditaan aikaa, yhteisiä kokemuksia ja on-

nistumisia. (Ahlroth 2015, 132.)  

Lahden alueen kuntajakoselvittäjä Rolf Paqvalin (2014, 16–17) muistuttaa 

myös kuntaliitokseen liittyvistä uhkista, joista tyypillisin ja pelätyin on se, 

että pienempi kunta tulee jyrätyksi. Tämä voi olla seuraus heikosti hallitus-

ta yhdistymisprosessista, jossa suuremman kunnan hallitsemis- ja johta-

mistavat tulevat automaattisesti vallitseviksi. Tämän kaltaisessa tilantees-

sa ei saavutetakaan tavoiteltuja säästöjä, vaan kustannukset nousevat ja 

tyytymättömyys lisääntyy. 

Kuntaliitosprosessi 

Kuntaliitosprosessi etenee kuvion 8 mukaisesti tunnusteluvaiheesta selvi-

tykseen ja tästä edelleen päätöksentekoon. Selvityksen voivat tehdä kun-

nat itse, tehtävään valittu konsultti tai (kuntien pyynnöstä) sisäasianminis-

teriön nimittämä kuntajakoselvittäjä. Jos esitys yhdistymisestä hyväksy-

tään, käynnistetään organisaation eri osissa tarvittavat valmistelu- ja toteu-

tustoimet. Näillä toimenpiteillä on merkittävä vaikutus siihen, miten kuntalii-

tos vastaanotetaan ja mitä hyötyjä siitä saadaan. Olennaista on myös se, 

mitä haittoja toimenpiteillä saadaan ehkäistyä. (Suomen Kuntaliitto 

2015b.)  
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KUVIO 8. Kuntaliitosprosessi (Suomen Kuntaliitto 2015b). 

Kuntarakennelain perusteella valtiovarainministeriö määräsi lokakuussa 

2013 suoritettavaksi kuntajakoselvityksen Hollolan, Hämeenkosken, Iitin, 

Kärkölän ja Nastolan kunnan sekä Lahden kaupungin välillä. Kuntaja-

koselvitystä tehneet Seppo Huldén ja Rolf Paqvalin ehdottivat elokuussa 

2014 Hollolan, Hämeenkosken, Iitin, Kärkölän ja Nastolan kuntien sekä 

Lahden kaupungin yhdistyvän uudeksi Lahden kaupungiksi 2017 alkaen 

(kuvio 9). Perusteina yhdistymisehdotukselle oli erityisesti alueen kilpailu-

kyvyn vahvistaminen, talouden tasapainottaminen ja paremmat sopeutta-

mismahdollisuudet sekä eheämpien palveluiden ja yhdyskuntarakenteen 

muodostaminen. Alueellisesti Lahden ja Hollolan sekä Lahden ja Nastolan 

keskustaajamat ovat jo lähes yhteenkasvaneita, jonka lisäksi selvitystä 

koskevaa aluetta yhdistää valtatie 12 sekä Riihimäki-Kouvola -junarata. 

Uusi 150 000 asukkaan kunta voisi vahvemmin kehittyä läheisen metropo-

lialueen kilpailevana tai liittoutuvana alueena. (Huldén & Paqvalin 2014, 2, 

4, 7, 23.)  

  Tunnusteluvaihe 

  Selvitysvaihe 

  Päätöksenteko 

  Valmistelu 

  Toteutus 
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KUVIO 9. Karttakuva Lahden seudun kuntaselvityksen kunnista (Ojansivu 

2014).  

Selvityksen mukaan Lahden ja lähikuntien taloudellinen kehitys ei ole ollut 

tyydyttävää hyvin harkitusta elinkeinopoliikasta ja panostuksista huolimat-

ta. Logistisesti hyvä sijainti ei ole tuonut odotetusti tuotannon työpaikkoja 

alueelle, vaan kasvu on ollut maan keskimääräistä kasvua heikompaa. 

Verotulojen kasvu on tyrehtynyt pakottaen kuntia leikkaamaan palveluista 

ja nostaamaan veroprosenttia. Erityisesti Lahden huomattavan korkea 

työttömyysaste on seudulle ongelmallinen. Selvittäjien mukaan Päijät-

Häme näyttäytyykin taloudellisena alisuorittajana. (Huldén & Paqvalin 

2014, 6.)  

Vaihtoehtona selvityksessä tarkasteltiin myös Hollolan, Hämeenkosken ja 

Kärkölän mahdollista liitosta valtuustojen aloitteesta, mutta tämän todettiin 

täyttävän kuntarakennelain edellytykset oleellisesti huonommin (tai ei ol-

lenkaan) kuin kuuden kunnan liitos. Tämä liitos ei saisi valtion yhdisty-

misavustusta, koska se ei ole kuntarakennelain edellytysten mukainen. 

(Huldén & Paqvalin 2014, 22.) 

Selvitettävistä kunnista Lahti, Nastola, Kärkölä ja Hämeenkoski (yhtenäi-

sen alueen ehdolla) hyväksyivät yhdistymisehdotuksen. Hollolassa ja Iitis-

sä ehdotus ei kuitenkaan saanut valtuuston kannatusta, jonka vuoksi   
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kuntajakoselvitystä jatkettiin valtiovarainministeriön toimeksiannolla Lah-

den, Hollolan, Nastolan, Kärkölän ja Hämeenkosken osalta. Selvitystä oh-

jasi kuntapäättäjistä muodostettu johtoryhmä, jonka päätöksellä selvitystä 

tehtiin 1) Lahden, Nastolan ja Kärkölän yhdistymisestä sekä 2) Hollolan ja 

Hämeenkosken yhdistymisestä. Selvitystyön aikana todettiin, että Kärkö-

län mukanaolo ensiksimainitun yhdistyssopimuksen valmistelussa ei ole 

tarkoituksenmukaista, jolloin jäljelle jäivät yhdistymisvaihtoehdot Lahti-

Nastola ja Hollola-Hämeenkoski. (Paqvalin 2014, 1-2.)   

5.3 Uusi Lahden kaupunki 

Lahden ja Nastolan valtuustot päättivät kuntien yhdistymisestä 26.1.2015. 

Vuoden 2015 lopussa Lahden ja Nastolan kunnat lakkaavat olemasta ja 

1.1.2016 näiden pohjalta syntyy uusi Lahden kaupunki. (Lahti Salpausse-

län kaupunki 2016.)  

Paqvalinin (2014, 4-5, 13) mukaan yksi huomattava Lahden ja Nastolan 

yhdistymisestä seuraava etu on seudun keskuskunnan asukasluvun ja 

pinta-alan kasvaminen, jolloin asumisvaihtoehdot ja kehitysmahdollisuudet 

monipuolistuvat. Lahti ja Nastola voivat muodostaa rautatien ja valtatie 

12:n ympärille kasvukäytävän, johon saadaan sijoitettua uusia asuinalueita 

ja yritystoiminnan kautta työpaikkoja. Jatkoselvityksen mukaan Lahden ja 

Nastolan yhdistyminen on kuntatalouden kannalta erittäin perusteltu rat-

kaisu ja uusi Lahti pystyy paremmin vastaamaan yleiseen talouden epä-

varmuuteen, toimintaympäristön muutoksiin sekä kehityshaasteisiin.   

Yhdistymissopimuksessa määritellään periaatteita, joiden mukaisesti kah-

den yhdistyvän kunnan palveluiden kustannustehokkuutta ja tuottamista-

poja vertaillaan kriittisesti. Palvelu- ja johtamisjärjestelmät eivät tule ole-

maan kummankaan kunnan järjestelmien mukaisia, vaan yhdistyneeseen 

kuntaan valikoidaan parhaat ominaisuudet molemmista sekä omaksutaan 

muiden samankokoisten kaupunkien parhaita käytäntöjä. Sopimuksen 

mukaisesti palveluista vastaaviin johtaviin tehtäviin valitaan henkilöitä ta-

sapuolisesti kummankin kunnan virkahenkilöistä. (Paqvalin 2014, 20.) 
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Kuntaliitoksen yhteydessä organisaatiokaaviota uudistetaan ja esimerkiksi 

elinkeino- ja kilpailukykypalvelut tulevat muodostamaan oman kokonaisuu-

tensa uuden kaupunginhallituksen toimialan alla (liite 4) (Lahti 2015c, 16).  
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Kuten luvussa 1.3 todettiin, kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tavoit-

teena on tarkastella ja selittää jotakin ilmiötä syvällisesti. Kvantitatiiviseen 

eli määrälliseen tutkimukseen verrattuna laadullisesta tutkimuksesta puhu-

taan ”pehmeänä”, syvällisenä ja ihmisläheisempänä tutkimuksena (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). Kvalitatiivinen lähestyminen valikoi-

tui tämän tutkimuksen menetelmäksi siitä syystä, että tutkimushenkilöiden 

työhyvinvointiin liittyvistä kokemuksista haluttiin saada syvällisempää tie-

toa, kuin mitä jo toteutetuista kvantitatiivisista työhyvinvointikartoituksista 

voitiin saada selville.  

6.1 Teemahaastattelut 

Yksilö itse on paras henkilö arvioimaan oman työnsä mielekkyyttä, tuotta-

vuutta ja työhyvinvointiin vaikuttavia vahvistavia ja heikentäviä tekijöitä 

(Järvinen 2014, 123). Yhteiskunta- ja liiketaloustieteissä teemahaastattelu 

on käytetyin aineistonkeruumenetelmä ja hyvin toteutettuna myös erittäin 

tehokas sellainen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105). Tässä 

opinnäytetyössä teemahaastatteluita käytetään aineistonkeruumenetel-

mänä sen vuoksi, että saataisiin syväluotaavaa ja mahdollisesti uuttakin 

tietoa esimiesten kokemuksista kuntaliitoksen alla.   

