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Opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää henkilöstöjohtamisen vaikutus työtyytyväisyyteen 
yrityksessä X. Yritys X teettää sisäisen EOS-kyselyn (employee opinion survey) vuosittain. Ky-
selyn aiheina ovat asiakaskeskeisyys ja laatu, henkilöstön sitoutuminen, aktiivinen johtajuus, 
tulevaisuus ja strategia, viestintä, yhteistyö, oppiminen ja kehittyminen, työskentely ja työ-
ympäristö, jatkuva kehittyminen ja yritysvastuu. EOS-kyselyn pohjalta yritys X:ssä luodaan 
henkilöstötoimenpiteet ja -kehitysalueet seuraavalle vuodelle. Yritys X:n EOS-kysely toimi 
opinnäytetyön yhtenä taustatutkimuksena. Opinnäytetyön tarkoituksena oli syventyä yritys 
X:n henkilöstöjohtamiseen ja työtyytyväisyyteen. Opinnäytetyön tavoitteena oli kyselytutki-
muksen ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta tuottaa kehitysehdotuksia ja konkreettisia 
kehityskohteita, miten ja millä henkilöstöjohtamista ja työtyytyväisyyttä voidaan parantaa 
tulevaisuudessa. 

Teoreettinen viitekehys opinnäytetyölle rakentuu kahdesta pääaiheesta, mitkä ovat työhyvin-
vointi ja johtaminen. Työhyvinvoinnin viitekehys käsittelee työhyvinvointia ensin yleisellä 
tasolla ja syventyy työtyytyväisyyteen yksilön näkökulmasta. Johtamisen viitekehys käsittelee 
johtamista yleisellä tasolla, syventyen henkilöstöjohtamiseen. Opinnäytetyön resurssien takia 
aihe rajattiin käsittelemään mainittuja aiheita ja aiheiden välistä suhdetta. Opinnäytetyön 
menetelmissä toteutettiin kyselytutkimus koko yritys X:n henkilöstölle. Päätös määrällisen 
kyselytutkimuksen toteuttamisesta internetissä tehdyllä kyselylomakkeella johtui henkilöstön 
jakautumisesta kolmeen eri toimipisteeseen Uudenmaan, Pirkanmaan ja Varsinais-Suomen 
alueille sekä opinnäytetyön resursseista. Tutkimuksen tuloksilla oli tarkoitus havainnollistaa 
yrityksen henkilöstön työtyytyväisyyttä ja miten henkilöstöjohtaminen vaikuttaa siihen. 

Kyselytutkimuksen taustamuuttujina oli ikä, sukupuoli, työsuhteen kesto ja asema yritykses-
sä. Taustamuuttujien ansiosta saatiin syvällisempää tietoa taustamuuttujien vaikutuksesta 
kyselyssä esitettyihin väittämiin. Valtaosa vastaajista oli kysyttyihin aiheisiin pääasiallisesti 
tyytyväisiä. Ainoa merkittävästi tyytymättömyyttä aiheuttanut aihe kyselyssä oli palkkaus 
suhteessa työn haasteellisuuteen. Tyytymättömyydessä palkkaukseen työntekijän ja hänen 
esimiehen on hyvä käydä avoin keskustelu palkkauksesta. 

Opinnäytetyö kokonaisuutena ja toteutettu kyselytutkimus tuotti ajankohtaista tietoa yritys 
X:n henkilöstöjohtamisesta ja työtyytyväisyydestä. Yrityksessä tapahtuvien organisaatiomuu-
tosten ja henkilöstön vaihtuvuuden takia työtyytyväisyys saattaa vaihdella yrityksessä.  
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The purpose of the thesis was to investigate the influence of Human Resource Management 
(HRM) on work satisfaction in company X. Company X has internal Employee Opinion Survey 
(EOS)every year. The subjects of the survey are; customer orientation and quality, employee 
commitment, active leadership, future and strategy, communication, co-operation, learning 
and development, working and working environment, constant development and company 
responsibility. Based on the EOS, employees actions and development areas will be decided 
for the following year. The purpose of the thesis was to deepen in more detail HRM and work 
satisfaction and the relationship between them. The target of the thesis was to develop de-
velopment proposals and the concrete targets for development based on the questionnaire 
survey, and based on a theoretical framework how to improve HRM and work satisfaction in 
the future. 

The theoretical framework of the thesis contained two main subjects which were work wel-
fare and management. The framework of work welfare processes work welfare on a general 
level and deepens to work satisfaction from the individual point of view. The framework of 
management processes management on a general level and deepens into HRM. Because of the 
resources of the thesis the subject was confined to process only job satisfaction and HRM.  

The research method used involved quantitative survey research which was conducted with 
all the company’s employees. The decision of conducting quantitative survey research online 
was made because of the spread of employees and the thesis resources. There was a division 
made between three different offices between Uusimaa, Pirkanmaa and Varsinais-Suomi 
areas. Results of the research represents the company’s staffs work satisfaction and how the 
human resource management will affect it. 

Questionnaires variables were age, gender, duration of employment and position at the com-
pany. More profound information about the effect of the staff management on the job satis-
faction was obtained. Most of the interviewees were mainly satisfied with the subject areas 
in the in the inquiry. The only subject that had caused dissatisfaction in the inquiry was the 
aspect concerning salary in relation to the challenges of the work. In dissatisfaction it is good 
for the worker and his supervisor to have an open discussion about salary.  

The thesis and the executed study produced current information about the HRM and job satis-
faction at company X. Because of the organisational and human resource changes work satis-
faction may vary in the company. 
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1 Johdanto 
 

Yritys X, opinnäytetyön toimeksiantaja, on monikansallinen logistiikka-alan yritys. Yritys X 

teettää vuosittain sisäisen maakohtaisen henkilöstön mielipidetutkimuksen koko henkilöstölle. 

Mielipidetutkimuksen teemoja ovat asiakaskeskeisyys ja laatu, henkilöstön sitoutuminen, ak-

tiivinen johtajuus, tulevaisuus ja strategia, viestintä, yhteistyö, oppiminen ja kehittyminen, 

työskentely ja työympäristö, jatkuva kehittäminen ja yritysvastuu. Henkilöstön mielipidetut-

kimuksen tulosten mukaan asetetaan pää- ja välitavoitteet ja kehityskohteet seuraavalle vuo-

delle. Tavoitteiden saavuttamista ja kehityskohteiden jatkuvaa parantamista seurataan tii-

meittäin ja osastoittain esimiesten johdolla. 

Opinnäytetyön tarkoitus oli selvittää yritys X:n henkilöstön työtyytyväisyyden tila ja kuinka 

tyytyväisiä henkilöstö on yrityksen henkilöstöjohtamiseen. Näkökulmana opinnäytetyössä oli, 

että henkilöstöjohtamisen ja työtyytyväisyyden välillä on korrelaatio. Korrelaatio tarkoittaa 

kahden tekijän välistä riippuvuussuhdetta. Korrelaatiossa toiseen tekijään kohdistuva muutos 

vaikuttaa toiseen tekijään. Aiempana tutkimuksena aiheesta on Guy Ahosen tekemä tutkimus 

vuodelta 2002. Ahosen tutkimuksesta ilmenee, että tyytyväisyys työssä on yhteydessä asiakas-

tyytyväisyyteen, johtamiseen, osaamisen kehittämiseen, tuottavuuteen yhdessä esimiestoi-

minnan kanssa (Ahonen 2002, 10). Tavoitteena oli tuottaa yritys X:lle laajempi näkemys hen-

kilöstön työtyytyväisyydestä ja kehityskohteita tulevaisuutta varten. 

Opinnäytetyön tarpeellisuus ja ajankohtaisuus pohjautuu yritys X:n vuosittaiseen mielipide-

tutkimukseen. Aihe rajattiin käsittelemään työtyytyväisyyttä ja henkilöstöjohtamista yksilöta-

solla. Henkilöstöjohtamisen vaikutus työtyytyväisyyteen valinta aiheeksi valikoitui oman hen-

kilökohtaisen mielenkiinnon ja yrityksen pyynnön ja tarpeen pohjalta. Aiheen, tavoitteiden ja 

resurssien takia opinnäytetyö päätettiin toteuttaa tutkielmallisena. Tavoitteena opinnäyte-

työllä oli tietoperustan, tutkimuksen tulosten ja johtopäätösten avulla tuoda esille kehitys-

kohteita yritys X:n henkilöstöjohtamiseen ja työtyytyväisyyden parantamiseen.  

Tietoperustassa käsitellään työhyvinvointia ensin yleisestä näkökulmasta ja syvennytään työ-

tyytyväisyyteen yritys- ja yksilötasolla. Työtyytyväisyydessä käsitellään eri työtyytyväisyyden 

teorioita. Johtamista käsitellään ensin yleisestä näkökulmasta ja syvennytään johtamistapoi-

hin, erityisesti henkilöstöjohtamiseen. Osana opinnäytetyötä toteutettiin kyselytutkimus. 