Teemahaastattelussa keskustelua ohjaavat aihepiirit on etukäteen rajattu, 

mutta strukturoidusta haastattelusta poiketen kysymysten tarkkaa muotoa 

ja järjestystä ei ole kuitenkaan määritelty, vaan haastattelu etenee enem-

män keskustelunomaisesti. Haastattelija kuitenkin huolehtii tilanteessa 

siitä, että ennalta määritellyt teemat tullaan käymään haastateltavan kans-

sa jossakin laajuudessa läpi.  (Eskola & Vastamäki 2015, 29.)  

6.1.1 Haastateltavien valikoituminen 

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä, että haastateltavat tai muut ha-

vaintoyksiköt valitaan harkinnanvaraisesti niin, että ne edustavat        
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mahdollisimman hyvin tutkittavaa ilmiötä. Havaintoyksikköjen eli esimer-

kiksi haastateltavien lukumäärä määräytyy tyypillisimmin tutkijan resurssi-

en tai tutkittavan ilmiön laajuuden mukaan. (Kananen 2008, 34–35.) 

Opinnäytetyön laajuus asetti rajoituksia haastatteluiden määrälle, mutta 

tässä työssä vähimmäistavoitteeksi asetettiin viisi henkilöä, koska kunta-

organisaatiot toimivat niin useilla eri toimialoilla. Vaikka Nastola on Lahtea 

huomattavasti pienempi organisaatio, pyrittiin molemmista kunnista saa-

maan mukaan suunnilleen yhtä paljon haastateltavia. Tämä sen vuoksi, 

että haastateltavien määrä on kaiken kaikkiaan vähäinen ja kuntaliitos vai-

kuttaa useilla toimialoilla voimakkaammin nimenomaan Nastolan kunnan 

työntekijöihin.  

Haastateltavat henkilöt edustavat monipuolisesti kunta-alan eri toimialoja 

ja he valikoituivat mukaan erityisesti siitä syystä, että heidän toimialallaan 

ja toimenkuvassaan on tapahtunut ja tapahtuu huomattavia muutoksia 

kuntaliitoksen valmistelun ja toteutuksen myötä. Haastateltavien henkilöi-

den valikoitumisessa toimeksiantajien edustajilla oli suuri rooli, sillä he ni-

menomaan ehdottivat niitä henkilöitä, jotka täyttävät edellämainitut kritee-

rit. Näistä syistä esimerkiksi sivistystoimen lähiesimiehet, kuten peruskou-

lujen rehtorit, rajautuivat pois potentiaalisista haastateltavista, sillä heidän 

työhönsä kuntaliitos ei vaikuta kovinkaan merkittävästi.  

6.1.2 Haastatteluihin valmistautuminen ja toteutus 

Haastattelun teemat ja runko (liite 5) muodostuivat työn teoreettisen ke-

hyksen eli lukujen 2-4 sisältöjen pohjalta. Haastattelukysymyksiä peilattiin 

myös johdannossa esiteltyihin aiempiin tutkimuksiin sekä Lahden ja Nasto-

lan työhyvinvointitutkimuksiin. Jokaisen teeman alle mietittiin valmiiksi tar-

kentavia ja keskustelua ohjaavia kysymyksiä, mutta tilaa jätettiin myös in-

tuitiiviselle hetkessä elävälle kysymyksenasettelulle. Haastattelurunkoa 

valmisteltaessa keskeisessä asemassa oli kappaleessa 1.3 määritelty tut-

kimuskysymys eli ”millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat oman 

työhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?”. (Eskola & Vastamäki 2015, 35–36.) 
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Haastattelukysymysten asettelussa pyrittiin välttämään ns. dikotomisia 

kysymyksiä, eli kysymyksiä, joihin voidaan vastata vain kyllä tai ei (Kana-

nen 2008, 54). Sen sijaan avoimella kysymyksenasetteluilla ja kysymys-

sanoilla kuten miten, minkälainen ja kuinka tavoiteltiin laajempia vastauk-

sia. Kuten Hirsjärvi ja Hurme (2010, 135) ohjeistavat, haastattelurunkoa 

valmisteltiin analysointivaihetta mielessä pitäen sisällyttämällä siihen muun 

muassa kysymyksiä, joihin odotettiin esimerkiksi annettuun asteikkoon 

perustuvaa vastausta.  

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita toteutettiin kaksi esihaastattelua 

haastattelijan valmistautumisen vuoksi esimiestyötä tekevien koehenkilöi-

den avustuksella. Esihaastatteluiden tarkoitus on ennen kaikkea testata 

haastattelurunkoa, aihepiirien järjestystä ja kysymyksenasettelua sekä 

ennakoida haastattelun kestoa (Hirsjärvi & Hurme 2010, 72–73). Esihaas-

tatellut henkilöt antoivat myös palautetta haastattelukokemuksesta ja tutki-

ja sai harjoittelun myötä tarvittavia valmiuksia varsinaisten haastatteluiden 

suorittamiseen. 

Tutkimushaastattelut toteutettiin haastateltavien työhuoneissa tai muussa 

työpaikan rauhallisessa tilassa, kuten neuvotteluhuoneessa. Aikaa yhteen 

haastatteluun varattiin noin tunnin verran ja todellinen käytetty aika vaihteli 

45–75 minuutin välillä. Ennen kaikkea haastatteluja sopiessa tahdottiin 

tehdä tilanteista sekä paikan että ajankäytön osalta haastateltaville mah-

dollisimman vaivattomia.   

Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista haastateltavia pyydettiin alle-

kirjoittamaan sopimus haastatteluiden nauhoittamisesta sekä tutkimuksen 

julkaisusta sähköisessä tietokannassa. Nauhoitus toteutettiin tablet-

tietokoneen ääninauhoitusohjelmalla, joka etukäteistestauksessa osoittau-

tui äänenlaadun ja äänitysvarmuuden osalta luotettavimmaksi vaihtoeh-

doksi.  
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6.2 Analysointi 

Kyllääntymisen eli toistuvan sisällön havaitsemiseksi aineiston purkua ja 

analyysiä suoritettiin jo osittain limittäin haastatteluiden kanssa. Tämä toi-

mintatapa ohjaa tiedonkeruuta ja tutkimuksen suuntaa (Kananen 2008, 

24). Kun aineistossa alkaa näkyä paljon toistoa, voidaan myös olettaa, 

että tutkimustulokset ovat jossain määrin yleistettäviä (Kananen 2008, 38). 

Aineiston analysointia varten kaikki haastattelut litteroitiin eli ”aukikirjoitet-

tiin” ääninauhoitusten pohjalta pikimmiten haastatteluiden jälkeen. Litte-

rointi suoritettiin sanatarkasti, mutta taukoja, äännähdyksiä tai äänenpai-

noja ei merkattu yksityiskohtaisesti. Analysointivaiheessa litteroiduista ma-

teriaaleista koodattiin värimerkkausta avuksi käyttäen esiin nousseita tee-

moja, huomioita ja toistuvia ilmiöitä. Materiaali jaoteltiin näiden teemojen 

sekä haastattelukysymysten perusteella. (Hirsjärvi & Hurme 2010, 138–

140.) 

Analyysin kannalta olennaisia huomioita heräsi jo haastatteluiden aikana 

sekä litteroinnin yhteydessä, ja näitä kirjattiinkin tuoreeltaan ylös myöhem-

pää analysointia varten. Vaikka hypoteeseja ei tässä tutkimuksessa ase-

tettu, nousi aineiston keruun ja analysoinnin yhteydessä esiin seikkoja, 

jotka joko vahvistivat tai heikensivät tutkijan teoreettisen viitekehyksen pe-

rusteella muodostuneita ennakko-oletuksia. Litteroinnin jälkeinen aineiston 

selventäminen ja järjestely teemojen sekä kysymysten mukaan vei analyy-

siä eteenpäin kohti tulosten muotoutumista. (Hirsjärvi & Hurme 2010, 136–

137.) 
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7 TUTKIMUSTULOKSET 

Tutkimusta varten haastateltiin yhteensä seitsemää Lahden kaupungin ja 

Nastolan kunnan esimiestä. Heistä kolme oli haastatteluhetkellä Nastolan 

kunnan palveluksessa ja neljä Lahden kaupungilla. Haastateltavien ikähai-

tari on 40–59 vuotta, keski-iän ollessa 53 vuotta. Nykyisessä työssä haas-

tateltavat ovat työskennelleet 2-18 vuotta ja Lahden tai Nastolan palveluk-

sessa yhteensä 3-29 vuotta. Haastatellut esimiehet työskentelevät kunta-

organisaation keskijohdossa ja lähiesimiehinä. Alaisia (suoraan ja välilli-

sesti) haastatelluilla henkilöillä on kolmesta kahteen ja puoleen sataan.   

Taustatietoihin ja työnkuvaan liittyvien yleisluontoisten kysymysten jälkeen 

teemahaastattelun runko jaettiin kolmeen teemoitettuun osa-alueeseen, 

joita olivat työhyvinvointi, organisaatiomuutos ja esimiestyö. Tulokset tul-

laan esittämään myös näihin teemoihin jaoteltuna. 