Kyselytutkimus toteutettiin määrällisenä empiirisenä tutkimuksena yritys X:n henkilöstölle. 

Kyselytutkimuksessa oli neljä perusmuuttujaa, mitkä olivat ikä, sukupuoli, työsuhteen kesto 

ja asema. Kyselyssä yhteensä oli 20 erilaista väittämää ja viisi eri vastausvaihtoehtoa. Kysely-

tutkimuksessa käytettiin Likertin asteikosta muokattua asteikkoa subjektiivisempien vastaus-

ten saamiseksi. Kyselyn tavoitteena oli saada yli 100 vastausta. Kyselyyn vastanneita oli yh-

teensä 82. Opinnäytetyön rakenne ja kulku esitetään kuviossa 1. 
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Kuvio 1: Opinnäytetyön rakenne 

 

2 Henkilöstöjohtamisen ja työtyytyväisyyden välinen vuorovaikutussuhde 

Kompetenssin eli kilpailustrategian laajuus ja tehokkuus ovat riippuvainen organisaation ra-

kenteesta ja henkilöstöstä. Ympäristö tarjoaa erilaisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuk-

sia ja uhkia eri toimialoilla toimiville organisaatioille. Organisaation henkilöstön avulla ympä-

ristön tarjoamista mahdollisuuksista ja uhkista tuotetaan kilpailukykyistä toimintaa. Organi-

saatiossa henkilöstö tulee nähdä toiminnan voimavarana. Henkilöstöstä voi aiheutua toimin-

nallisia ja kilpailullisia ongelmia, mitkä vaikuttavat välillisesti tai välittömästi organisaation 

talouteen tai kilpailukykyyn. Tällä ajatuksella Viitala (2013, 9-10) lähestyy henkilöstöjohta-

mista ja sen merkitystä organisaatioille. Nykypäivänä henkilöstön tuottavuus on yksi tärkeim-

mistä voimavaroista organisaatioille. Tuottavuutta pyritään tehostamaan kaikessa toiminnassa 

niin, että tarjolla olevista rajallisista aineellisista ja aineettomista resursseista, esimerkiksi 

luonnonvaroista ja henkilöstövaroista, saataisiin optimaalinen hyöty organisaation liiketoimin-

taan. 

Tuottavuus määrittyy saatavilla olevien resurssien ja tuotoksen suhteella. Tuottavuuden olles-

sa kannattavaa, resurssien ja tuotoksen suhde toisiinsa on positiivinen. Tuottavuutta paranne-

taan kohdentamalla oikein paikallisesti sekä ajallisesti saatavilla olevat resurssit. Tuottavuu-

teen vaikuttavista tekijöistä merkittävin on henkilöstö. Rekrytointiongelmat, henkilöstön sai-

rauspoissaolot ja heikko tietotaito aiheuttavat tuottavuuden heikentymistä. Oikealla tavalla 

kohdennetulla, riittävällä, osaavalla, hyvinvoivalla ja motivoituneella henkilöstöllä organisaa-

tion tuottavuus on mahdollista maksimoida. (Viitala 2013, 9-10.) 

Ihmiseen kohdistuvien negatiivisten tuntemusten vaikutuksia on tieteellisesti tutkittu yli sata 

vuotta ja tutkimuksen kohteet ovat muuttuneet vuosien saatossa. 1920-luvulla aloitettiin 

yksilöön kohdistuvan stressin tutkiminen lääketieteellisesti. Fysiologinen tutkimus kohdistui 

fyysisten tekijöiden aiheuttamiin kuormittaviin tekijöihin kuten myrkyt, melu ja kylmyys. 

Tuntemusten taustalla oli fysiologinen kielteinen tuntemus, stressi, minkä uskottiin edesaut-

tavan sairauksien syntymistä ja kehittymistä. Henkiset, psykologiset ja käytökseen vaikuttavat 

tekijät liitettiin myöhemmin tutkimuksen osaksi. Teoria laajeni myöhemmin kattamaan ympä-
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ristön aiheuttamien ärsykkeiden aiheuttamat stressivaikutukset yksilöiden fyysisten reaktioi-

den lisäksi. Tutkimuksissa alettiin ottaa huomioon myös työstä ja työolosuhteista johtuvien 

ärsykkeiden negatiivisia reaktioita. Mallia kutsuttiin reaktioperusteiseksi stressimalliksi. (Man-

ka & Manka 2016, 20-21.) 

Työhyvinvointi ja stressi on määritetty ja selitetty pääasiassa organisatorisilla tekijöillä eli 

työpaikasta ja työympäristöstä johtuvilla tekijöillä (Menard & Brunet 2011, 331). Työhyvin-

vointi on laaja kokonaisuus eikä sillä ole yhtä tiettyä määritelmää. Yksilöt kokevat ja tuntevat 

asioita eri tavalla. Työhyvinvointiin liittyvät toimet voivat olla positiivisia, neutraaleita tai 

negatiivisia ihmisestä riippuen. Työhyvinvointia voidaan tutkia ja mitata toimiala-, organisaa-

tio-, osasto- ja yksilötasolla. Kokonaisuuden työhyvinvoinnissa muodostavat työ, työn sisältö 

ja mielekkyys sekä yksilön terveys, turvallisuus että hyvinvointi. Organisaation fyysisen ja 

henkisen työhyvinvoinnin ollessa hyvä, on henkilöstö todennäköisemmin motivoitunut, innos-

tunut, aloitteellinen, innovatiivinen ja tuottava. Työhyvinvoinnin merkitystä tuottavuuteen ei 

voi vähätellä, koska hyvän työhyvinvoinnin on tutkitusti osoitettu parantavan päivittäistä jak-

samista ja sitoutumista työhön sekä organisaatioon. Hyvän työhyvinvoinnin on todettu vähen-

tävän sairauspoissaoloja, mitkä vaikuttavat välillisesti ja välittömästi tuottavuuteen. (Ahonen 

2002, 9-10.) 

Organisaation velvollisuuksiin kuuluu työympäristöön liittyvät asiat, kuten turvallisuus työpai-

kalla, riittävä tietotaito ja välineet työn tekemiseen, johtaminen sekä työntekijöiden yhden-

vertainen ja tasa-arvoinen kohtelu. Työntekijän on pidettävä huolta omasta henkisestä ja 

fyysisestä työkyvystään sekä ammatillisen kehittymisen jatkuvuudesta. Organisaatioiden ja 

työntekijöiden tulee kehittää työhyvinvointia yhdessä. Työhyvinvointiin vaikuttaa merkittä-

västi positiivinen ja kannustava ilmapiiri, mihin jokainen yksilö voi halutessaan osallistua. 

(Ibid) 

Ympäristövastuulliset asiat ja työntekijöiden hyvinvointi ovat nousseet organisaatioiden tär-

keiksi kilpailullisiksi tekijöiksi, mutta myös merkittäviksi haasteiksi. Työntekijöiden hyvinvoin-

tiin liittyvien tekijöiden ymmärtämiseen on syntynyt tarve, koska kilpailu alasta riippumatta 

on kasvanut globalisaation myötä. Organisaatioiden on ratkaisevan tärkeää kilpailullisesti 

ymmärtää, miten ja milloin organisaation työhyvinvointia ylläpidetään ja edistetään. Johtajil-

la ja johtotehtävissä työskentelevillä on suurempi alttius esimerkiksi stressille suuremman 

vastuun ja velvollisuuksien takia. Organisaatioissa henkilöstöön liittyvät ongelmat johtuvat 

yleensä työstä syntyvän stressin hallitsemattomuudesta, stressin alkuvaiheen ennaltaehkäisys-

sä, torjumisessa ja käsittelyssä esiintyvistä puutteista. (Menard & Brunet 2011, 331-346.) 

Työhyvinvoinnin kokonaisuus voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen, mitkä ovat organisaatio, 

johtaminen, työyhteisö, työ ja yksilö. Työhyvinvoinnin osa-alueeseen voi vaikuttaa sisäinen tai 

ulkoinen tekijä. Tekijän vaikutus voi olla positiivinen, neutraali tai negatiivinen. Työhyvin-
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vointia on mahdollista valvoa, ylläpitää ja kehittää, jos se huomioidaan tärkeänä tekijänä 

organisaation johtamiskulttuurissa. Moniselitteisen kokonaisuuden hallitseminen voi osoittau-

tua haastavaksi, koska huomioon tulee ottaa muuttujat ja tekijät. Yhdellä negatiivisella 

muuttujalla voi olla todella merkittävä vaikutus ja organisaation tulisi neutralisoida tällaiset 

muuttujat niin nopeasti kuin mahdollista. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007). Kuviossa 2. 

on havainnollistettu työhyvinvoinnin osa-alueet. 