7.1 Haastatteluiden teemat ja vastaukset 

Seitsemästä haastatellusta esimiehestä viisi kertoi, että tuleva kuntaliitos 

on vaikuttanut ja tulee vaikuttamaan huomattavasti heidän työhönsä. Kah-

della haastatelluista työnkuva muuttuu radikaalisti ja neljällä fyysinen työ-

piste todennäköisesti vaihtuu. Muutamalla toimialalla on ollut jo ennen tu-

levaa kuntaliitosta seudullista yhteistyötä, joka on helpottanut kuntaliitok-

sen edellyttämää valmistelutyötä ja haastateltujen esimiesten työtaakkaa 

tältä osin.  

Täs tapauksessa, kun me on tehty ne jo aikasempina vuo-
sina tän tiiviin yhteistyön takia, niin tää on ollu hyvin hallit-
tavissa tää tän vuoden työmäärä kyllä.  

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat, että erilaiset selvitys- ja valmistelu-

työt, vertailutietojen kerääminen, henkilöstöjärjestelyt, kokoukset ja työ-

ryhmätyöskentely ovat enemmän tai vähemmän lisänneet työtä kuntalii-

toksen alla. Intensiivisimmin valmistelutyöhön osallistuvat ovat joutuneet 

priorisoimaan ja järjestelemään tehtäviään täysin uudelleen.  
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Jos jotain vaan pystytään nyt jo tekee pois alta ja siirtä-
mään, ni se tehdään nyt. Mä suhtaudun - ja aika moni 
muukin sitte joiden kans on keskustellu - ni sillä lailla, et ei 
me voida tehdä valmista 1.1.(2016) alkaen. Eikä kaiken 
tarvii olla valmista. 

Kyl mä olen siihen varautunu, et vaik kuinka yritettäis vuo-
den alusta olla yhtä kuntaa, niin 2016 vuosi menee opetel-
lessa - ja asetellessa niitä palikoita yhteen. 

Kolmella haastatelluista raskain työvaihe valmistelutöiden osalta oli jo ta-

kanapäin ja kaksi arvioi sen koittavan loppusyksystä tai vuodenvaihteen 

jälkeen. Liitokseen liittyvä valmistelutyö kiihtyy syksyn mittaan vuoden-

vaihdetta kohti ja prosessin eteneminen vaihtelee toimialoittain. Tämä he-

rätti muutamissa haastatelluista huolestumista. 

Tää prosessi on mun mielestä vähän liian myöhään nyt 
niinku lähteny käyntiin. Et olis ehkä pitäny jo lähteä valmis-
telemaan aikasemmin. Et täs voi tulla aika kiire täs syk-
syssä. 

 

Työhyvinvointi 

Haastatellut henkilöt yhdistivät työhyvinvoinnin käsitettä hyvin vahvasti 

työyhteisön toimivuuteen, työssä viihtymiseen ja työssä jaksamiseen. Lä-

hes jokaisessa vastauksessa tuotiin esille käsitteeseen liittyvää kokonai-

suutta ja kokonaisvaltaista hyvinvointia, jonka nähtiin koostuvan sekä hen-

kisestä että fyysisestä hyvinvoinnista. Myös yksilön ulkopuolinen ympäristö 

ja itsestään huolehtiminen peilautuivat vastauksissa työhyvinvointiin vai-

kuttavina tekijöinä.   

Minusta se työhyvinvointi on niinku se kokonaisuus, mikä 
muodostuu sen työyhteisön yhteentoiminnasta ja sitte siitä 
henkilön tai ihmisten omista suoriutumisista ja kyvyistä 
suoriutua - siitä että miten ihmiset itte pitää huolta itses-
tänsä.  

No työhyvinvointi lähtee siitä kokonaiskuvasta mitä ihmi-
nen tuntee itsestään, että siihen ei kuulu pelkästään se 
työssä hyvinvointi vaan se myös muu hyvinvointi, itsensä 
hyvinvointi. 
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Myöskin kysymykseen ”mikä on työssäsi antoisinta ja mikä haastavinta?” 

vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Neljä esimiestä seitsemästä toi 

esille, että oikeastaan samat asiat työssä ovat sekä antoisimpia että haas-

tavimpia: ihmisten kanssa toimiminen, työn monipuolisuus ja työmäärän 

paljous. Esimiestyön monipuolisuus nähtiin antoisana erityisesti työn haas-

teellisuuden, uusien asioiden oppimisen, onnistumisen kokemusten ja mie-

lenkiinnon säilymisen vuoksi. Samat tekijät toisaalta luovat työlle haasteita, 

sillä useat haastatelluista kokivat, että ihmisten kanssa toimiminen ja lä-

hiesimiestehtävät ovat usein vaikeita ja työn haasteellisuuden vuoksi riit-

tämättömyyden tunne nostaa ajoittain päätään. Työajan riittävyys suhtees-

sa tehtävien laajuuteen tuli esille kaikkien haastateltujen kanssa. Toisaalta 

yleinen vaikutelma oli se, että on mukavampi kun töitä on reilusti eikä tar-

vitse odottaa ajan kulumista. Esimiesten vastauksista myös nousi esille, 

että he nauttivat työhönsä liittyvästä vapaudesta ja kokonaisvastuusta.  

Antoisinta on varmaan tää monipuolisuus ja sitte tää tällä-
nen laaja verkostoitumistarve joka suuntaan ja monenlai-
sissa hankeissa mukanaoleminen. Toisaalta se on sella-
nen kuormittava tekijäkin kyllä. Et yrittää olla niin äärettö-
män monesta asiasta perillä ja ainakin perusfaktat tietää. 
Ja sitte esimiestyössä niin - - tietysti kaiken kaikkiaan lä-
hiesimietehtävät, et jos on jotain hankaluuksia tai ikäviä 
asioita käsiteltävänä, ni kylhän ne on ne mitkä helpoiten 
kuormittaa. 

Useiden esimiesten oli hieman vaikea sijoittaa itseään selvästi yhteen työ-

yhteisöön, sillä valtaosalla vastaajista on ”kenttäväki” ja alaiset fyysisesti 

etäällä, ja lähellä olevat kollegat ovat esimerkiksi muiden alojen esimiehiä 

tai muita hallinnon työntekijöitä. Viisi haastatelluista koki työskentelyilma-

piirin oikein hyväksi niiden kanssa, joihin eniten on työn puolesta yhtey-

dessä. Kaksi esimiehistä koki, että heillä ei itsellään ole varsinaisesti ollut 

ongelmia työyhteisössä, mutta tiedostivat muilla olevan keskenään ajoit-

taista eripuraa. 

Vastaukset kysymykseen ”kuinka kuormittavana pidät työtäsi?” kertoivat 

laajemmalla skaalalla haastateltujen henkilöiden yksilöllisistä viimeaikaisis-

ta kokemuksista. Vastaukset heijastelivat työnkuvaan liittyviä spesifejä 
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kuormitustekijöitä, iän ja kokemuksen vaikutusta sekä yleistä asennoitu-

mista. Yksi haastatelluista esimerkiksi kertoi työn olevan kuormittavaa aika 

ajoin, mutta koki, että ”se on positiivisesti kuormittavaa useemmin kuin 

negatiivisesti kuormittavaa ”.  Kolme haastateltua toi myös esille sen, että 

haastatteluiden ajankohtana heidän työnsä oli edellisvuoteen tai edeltä-

vään kevääseen verrattuna jo huomattavasti vähemmän kuormittavaa, 

johtuen muun muassa työhön liittyvien valmistelutehtävien ja muutosten 

läpiviennistä.  

Ennen ku ne kaikki palaset loksahti kohalleen, et siinä on 
esimiehen oltava niinku tosi paljon mukana ja tukena ja 
apuna. Mut nyt mä huomaan, et kaikki ku on lähteny rul-
laamaan, ni nyt must tuntuu, et mul on välil ihan helppoo! 

Ajatus siitä, että kuntaliitos on eräänlainen hetkellisesti kuormittava projek-

ti, jolla on päätöspiste, edistää myös jaksamista. 

No kuormittaahan se, mutta tunnelin päässä on valo ni sitä 
on ihan erilaista tehdä. Et se ei oo semmonen putki mistä 
ei tiiä, et koska sielt pääsee ulos. Kylhän sitä rutistaa sen 
vuoden vaikka niinku mitä. 

Stressiä esimiehet kertoivat kokeneensa pääosin ajoittaisina piikkeinä, 

jotka menivät ohi keskimäärin päivässä tai parissa. Yleisimmin hetkellistä 

stressiä aiheuttaa tiukasti määritelty aikataulu ja lähestyvä deadline. Muu-

tamalla haastatelluista toimialan luonteen vuoksi tulee pari kertaa vuodes-

sa stressaavampi, noin yhden tai kahden kuukauden mittainen, raskaampi 

työjakso. Yhdellä haastatelluista stressi oli ollut pidempikestoista ja hän 

tiedosti käyneensä lähellä työuupumusta.  

Ihan selkeesti (stressi) jäi päälle. - - No tällä hetkellä on 
helpompaa, mutta sanotaanko viime vuosi oli aika rank-
kaa. Et tuntu että vapaa-aikaa ei jääny oikeestaan yhtään. 
Että ne oli aamusta iltaan ja ehkä yölläki välillä sitte ne - 
mietin asioita. Mutta että nyt on ihan selkeesti helpottanu. 

Esimiestyöhön ja meneillään olevaan organisaatiouudistukseen liittyvä 

työn hektisyys sekä työtehtävien äkilliset muutokset tiedostettiin helposti 

stressiä aiheuttaviksi tekijöiksi. Puolet haastatelluista toivat esille konkreet-

tisia keinoja, joita heillä on stressin hallitsemiseksi. Asennoituminen oli 
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keskeinen tekijä stressin kokemisen suhteen ja työn luonteen katsottiin 

myös kasvattaneen stressinsietokykyä.  

Siin on samalla stressinsietokykykin ni tavallaan tullu ba-
lanssoitua jotenki, että joo sitä on, mutta mä osaan käsitel-
lä sitä ja mä osaan suhtautua niihin asioihin niin et ne ei 
stressaa mua. Et tavallaan niinku mä en saa siit mitään jos 
mä viel stressaanki tätä.  

Jos nyt on semmonen sopiva kiire ja sopivan haastavat 
tehtävät, ni mä luulen, et mä oon sillon kaikkein tyytyväi-
simmilläni työssä. 

Ylipäätään esimiehet kokivat työhyvinvointinsa haastatteluhetkellä kohta-

laisen hyväksi. Asteikolla yhdestä kymmeneen omalle työhyvinvoinnille 

annettujen arvosanojen keskiarvo oli haastatteluhetkellä 8,4 (kuvio 10).  

KUVIO 10. Esimiesten numeerinen arviointi kysymykseen ”millaiseksi koet 

työhyvinvointisi tällä hetkellä?”.   

Muutama haastatelluista toi esille, että olisivat muutama kuukausi aiemmin 

antaneet huomattavasti alhaisemman arvosanan. Vuosiloma, stressanei-

den asioiden käsittely sekä työmäärän väheneminen olivat kuitenkin jo 

haastatteluhetkellä nostaneet arvosanaa lähelle kiitettävää. 

Työhyvinvoinnin arvosanaan nostavasti vaikuttavat tekijät vaihtelivat paljon 

vastaajien kesken. Yleinen mielipide kuitenkin oli, että kymppiä se tuskin 

voi olla koskaan. Lähelle erinomaista arvosanaa ja ideaalitilannetta voisi 

päästä työmäärän ja aikapaineiden vähentymisellä. Kolme esimiestä us-

koikin tilanteen kohenevan edellä mainittujen osalta kuntaliitoksen jälkeen, 

kun omaa työtaakkaa voi jakaa useammalle tekijälle ja valmistelutyöt vä-

henevät. Kaksi vastaajaa katsoi terveydellisen seikan vaikuttavan omaan 

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
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arvosanaansa. Yksi esimiehistä koki raskaaksi sen, että joutuu kuuntele-

maan työyhteisössä valitusta ja moitteita toisen henkilön tai yksikön osaa-

misesta ja toisten tekemistä väheksytään.  

Kyllä se toisen tehtävien arvostaminen ja toisen tekemisen 
arvostaminen on semmonen, missä se työhyvinvointi pa-
ranis. - - Ymmärrän kyllä hyvin ettei kaikki asiat toimi aina 
niin ku joku toinen haluais, mutta välillä se itteä rasittaa 
semmosen kuunteleminen.  

Kysymykseen ”miten työnantaja tällä hetkellä tukee työhyvinvointiasi?” 

vastaukset liittyivät hyvin paljon esimiehen ja johdon osoittamaan tukeen, 

luottamukseen sekä yleiseen ilmapiiriin. Luottamuksen käsitteeseen liitet-

tiin vapaus tehdä päätöksiä ja järjestellä omaa työtä melko vapaasti. Vain 

kaksi henkilöä seitsemästä toi esille työnantajan järjestämät kehittämis- ja 

virkistyspäivät ja yksi henkilö nosti tässä yhteydessä esille työnantajan 

tarjoamat koulutukset. Yksikään vastaajista ei tuonut esille työnantajan 

tukemia liikunta- tai kulttuuripalveluita tai muita työsuhde-etuja.  

Pitäs olla enemmän semmosta (koulutusta), et siinä olis 
erilaisia palikoita, joita voitas käyttää aina sit sen mukaan 
mitä kukakin lähiesimies tarvitsee. Nii että sitte sellasta 
esimiesten tukemista ni, tuntuu että enemmänkin koroste-
taan sellasta esimiesten velvotetta ja vastuuta, mikä on 
ok, mutta toivois kyllä sellasta tukevaa asennetta enem-
män, että ”teette tärkeää työtä ja miten voisimme auttaa 
teitä siinä työssänne?”. 

Kehittämiskohteina nähtiin työnantajan tarjoamien koulutuspalveluiden 

kehittämistä esimerkiksi niin, että ”massakoulutusten” ja luentojen sijaan 

kuunneltaisiin enemmän esimiesten toiveita ja tarpeita, joiden pohjalta rää-

tälöitäisiin toimialalle ja esimiesten kokemukseen sopiva koulutus. Henki-

löstöpalveluiden tuki mainittiin myös tärkeänä ja palkitsemisjärjestelmä 

nähtiin hyvänä esimiehen työkaluna. Näiden käytettävyyteen tulisikin siis 

panostaa.  

Silmiinpistävää esimiesten omissa keinoissa vaikuttaa työhyvinvointiinsa, 

oli viimeaikainen päätös työnteon rajoittamisesta. Yksi esimiehistä toi esil-

le, että on tietoisesti pyrkinyt rajaamaan omaa työympäristöään ja työteh-

täviään niin, ettei ota vastaan kaikkea mitä pöydälle kannetaan. Yli puolet 



52 
 

esimiehistä kertoi kuluneen vuoden tai muutaman viime vuoden aikana 

tehneensä sen tietoisen päätöksen, että iltaisin ja viikonloppuisin ei töitä 

tehdä ja työpäivät pyritään rajoittamaan normaaliin ”toimistoaikaan”. Lähes 

kaikki haastatelluista toivat merkittävänä tekijänä esille myös sen, että he 

pyrkivät osaltaan vaikuttamaan työyhteisön hyvään ilmapiiriin ja keskittyvät 

myönteisiin asioihin. 

Terveydestä ja yleisestä hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeistä työs-

säjaksamisen kannalta, ja tähän viitattiin myös useiden haastateltujen toi-

mesta. Liikunta, käsityö- ja kulttuuriharrastukset sekä sosiaaliset suhteet 

nähtiin tärkeänä vastapainona työlle. Erityisen suosittua haastateltujen 

esimiesten keskuudessa vaikutti olevan luonnossa liikkuminen. Yksi esi-

miehistä mainitsi liikunnan lisäksi muista terveellisistä elämäntavoista huo-

lehtimisen, kuten monipuolisen ruokavalion ja riittävän unen. Noin puolet 

haastatelluista asuu Päijät-Hämeen ulkopuolella ja he kulkevat pidempiä 

työmatkoja päivittäin tai viikoittain. Nämä pitkät työmatkat sekä ajanvietto 

mökillä tai kauempana sukulaisten ja tuttavien luona nähtiin hyvänä irtaan-

tumiskeinona työn rasituksista, samoin ulkomaanmatkat.  

Sen uskon, kun sanotaan et jos joku lähtee stressaantu-
maan ja hän pudottaa ensiks pois niitä kaikkia harrastuk-
sia ja kyläilyjä ja muita, ku aattelee et sit hän jaksaa pa-
remmin, ni se itse asiassa vaan edistää sitä väsymistä. Ja 
sen mä oon kyllä itekki huomannu. On tärkee pitää kiinni 
niistä muista mun elämän hyvistä asioista. 

Esimiehistä useampi mainitsi myös, että vapaa-ajalla ovat mieluusti yksin, 

koska työ edellyttää niin paljon ihmisten kanssa toimimista. Muutamasta 

vastauksesta kävi ilmi myös se, että harrastamiseen ei työn lisäksi oikein 

ole voimavaroja.  

No ei sillä lailla (harrastuksia), että jaksais tiettynä iltana 
tiettyyn aikaan. Sit on ihan tämmöstä liikuntaa, pyöräilyä ja 
kävelyä. Mä haluun olla aika tavalla yksinki sitte, ni tää on 
kuitenki aika... Se on vastapainoa työlle. 

Haastatelluista muutama, jotka ovat kuntaliitoksen valmistelutöiden kan-

nalta keskeisissä tehtävissä, toivat esille sen, että poikkeustilanne vaatii 

erityisen paljon joustoa. Työaika on ollut vain nimellinen ja työpäivät ovat 
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venyneet niin aamusta kuin illlastakin. Työtehtävät ovat myös saattaneet 

olla niin mielenkiintoisia, että siitä syystä työskentelyä ei ole malttanut lo-

pettaa työpäivän tai työviikon päättyessä. He ovat kuitenkin tietoisesti pyr-

kineen rajaamaan työ- ja vapaa-aikaansa.  

Kaikki esimiehet toivat jollakin tapaa esille sen, että viikonloput ja vuosilo-

mat ovat riittäviä palautumisen kannalta, jos ne saa pyhitettyä levolle ja 

työstä irtaantumiseen. Tähän liittyen työntekoa ja esimerkiksi sähköpostin 

lukemista lomien ja viikonloppujen aikana oli pyritty selvästi rajoittamaan, 

kuten myös vapaa-ajan aktiviteetteja, jotka liiallisessa määrin rasittavat.  

Nyt huomas, et jos viikonloppu on kauheen niinku täyteen 
ahdettu, ni sithän se ei… Sit tuntuu et sitä menee siin sa-
massa putkessa. Et sen kyllä huomaa, et viikonloppuihin 
ei pitäis kauheesti mitään ohjelmoida semmosta ihan pa-
kollista. 

Menneenä lomakautena esimiehet olivat pitäneet kesälomaa yhtäjaksoi-

sesti kolmesta viiteen viikkoa. Yleinen kokemus oli, että ”pitää olla riittävän 

pitkä loma, että pääsee irti.” Haastateltujen esimiesten ikä ja kokemusvuo-

det korreloivat selvästi sen kanssa, ketkä korostivat vapaa-ajan ja lomien 

tärkeyttä.  