 

 
Kuvio 2: Työhyvinvoinnin tekijät (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007) 

Yritysmaailmassa maksimaalisen kilpailukyvyn tavoittelu, saavuttaminen ja säilyttäminen on 

erittäin tärkeässä roolissa yrityksen menestymisessä. Globalisaatio ja kansainvälinen markki-

natalous ovat tuoneet mukanaan maiden ja mannerten rajat ylittävää kilpailua. Kilpailijoiden 

lisääntyessä ja kilpailun koventuessa globalisaation seurauksena kilpailukyvyn säilyttämiseen 

ei aina riitä organisaation erottuminen kilpailijoista tai vahva ja tunnettu brändi. Johtamisen 

laatu korreloituu suoraan tai epäsuoraan organisaation tuottavuuteen ja sitä kautta kaikkeen 

sen toimintaan. Johtamisen tehottomuus ajaa helposti organisaation tilaan, missä organisaa-

tio ei pysty reagoimaan muuttuvaan maailmaan tai markkinoiden kysyntään tarpeeksi nopeas-

ti. Globalisaatiolla voidaan tarkoittaa tavaroiden, pääoman ja työvoiman liikkuvuutta, kan-

sainvälistymistä, maailmanlaajuista hyvinvointia sekä kansainvälistä markkinataloutta. (Riita-

oja 2017.) 
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2.1 Työyhteisön hyvinvointi 

Työyhteisön hyvinvoinnin perusarvot ja toimintamallit pohjautuvat yleensä työelämän perus-

arvoihin, mitkä puolestaan pohjautuvat ihmisoikeusajatteluun. Mallin mukaisesti ihmisen ei 

lähtökohtaisesti tarvitse riskeerata omaa hyvinvointia, terveyttä tai turvallisuutta ansaitak-

seen toimeentuloaan. Nykypäivänä työn tekeminen ja työyhteisö ovat muuttuneet yhteiskun-

nallisen muutoksen myötä. Aiemmin työ vaati työntekijältä enemmän fyysisiä ominaisuuksia 

työn suorittamiseen työelämän vaatimuksien ollessa erilaiset. Nykypäivän työelämässä vaadi-

taan edelleen fyysisiä ominaisuuksia ja lisäksi paljon enemmän henkisiä ominaisuuksia kuin 

aiemmin, elämä on jatkuvassa muutostilassa. Nykyajan yhteiskunta ja elämäntyyli tekevät 

työelämästä ja vapaa-ajasta kiireistä. Työyhteisö on suunniteltava ja rakennettava sellaiseksi, 

että se mahdollistaa jokaisen työntekijän tuottavan ja täsmällisen työn tekemisen sekä koko-

naiskuvan ymmärtämisen ja hallinnoinnin. (Kallio & Kivistö 2013, 25-27.) 

Liiketoiminnan menestymisen taustalla on terve ja toimiva organisaatio. Organisaation ter-

veyteen liittyy olennaisesti työntekijöiden yhteistyö, henkilöstön sitoutuminen, toimiva ja 

tehokas kommunikaatio, kouluttautumisen ja uralla etenemisen mahdollisuus. Organisaation 

menestymisen taustalla on työntekijöiden oman työn organisointikyky. Organisaation sisäiseen 

terveyteen ja oman työn organisointiin liittyvät tuntemukset ovat positiivisesti voimakkaam-

pia organisaation menestyessä. (Jurvansuu, Seitsamo & Tuuli 2000, ks Valtiokonttori 2012, 3-

4.) 

Työyhteisön tärkein ominaisuus on kannustava ja motivoiva ilmapiiri. Jokaisen organisaation 

tulisi mahdollistaa työntekijöilleen kestävä ja aktiivinen osallistuminen työelämään. Työnteki-

jä kokee elämänsä aikana paljon hyviä ja huonoja hetkiä työpaikalla ja vapaa-ajalla. On tär-

keää, että työntekijöiden elämänmuutokset otetaan huomioon ja työn vaatimuksia sekä ta-

voitteita muutetaan tarvittaessa. Henkinen toimintakyky ja sen ylläpitäminen työyhteisössä 

on mahdollisuus parempaan tuottavuuteen, mikä on jokaisen organisaation hyödynnettävissä. 