Organisaatiomuutos 

Esimiehiä pyydettiin määrittelemään myös käsitettä organisaatiomuutos ja 

siitä nousseita mielleyhtymiä olivat muun muassa ”edistys”, ”prosessien 

uudistus ” ja ”mahdollisuus kehittyä”. Toisaalta eräs haastatelluista totesi, 

että ”ihan ekana tulee mieleen se, että taasko”.  

Nii, no kun täs ei mitään muuta oo ollukkaan ku organisaa-
tiomuutosta! Mun mielestä organisaatio on kuitenki koko 
ajan semmonen muuttuva. Nythän tarkotus olis nimen-
omaan ravistella niitä organisaatioita, et ei oteta kumpaa-
kaan suoraan käyttöön. 

Muutoksen jatkuvuutta tuotiin useissa vastauksissa esille ja samalla myös 

sitä, että esimiehet itse olivat hyvin sopeutuneita jatkuvaan muutostilassa 

olemiseen osana nykyistä työskentely-ympäristöä. Henkilökohtaisesti sitä 
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ei koeta pelottavana eikä ahdistavana seikkana. Haastatelluista seitse-

mästä esimiehestä viisi viittasi vastauksissaan kuntaliitoksen ohella myös 

muihin omalla toimialallaan tapahtuviin tai työympäristöönsä vaikuttaviin 

muutoksiin. Nämä nähtiin osittain kuntaliitostakin enemmän omaan työs-

kentelyyn ja työhyvinvointiin vaikuttavina tekijöinä.  

Mut jollain tavalla nyt on tämä muutos tässä jyllänny, et se 
työhyvinvointi, se on jääny jotenki taka-alalle.  

Valtaosa haastatelluista suhtautui tulevaan kuntaliitokseen positiivisesti ja 

loputkin vähintään neutraalisti (kuvio 11). Kuntaliitospäätöstä pidettiin 

yleensä ottaen hyvänä ja osa vastaajista olisi toivonut laajempaakin liitos-

ta. Muutoksessa nähdään mahdollisuus kehittää asioita parempaan suun-

taan - sitä myös luonnehdittiin harjoituksena tulevalle sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelurakenneuudistukselle ja mahdollisille lisäkuntaliitoksille.  

KUVIO 11. Esimiesten suhtautuminen kuntaliitokseen.  

Suurin osa haastatelluista esimiehistä joutuu kuntaliitoksen vuoksi pereh-

tymään johonkin uuteen tietojärjestelmään, ja saa tähän liittyen myös kou-

lutusta. Tätä ei kuitenkaan koettu kuormittavaksi. Uuden opettelua tulee 

olemaan myös yhteisissä uusissa toimintatavoissa, kun henkilöitä siirtyy 

uusiin tehtäviin ja työyhteisöihin.  

Varmaan sitte toimintamallit tai ne toimintatavat on vähän 
erilaiset, että siellä on iso organisaatio ja siellä on vas-
tuunjako tehtävien osalta selkeämmät ku tässä, missä 
osallistuu vähän niinku kaikkeen. Se on varmaan se, että 
pitää opetella ja muistaa opetella se mikä on sitä omaa 
vastuuta ja mikä jonku toisen vastuu. 

Positiivinen Neutraali Negatiivinen 
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Tiedusteltaessa seikkoja, joihin kuntaliitoksen yhteydessä esimiehet erityi-

sesti toivoisivat muutosta, vastauksissa toistui Nastolan ketterämpien ja 

hyväksi havaittujen toimintamallien saaminen uuteen Lahteen. Monimut-

kaista ja resursseja kuluttavaa palaverikulttuuria sekä byrokratiaa haluttai-

siin myös keventää. Työskentelytehokkuutta edistäisi se, ”ettei tarvii miet-

tiä ja pelätä sitä, että astunko mä nyt tässä jonkun varpaille”. Yksi Lahden 

haastatelluista esimiehistä toivoi myös, että nastolalaiset osaisivat säilyt-

tää ”ällistelyn taidon” ja kyseenalaistaisivat sen, miksi asiat tehdään tietyllä 

tavalla.  

Nastolalaiset esimiehet, joita työn uudelleenjärjestelyt ja työtehtävien muu-

tokset enemmän koskettavat, olivat haastatteluhetkellä luottavaisen oloisia 

tulevan suhteen. Kukaan haastatelluista ei kertonut kokevansa henkilö-

kohtaisesti epävarmuutta muutostilanteesta johtuen, mutta olivat ympäril-

lään - alaisissa tai kollegoissa - havainneet epätietoisuutta ja epävarmuu-

den nostattamaa kritiikkiä. Useampi vastaajista kertoi myös epäilevänsä, 

että ”pinnan alla kuplii” viitaten nimenomaan ruohonjuuritason työntekijöi-

hin.  

No en oikeestaan sellast varsinaista epävarmuutta (koe), 
ainakaan oman aseman suhteen. Koska täs liitokses heti 
vakuutettiin, et kaikille jatkuu työt. Ei oo semmosta ollu 
havaittavissa. 

Yhdellä haastatelluista esimiehistä oli puolen vuoden takainen raskas 

henkilökohtainen kokemus liittyen tapaan, jolla tuleva uusi työnkuva ja sii-

hen liittyvät huomattavat muutokset oli esitelty. Ihmetysti oli aiheuttanut 

erityisesti se, että ensin korostettiin yhdessä tekemisen merkitystä ja lopul-

ta uutta tehtävää tarjottiin neuvottelematta henkilön kanssa ensin työnku-

van eri mahdollisuuksista. Kyseinen esimies oli kuitenkin jo työstänyt tilan-

teen aiheuttamaa mielipahaa ja muutokseen sopeutumista ja edistänyt 

esimiesroolissaan muutosta tapahtuneesta huolimatta.  

Jos ittelle ollu henkisesti semmosta tietyllä tavalla haasta-
vaa, et ennenku mä oon sinut tämän kanssa ollu, ni mun 
on pitäny myönteisessä hengessä jo viedä muutosta hen-
kilöstölle. Et markkinoida sitä ja mul ittelläni ei välttämättä 
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oo se tunnetila viel ollu sellanen, et mä oisin ollu sen taka-
na. Mä olen sen tiedostanu, että tässä haetaan kuitenki 
yhteistä hyvää. 

Kysymys ”miten koet, että sinua ja yksikköäsi on tiedotettu kuntaliitokseen 

liittyvistä muutoksista?” jakoi vastaajat kahteen leiriin. Neljä haastatelluista 

koki, että tieto on kulkenut hyvin ja tiedotettavaa on ollut enemmänkin kuin 

riittävästi. Kolme vastaajaa sen sijaan katsoi, että tiedottamisessa nimen-

omaan olisi korjaamisen paikkaa ja peilasivat kokemusta laajemmalti koko 

henkilöstön osalta. Tässä on ilmeisesti vahvaa toimialakohtaista poik-

keavuutta ja eroa erityisesti sen suhteen, kuinka ”ytimessä” kyseinen hen-

kilö työskentelee kuntaliitoksen valmistelussa.  

No tää varmaan vaihtelee siitä, et missä asemassa henki-
lö on ja miten on mukana tässä. Et musta tuntuu, et itelle 
mulle tulee ihan liikaa, mut sit jos mun ryhmästä vaik jol-
tain kysyttäis, ni vois sanoa et tulee liian vähän.  

Sekä lahtelaiset että nastolalaiset kuntaorganisaation työntekijät ovat saa-

neet kuntaliitokseen liittyvää informaatiota paitsi johdon ja esimiesten väli-

tyksellä, myös laajojen intranet-sivujen kautta. Ilmeni kuitenkin, että esi-

merkiksi Lahden kaupungilla on paljon henkilöstöä, joka ei intraan pääse.  

Siinä (tiedottamisessa) saattais olla ehkä korjaamisen 
paikkaa. Kyllä meillä on siis intrassa tämmönen Salpaus-
kunta-osio, jossa on nähtävillä näitä. Mut toisaalta meil on 
paljon ihmisiä täs kaupungissa töissä, jotka ei intraan edes 
pääse. - - No aina se tiedottaminen on sellanen joka jos-
sain mielessä ei toimi. Olipahan kyse mistä tahansa asias-
ta tai työyhteisöstä, ni kyllä siellä yleensä ensimmäisenä 
mättää se tiedonkulku. Tavalla tai toisella. 

Esimiestyö 

Esimiestyötä haastateltavat luonnehtivat ”haastavaksi”, ”mielenkiintoisek-

si”, ”yllätykselliseksi”, ”suunnan näyttämiseksi”, ”kehittämiseksi” ja ”tukena 

olemiseksi”. Esimiestyötä pidetään yleensä ottaen haastavuuden ohella 

antoisana ja mielekkäänä, ja siinä pääsee osallistumaan asioihin, joihin ei 

muuten pääsisi vaikuttamaan. Esimiesasemaan päätymiseen oli haastatel-

tavilla erilaisia taustoja ja myös kokemusvuosissa oli suurta eroa. Yksi ker-

toi ”ajautuneensa” tehtävään, vaikka ei mielellään kyseisessä asemassa 
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enää työuran loppupuolella olisi. Toinen oli noussut asiantuntijatehtävästä 

pitkäaikaisten kollegoidensa esimieheksi. Muutama haastatelluista oli 

asemassa, jossa suurin osa heidän alaisistaan on myös esimiehiä, jolloin 

rooliin suhtautuu eri tavalla. Kuten aiemmin tuli jo esille, esimiestyön haas-

teet ja antoisuus ovat usein saman asian kääntöpuolia. Haastatelluista 

muutama toikin esille, että lähiesimiestehtävät ovat niitä raskaimpia ja 

haasteellisimpia töitä, ja toisaalta koettiin, että ”ei se vaikeeta ole, on vaan 

ihminen kohdattava ihmisenä”. 

Oon sitä sanonu monesti kautta vuosien, että se (esi-
miesasema) on annettu mulle luonteeni kehittämiseks, et-
tä eihän siinä koskaan voi oikeen tuntea itseensä hyväks. 
Eikä siinä nyt sit niin sitä kiitostakaan, se ei jotenki niin 
kuulu siihen. 

Haastatellut esimiehet pyrkivät työssään olemaan alaisia kohtaan tasapuo-

lisia, sopivassa suhteessa vaativia, ihmisläheisiä ja johdonmukaisia. Työn-

tekijöille annetaan mielellään vapautta ja vastuuta, jos he ovat valmiit sitä 

vastaanottamaan. Haastateltujen henkilökohtaiset kehittymisen kohdat 

liittyivät muun muassa itsensä johtamisen haasteisiin, kuten työajan hallin-

taan ja tehtävien delegointiin, sekä viestinnän selkeyteen väärinymmärrys-

ten välttämiseksi.  

Siinä mä oon itte opetellu niin, et pitää hyväksyä se toisen 
tekemä työ, vaik se ei ois ihan just sellanen ku oot itse aja-
tellu. Ja siitä myös itselle nousee se, et siitä huomaa, että 
vau miten hyvin tää on tehty. Ku antaa sen niinku vastuun 
ja sen kokonaisuuden.    

Kuunteleminen, läsnäoleminen ja ihmisten kohtaaminen linkittyy nykyai-

kaisiin johtamisoppeihin, mutta haastatellut esimiehet kertoivat oppineensa 

näitä pehmeämpi johtamisen taitoja pitkälti iän ja kokemuksen myötä.  

Neljällä haastatelluista esimiehistä oma esimies tulee kuntaliitoksen ja uu-

delleenorganisoinnin myötä vaihtumaan. Kahdella vastaajalla ei haastatte-

luhetkellä alkusyksystä ollut vielä täysin tietoa tulevasta asemasta ja 

omasta sijoittumisesta uudessa organisaatiorakenteessa. Muutama esi-

miehistä koki, että ei ole saanut omalta esimieheltään erityisen hyvää tu-

kea ja kaipaisi enemmän palautetta tai tukea työhönsä. Vastauksista oli 
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myös havaittavissa, että keskitason esimiehet ja lähiesimiehet olivat so-

peutuneet pärjäämään melko omillaan, eivätkä tukeutuneet esimiehensä 

suuntaan kovin herkästi. Kaikkien haastateltujen esimiesten kanssa kyllä-

kin käydään säännölliset kehityskeskustelut.  

Eihän niitä henkilöitä oo ollu kenen kanssa ois, kenenkä 
puoleen vois kääntyä. Oisin kaivannu. Ja kyllä sitä kaipaa 
sitä palautetta vaikka pärjääki. Ois jollaki tavalla semmo-
nen peili, mitä sä voit kattoo. 

Tapauksissa, joissa oma esimies on vaikeasti tavoitettavissa tai ei tunne 

kyseistä työnsaraa kovin tarkasti, on tukea saattanut löytyä kollegoiden, 

työryhmien ja muiden lähellä työskentelevien suunnalta. 

Se on just se ideoiden pallottelu nimenomaan näitten mui-
den kuntien tai toisten suurien kaupunkien vastaavien vi-
ranhaltijoiden kanssa.  

Esimiehistä vain muutama arvioi, että hyötyisi henkilökohtaisesti muutos-

valmennuksesta tai esimieskoulutuksesta, mutta useampi haastatelluista 

oli kiinnostunut henkilöstön muutosvalmennustilaisuuksista päästäkseen 

kuulostelemaan työntekijöiden tunnelmia. Kaikille osallistuminen näihin ei 

aikataulujen vuoksi tosin ollut mahdollista.  

Kuten aiemmin tuli esille, yli puolet esimiehistä koki, että he ovat saaneet 

hyvin tietoa kuntaliitoksesta ja tulevista muutoksista. Sen sijaan se, onko 

tietoa tullut tarpeeksi jaettavaksi eteenpäin työntekijöille, oli vaikeammin 

arvioitavissa. Tiedottamisen riittävää tasoa onkin vaikea määritellä ja muu-

tama esimiehistä heitti palloa myös työntekijöiden suuntaan. 

Se on just aina vähän se, ku toivois et ihmiset kysyy, kos-
ka eihän sitä voi tietää, että mitä kaikkee tietoo ihmisiltä it-
seltään uupuu. Meil on virastopalavereja, meil on erilaisii 
tilaisuuksia missä sitä tietoa kyllä saa. Meil on nää hyvät 
sivut missä kaikkee sitä yhdistämismateriaalia pyöritetään. 
Et tavallaan pitäis olla aktiivinen sieltä tiedon tarvitsijankin 
puolelta - ei se oo aina sitä, että meijän pitäis osata viedä 
kaikki eteenpäin, ku ei kaikkee oikeen voida viedä eteen-
päin ku sitä kaikkee on niin paljon ja kaikki ei oo olennais-
ta. Ehkä se on sit enemmänkin kiinni siitä, et onks ite aktii-
vinen, haluaako edes olla aktiivinen. 
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Esimiehistä yli puolelta oli pyydetty palautetta ja kehitysehdotuksia muu-

toksiin liittyen. Joko näitä oli käsitelty erilaisissa työryhmissä tai pyyntö oli 

tullut suoraan omalta esimieheltä tai organisaatiojohdolta.  

Jo viime keväänä siitä pyydettiin tietoa, et minkälaisiin asi-
oihin täytys kiinnittää huomiota ja mitä ne asiat on konk-
reettisesti, missä meil on eroavaisuuksia ja mitä erilaisia 
asiakirjoja meil on tai minkälaisia ohjeistuksia ja sääntöjä. 
Kaikkee tämmöstä.   

Kuntaliitokseen esimiehet suhtautuvat hyvin yksimielisesti mielenkiintoise-

na työhaasteena, jollaista ei omalla uralla enää välttämättä toista tule. 

Haastatellut olivat yhtä mieltä myös siitä, että yhdistymistä valmistelevat 

toimenpiteet ovat sujuneet hyvässä hengessä ja tasavertaisina. Lahden ja 

Nastolan välisissä suhteissa on haastateltujen mielestä ollut havaittavissa 

jopa liioiteltua korrektiutta. Julkisella sektorilla työskentelevät ovat tottu-

neet erityisesti isommassa organisaatiossa Lahdessa siihen, että asiat 

etenevät hitaasti, mutta ketterämpiä toimintatapoja haluttaisiin nyt oppia 

Nastolalta. Nastolan edustaja myös toivoi, että lahtelaiset olisivat valmiita 

sitoutumaan uusiin toimintatapoihin, eikä mentäisi sen taakse, että ”kun on 

se iso organisaatio, ni ei me pystytä”.   

Vaikkakin Nastolan edustajat tekevät monin paikoin suurempia myönny-

tyksiä, kertoi yksi nastolalaisista haastatelluista kokevansa, että he ovat 

resurssien muodossa jo tässä vaiheessa saaneet enemmän Lahdelta kuin 

mitä ovat puolestaan antaneet. Ja tämä on edistänyt omaa jaksamista ja 

sopeutumista.    

Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lopuksi, haluaako hän vielä mainita 

jotakin edellä käsiteltyihin teemoihin liittyvää. Tässä erään haastatellun 

loppumietteitä:   

 

No mä nään tän siis mahdollisuutena. En uhkana. Ja mun 
työhyvinvointia tää yhdistäminen ei ole millään tavalla hei-
kentänyt - päinvastoin vois sanoa. Se (kuntaliitos) on mie-
lenkiintonen prosessina ja mä odotan et se tuo tosiaan sitä 
tuoretta ajatusta ja tuoretta verta. Saatais ihan uudenlaisia 
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toimintoja ja päästäs vähän näistä vanhoista nuutuneista 
ajatusmalleista eroon. Tätä mä siltä odotan - ja toivotta-
vasti valtaosa muistakin. 

7.2 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 

Vastauksena tutkimuskysymykseen ”millaiseksi yhdistyvien kuntien esi-

miehet kokevat työhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?” voidaan tulosten 

perusteella todeta, että kohtalaisen hyväksi. Asteikolla yhdestä kymme-

neen kaikki esimiehet arvioivat työhyvinvointinsa seitsemän puolen ja yh-

deksän välille.  

Kuntaliitos on vaikuttanut ja/tai tulee vaikuttamaan esimiesten työhön mer-

kittävästi. Osalla työnkuva muuttuu radikaalisti ja yli puolella haastatelluis-

ta oma esimies tulee vaihtumaan kuntaliitoksen myötä. Toimialoilla, joissa 

seudullista yhteistyötä on tehty jo entuudestaan, ovat kuntaliitoksen edel-

lyttämät valmistelutyöt vähäisempiä. Kaikki esimiehet kokivat kuitenkin 

työmääränsä lisääntyneen enemmän tai vähemmän erilaisten selvitys- ja 

valmistelutöiden vuoksi. Yleinen käsitys oli, että ainakin vuosi 2016 tulee 

vielä kulumaan muutosten läpivientiin ja uusien toimintatapojen käyttöön-

ottoon.  

Kuormittavuudesta ja työmäärän lisääntymisestä huolimatta kuntaliitosta 

odotettiin positiivisella mielellä ja se nähtiin työn kannalta mielenkiintoise-

na haasteena. Organisaatiomuutosta pidettiin edistysaskeleena ja mahdol-

lisuutena kehittyä. Jaksamista edesauttaa se, että muutoksesta aiheutu-

van lisäkuormituksen uskotaan helpottavan jossakin vaiheessa.  

Haastatelluista esimiehistä erityisesti ne, jotka valmistelevat liitosta hyvin 

intensiivisesti, kokivat henkilökohtaisesti saavansa tarpeeksi tietoa tule-

vasta. Vaikka työntekijät ovat suhtautuneet tilanteeseen melko rauhallises-

ti, oli yleinen uskomus kuitenkin se, että henkilöstön joukossa saattaa olla 

epävarmuutta ja ”kuplintaa pinnan alla”. Tiedottaminen nähtiinkin yhtenä 

merkittävimpänä kehittämiskohteena ja henkilöstön valmentamista aktiivi-

siksi tiedon hankkijoiksi korostettiin. Useat haastatelluista toivat esille 

myös sen, että olisivat kiinnostuneita osallistumaan henkilöstön  
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muutosvalmennustilaisuuksiin, vaikka eivät henkilökohtaisesti koe tarvitse-

vansa muutosvalmennusta.  

Erityisen mielenkiinnon kohteena tutkimusta tehtäessä olivat myös ne sei-

kat, joita esimiehillä on jo työhyvinvointia tukemassa tai joita he toivoisivat 

enemmän. Esimiehillä vaikutti olevan hyviä henkilökohtaisia työkaluja 

stressin hallintaan ja työpaineiden purkuun. Näistä merkittävimpänä yli 

puolet haastatelluista kertoi tehneensä kuluneen vuoden sisällä tietoisen 

päätöksen siitä, että omaa työmäärää sekä työskentelyä varsinaisen työ-

ajan ulkopuolella (iltaisin ja viikonloppuisin) on rajoitettava. Vapaa-ajalla 

koettiin tärkeäksi tehdä asioita, jotka tuovat vastapainoa työlle. Palautumi-

sen ja jaksamisen kannalta tärkeää on myös se, että viikonloppuja ja lomia 

ei täytä liian paljolla ohjelmalla.  

Kukaan haastatelluista ei kokenut olevansa haastatteluhetkellä erityisen 

stressaantunut. Yhdellä esimiehellä oli muutaman kuukauden takainen 

kokemus lähellä työuupumusta käymisestä, mutta hänkin koki jaksami-

sensa jo paljon paremmaksi. Esimiesten itsetuntemus ja keinot säädellä 

omia voimavaroja vaikuttivat olevan hyvällä tasolla.  

Työnantajan katsottiin tukevan työhyvinvointia erityisesti oman esimiehen 

ja johdon osoittaman tuen ja luottamuksen kautta. Esimiehet nauttivat työn 

monipuolisuudesta, vapaudesta ja vastuusta, mutta useampi koki myös 

olevansa asemassaan aika yksin. Yleinen ilmapiiri vaikuttaa tutkimuksen 

pohjalta hyvin paljon jaksamiseen ja työssä viihtymiseen. Vapaus oman 

työn järjestämiseen katsottiin arvokkaaksi ja muutama henkilö mainitsi 

myös kehittämis- tai virkistyspäivät, koulutustilaisuudet ja henkilöstöpalve-

luiden tuen merkittäväksi.  

Asemaa kuntaorganisaation ylemmän johdon ja työntekijäportaan välissä 

ei - lähdemateriaalista poiketen - koeta erityisen haasteelliseksi. Omaan 

rooliin on sopeuduttu vuosien varrella ja joustoa löytyy tarvittaessa suun-

taan jos toiseen. Lähiesimiestehtävät koetaan kuitenkin ajoittain kuormitta-

viksi ja esimiehet, joiden oma esimies on etäinen, ovat kokeneet  
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jääneensä ilman tarvittavaa tukea. Kollegoiden ja muiden yhteistyötahojen 

kanssa keskustelu nähtiin tärkeänä tukimuotona.  

Ilmapiiri omassa työyhteisössä ja lähimpien työtovereiden kanssa koettiin 

pääosin oikein hyväksi. Muutama vastaaja kertoi omassa työyhteisössä 

ilmenevän ajoittaista eripuraa, mutta se ei kuormittanut heitä henkilökoh-

taisesti. Lahden ja Nastolan välisessä yhteistyössä koettiin olevan hyvä 

henki ja nähtiin, että kuntajakoselvityksessä jäljelle jäänyttä kumppania 

haluttiin pitää hyvänä. Suhdetta pidettiin tasavertaisena ja vastauksissakin 

korostui korrektius toista osapuolta kohtaan. Yhdellä esimiehistä oli mieli-

pahaa ja stressiä aiheuttanut kokemus siitä, miten uusi työnkuva tuotiin 

tarjolle ilman yhteistä suunnittelua ja neuvottelua, vastoin ennakkokäsitys-

tä. 

Yhtenä kehittämiskohteena esiin nousi työnanantajan tarjoamat koulutuk-

set, joihin toivottiin räätälöintimahdollisuutta esimerkiksi toimiala ja esi-

miesten kokemus huomioiden. Luentojen sijasta toivottiin enemmän työpa-

jatyyppistä koulutusta, jossa kouluttaja tai mentori toimisi ohjaajana, mutta 

kokemusten vaihto kollegoiden kanssa olisi keskeisessä asemassa. Tämä 

edistäisi toimialojen välistä vuoropuhelua ja hyvien käytäntöjen leviämistä. 

Henkilöstöpalveluiden saatavuutta ja tukea pidettiin tärkeänä, kuten myös 

esimiesten työkaluja (esimerkiksi palkitsemisjärjestelmät). Sekä Nastolan 

että Lahden edustajat toivoivat, että turhasta byrokratiasta päästäisiin 

eroon ottamalla käyttöön Nastolan ketterämpiä toimintamalleja. 

Kehityskeskusteluita sekä oman esimiehen että alaisten kanssa pidettiin 

tärkeänä. Esimiehille, joilla ei työnkuvan puolesta ole jatkuvaa keskustelu-

yhteyttä omaan esimieheensä, tulisi tulosten valossa järjestää useammin 

tilaisuuksia tavata omaa esimiestään tai henkilöstöhallinnon edustajaa ja 

ehkäistä näin kokemusta yksin jäämisestä. Uudenlaisia tapoja kokoustaa 

ja pitää kehityskeskusteluita, kuten kävelypalavereita ja ryhmäkehityskes-

kusteluita, oli käytössä joillakin tutkimukseen osallistuneilla esimiehillä ja 

niitä suositeltiin otettavaksi käyttöön muissakin yksiköissä.  
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Tiedottamisen osalta esiin nousi, että kaikilla kuntaorganisaation työnteki-

jöillä ei ole pääsyä intranettiin, jossa suuri osa kuntaliitokseen liittyvästä 

tiedostakin on. Esimiesten työtä tukisi se, että henkilöstölle järjestettäisiin 

laajemmat mahdollisuudet päästä tiedon lähteille ja työntekijöitä opastet-

taisiin olemaan aktiivisia tiedon hankkijoita. Haastatteluissa nousi myös 

toive järjestää koko henkilöstölle tai toimialoittain useammin yleisinfoja, 

joissa voisi vapaasti esittää kysymyksiä ja tuoda esille mieltä painavia asi-

oita.  

Yleisvaikutelma haastatteluiden perusteella on, että esimiehen oma asen-

noituminen ja kokemusvuodet esimiestyössä vaikuttavat olevan merkittävä 

tekijä siihen, kuinka stressaavana tai haasteellisena oma työ koetaan. 

Persoonallisuustekijöillä, itsensä johtamisen taidoilla ja ymmärryksellä 

omien toimien vaikutuksesta on myös suuri merkitys koettuun työhyvin-

vointiin. Haastatellut esimiehet seisoivat hyvin vahvasti omilla jaloillaan ja 

olivat luottavaisia tulevaisuuden suhteen.  

Yhteenvetona todettakoon, että esimiesten työhyvinvointia kohentaisivat 

edelleen työmäärän ja aikapaineiden väheneminen, tiedottamisen ja kou-

lutusten kehittäminen, hyvän työskentelyilmapiirin ylläpito sekä oman esi-

miehen, johdon ja kollegoiden tuki.  

Tutkimustuloksissa on hyvin paljon yhtenevyyttä aiempiin tutkimuksiin ja 

Mari Salon (2008) lisensiaattityön tuloksiin. Esimerkiksi molemmista ai-

neistoista nousi esiin tulos, jonka mukaan esimiehet kokevat työn antoisi-

en ja haastavien (voimavaroja tuovien tai kuluttavien) puolien olevan usein 

samoja tekijöitä. Myös vapaa-ajan palauttavien ja työstä irtaannuttavien 

toimien merkitystä korostettiin molemmissa tutkimuksissa. Ja kuten Salo 

(2008, 29) tutkimusraportissaan toteaa, on hänen tutkimuksensa puoles-

taan yhdensuuntainen lukuisien aikaisempien tutkimusten kanssa.    

Jatkotutkimusaiheita 

Kuntaliitoksen prosessinomainen eteneminen ja kvalitatiivisen tutkimuksen 

kohdentuminen tiettyyn tarkkaan ajankohtaan herättävät mielenkiinnon 
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seurantatutkimuksen tekemiselle esimerkiksi yhden tai kahden vuoden 

päästä tutkimusajankohdasta. Tuolloin kuntaliitosprosessi on oletettavasti 

valtaosin ohitse ja henkilöstö asettunut uusiin tehtäviinsä.  

Tutkimushaastatteluissa tulikin esille, että kaupungin suurten yksiköiden 

lähiesimiesten ja henkilöstön epäillään olevan paikoitellen hyvin kuormit-

tunutta. Tässä tutkimuksessa resurssien ja tehtävänkuvan vuoksi pois ra-

jautuneet suurten kunnallisten toimialojen lähiesimiehet olisivatkin mielen-

kiintoinen tutkimuskohde esimiehen työhyvinvoinnin näkökulmasta. Esi-

merkiksi kuinka tuleva sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnallinen pal-

velurakenneuudistus vaikuttaa sosiaali- ja terveysalan lähiesimiesten työ-

hön sairaaloiden osastoilla tai avopalveluiden saralla? Tai kuinka perus-

koulujen rehtoreiden ja päiväkotien johtajien työskentelyyn vaikuttavat 

kunnallistalouden muutokset ja henkilöstön sopeuttaminen?  

Tämän kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastattelupohjaa ja tuloksia voi 

myös hyödyntää suunniteltaessa kunnan henkilöstölle toteutettavia työhy-

vinvointitutkimuksia, jonka yhteydessä joitakin tämän tutkimuksen tutki-

muskysymyksiä voisi poimia tarkasteluun kvantitatiivisen eli määrällisen 

lähestymisen kautta. Tällä tavoin saatua tietoa voitaisiin luokitella hel-

pommin yleistettäväksi. 

7.3 Työn merkittävyys ja luotettavuus 

Reliabiliteetin ja validiteetin käsitteitä edellytyksineen on avattu luvussa 1.3 

(tutkimusmenetelmät). Termien käyttö kvalitatiivisen tutkimuksen yhtey-

dessä ei ole täysin luontevaa, mutta seuraavassa on arvioitu työn yleistä 

luotettavuutta ja pätevyyttä.  

Sekä aineiston keruun että aineiston käsittelyn aikana suoritettiin jatkuvaa 

laaduntarkkailua, joka lisää tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjärvi & Hurme 

2010, 184–185). Tähän lukeutuvat esimerkiksi haastattelurungon tarkka 

suunnittelu ja esihaastattelut, haastatteluiden toteutus lyhyen ajanjakson 

sisällä sekä haastattelurungon ja kaikkien teemojen huolellinen läpikäynti 

kaikkien haastateltavien kanssa. Aineiston keruun ja litteroinnit toteutti yksi 
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henkilö, jolloin haastattelumateriaali ja puhtaaksikirjoitus toteutettiin yhte-

näisesti. Kaikki seitsemän toteutettua haastattelua saatiin vietyä läpi 

suunnitellusti ja nauhoitukset olivat tasalaatuisia. Joitakin tulosten ana-

lysoinnin kannalta keskeisiä kysymyksiä esitettiin kaikille haastateltaville 

lähes sanatarkasti, tästä enemmän luvussa 6.3 (haastatteluihin valmistau-

tuminen ja toteutus).  

Reliabiliteetin määrittelyn osalta tässä tutkimuksessa merkillepantavaa on 

se, että tutkimushaastatteluissa korostettiin nimenomaan haastateltavien 

kyseisen hetken tuntemuksia. Koska ihmisen käyttäytyminen ja tuntemuk-

set vaihtelevat kontekstista, ajasta ja paikasta riippuen, tutkimustulosten 

yhtäläisyys eri tutkijan toimesta kerättynä tai eri tutkimusmenetelmää käyt-

täen olisi saattanut sisältää jonkin verran vaihtelua (Hirsjärvi & Hurme 

2010, 186). Näin ollen tulokset saattaisivat olla erilaisia, jos haastattelut 

olisi toistettu esimerkiksi kuukautta myöhemmin. Useat haastateltavat 

mainitsivat myös itse, että olisivat esimerkiksi puoli vuotta aiemmin vas-

tanneet toisella tavalla, mutta haastatteluhetkellä tuntemukset olivat tulos-

ten mukaisia. Tämä on kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä ja kuten 

mainittu, tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisäämään tarkalla dokumen-

toinnilla, tutkimussuunnitelman noudattamisella ja laadunvalvonnalla (Hirs-

järvi & Hurme 2010, 188). 

Tutkimuksesta uskotaan olevan hyötyä toimeksiantajille. Tulosten pohjalta 

yhdistyvien kuntien henkilöstöhallinto ja ylempi johto voivat edelleen kehit-

tää henkilöstölle suunnattuja työhyvinvointia edistäviä toimenpiteitä, koulu-

tustoimintaa, muutosvalmennusta ja esimiesten tukemista. Tutkimukselle 

asetetut tavoitteet saavutettiin, sillä tulosten avulla voidaan vastata keskei-

siin tutkimuskysymyksiin. 
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8 YHTEENVETO  

Tavoitteena tässä opinäytetyössä oli selvittää, miten kuntaliitoksen ai-

kaansaama organisaatiomuutos vaikuttaa keskijohdon esimiesten ja lä-

hiesimiesten työhön ja minkälaiset asiat tukevat heidän työhyvinvointiaan. 

Päätutkimuskysymys oli: ”millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat 

oman työhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?”. Tutkimuksen tarkoitus oli kar-

toittaa niitä keinoja, joita esimiehillä on jo työhyvinvointinsa edistämiseksi 

ja minkälaista tukea he kaipaisivat lisää. Näiden tietojen avulla esimiehille 

voidaan paremmin suunnitella kohdennettuja työssäjaksamista ja työhy-

vinvointia tukevia toimia. 

Opinnäytetyön teoreettisessa osassa perehdyttiin kolmeen tutkimuksen 

kannalta keskeiseen teemaan: työhyvinvointiin, organisaatiomuutokseen 

ja esimiestyöhön. Työhyvinvoinnin käsitettä avattiin Päivi Rauramon Työ-

hyvinvoinnin portaat -mallin avulla, joka on kehitetty työkaluksi edistämään 

kokonaisvaltaisesti niin yksilön, yhteisön kuin organisaation hyvinvointia. 

Kirjallisen ja sähköisen lähdeaineiston pohjalta organisaation muutostilan-

teita ja esimiestyössä toimimista tarkasteltiin erityisesti yksilön ja keskijoh-

dossa tai lähiesimiestyössä toimivan henkilön näkökulmasta. Tutkimusta 

taustoittamaan teoreettisessa osuudessa viitattiin myös aiheeseen lähei-

sesti liittyviin muihin viimeaikaisiin tutkimuksiin. Omana lukunaan esiteltiin 

toimeksiantajat, kunta-alan toimintaympäristöä sekä kuntaliitosprosessia.  

Työn empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineis-

tonkeruumenetelmänä käytettiin teemahaastatteluita. Tutkimusta varten 

haastateltiin yhteensä seitsemää Lahden ja Nastolan keskijohdossa ja lä-

hiesimiestyössä toimivaa henkilöä syksyllä 2015. Haastatellut henkilöt va-

likoituivat monipuolisesti edustamaan kunta-alan eri toimialoja. Toisena 

kriteerinä haastateltujen valikoitumiseen oli tehtävänkuva tai toimiala, jos-

sa on tapahtunut tai tulee tapahtumaan huomattavia muutoksia. Aineistoa 

analysoitiin värikoodauksen ja teemoittelun avulla.   

Tutkimustulokset osoittivat, että esimiehet kokivat työhyvinvointinsa kunta-

liiitoksen alla kohtalaisen hyväksi. Vaikka työmäärä oli lisääntynyt kaikilla 



67 
 

haastatelluilla kuntaliitoksen vuoksi ja esimiestehtävien tiedettiin aiheutta-

van helposti stressiä, eivät haastatellut kokeneet itseään erityisen stres-

saantuneiksi. Liiallisen kuormittumisen ja stressin käsittelyyn oli käytössä 

hyviä henkilökohtaisia keinoja ja kuormituksen uskottiin helpottavan kunta-

liitoksen jälkeen. Moni tutkimukseen osallistuneista esimiehistä oli työnku-

vansa puolesta keskeisessä asemassa valmistelemassa liitokseen liittyviä 

toimenpiteitä, ja tämä lisäsi erityisesti selvitys- ja valmistelutyön, kokouksi-

en ja työryhmätyöskentelyn määrää. Yhteistyön koettiin kuitenkin sujuvan 

hyvässä hengessä ja sekä Lahden että Nastolan edustajat odottivat liitosta 

positiivisella mielellä. 

Tutkimusta voidaan pitää kvalitatiivisen tutkimuksen kriteereihin peilaten 

luotettavana ja pätevänä. Opinnäytetyöstä uskotaan olevan hyötyä toi-

meksiantajille ja näin ollen se on täyttänyt sille asetetut vaatimukset. Työs-

kentely toimeksiantajantahojen kanssa on ollut hyvin sujuvaa ja henkilö-

kohtaisesti olen ollut opinnäytetyöprosessin etenemiseen tyytyväinen. 

Laadullisen tutkimuksen tekemistä leimaavat joustavuus sekä tiedonke-

ruun ja analyysivaiheen keskinäinen limittyminen loivat niin haasteita kuin 

mahdollisuuksia. Myös lähdemateriaalin kanssa ilmennyt ”runsauden pula” 

aiheutti rajaukseen omat haasteensa. Kuntaorganisaation moniulotteisuus 

ja tämän työn rajaus luovat kuitenkin laajan pohjan erilaisille jatkotutki-

musaiheille, kuten seurantatutkimukselle ja tutkimuksen kohdentamiselle 

kunnan suurimpien toimialojen, sosiaali- ja terveysalan ja sivistyspalvelui-

den, lähiesimiehiin. 
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