Valitettavan moni organisaatio jättää tällaiset mahdollisuudet käyttämättä. Työyhteisön il-

mapiiriin merkittävästi vaikuttava työympäristö tulee nähdä prosessina ja rakenteena, että 

voidaan tunnistaa ja ymmärtää millaiset tekijät vaikuttavat ja edistävät kaikkien hyvinvointia 

organisaatiossa. (Kallio & Kivistö 2013, 25-27.) 

 

Nykypäivän työympäristöstä voidaan puhua psykososiaalisena kokonaisuutena. Työntekijät 

ovat laajassa päivittäisessä vuorovaikutussuhteessa keskenään. Työyhteisössä tehtyjä havain-

toja tulisi katsoa mahdollisimman monesta eri näkökulmasta. Havaintojen analysointi, arvi-

ointi ja kehittäminen tulisi tapahtua yhdessä koko työyhteisön voimin. Johtaminen, tavoittei-

den asettaminen ja organisointi asianmukaisesti kuuluvat työympäristötekijöihin yhdessä yh-

teistyön toimivuuden, vuorovaikutustaitojen ja yksilöllisen käyttäytymisen kanssa. Näitä edel-
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lä mainittuja työympäristötekijöitä on hyvä seurata henkisen hyvinvoinnin näkökulmasta. 

Työnantajan velvollisuudesta huolehtia sekä fyysisestä että henkisestä hyvinvoinnista määri-

tetään työturvallisuuslaissa. (Kallio & Kivistö 2013, 27-28.) 

Kiire ja paine työssä johtavat työtyytyväisyyden ja tuottavuuden heikentymiseen pitkällä ai-

kavälillä. Tuottavuutta lisäävät johtamisessa käytetyt kannustavat käytännöt, kuten palkitse-

minen, motivointi ja tiedonjakaminen. Työntekijöiden vaihtuvuuden aleneminen lisää organi-

saation tuottavuutta. Työntekijöiden matala vaihtuvuus yhdistettynä johtamisessa käytettyi-

hin kannustaviin käytäntöihin edistää tuottavuutta. (Guthrie 2001, ks Valtiokonttori 2012.) 

Juhani Kauhanen (2010) lähestyy työhyvinvoinnin aihetta määrittelemällä sen työympäristön 

kehittämiseksi, työn sisällön ja tarkoituksen vahvistamiseksi sekä johtamiseksi, mikä tyydyt-

tää niin yksilöitä kuin organisaatiotakin. Haasteet muodostuvat työyhteisössä vallitsevasta 

kulttuurista, arvoista, toimintamalleista ja motiiveista. Ammattitaito ja työkyky auttavat 

kohtaamaan arjessa muodostuvat haasteet ja mahdollisuudet sekä niistä johtuvien negatiivis-

ten tunteiden käsittelemistä. Oman työn ymmärtäminen ja osaaminen sekä hyvä henkinen ja 

fyysinen työkyky vaikuttavat elämänlaatuun luomalla pohjan fyysiselle ja henkiselle kokonais-

valtaiselle hyvinvoinnille. (Kauhanen 2010, 230-232.) 

Eri organisaatioissa työhyvinvointi nähdään eri tavoin. Joissain organisaatioissa se nähdään 

investointina, mikä maksaa itsensä takaisin lopulta vähentyvien sairauspoissaolojen, parantu-

neiden työilmapiirin ja tuottavuuden kautta. Toisissa organisaatioissa henkilöstön työhyvin-

vointi nähdään pakollisena kuluna. Työhyvinvoinnin ylläpitäminen ja kehittäminen edellyttää 

ajallista ja rahallista investointia. Työterveyshuolto, työolosuhteet, työilmapiiri ovat tärkeäs-

sä asemassa. kannustaminen ja motivointi terveellisiin elämäntapoihin ja liikuntaan ovat tär-

keässä asemassa. (Ibid.) 

Viime vuosina on aloitettu puhumaan positiivisesta organisatorisesta käyttäytymisestä. Posi-

tiivinen organisatorinen käyttäytyminen on siirtänyt huomion työntekijöiden sitouttamiseen, 

hyvinvointiin, työtyytyväisyyteen ja tunnepitoisempaan työkokemukseen. Myönteisen psykolo-

gian pohjalta organisatoriseen käyttäytymiseen on kehittynyt menetelmä. Menetelmä mahdol-

listaa inhimillisten henkilöstövoimavarojen vahvuuksien ja psykologisen kapasiteetin mittaa-

misen, kehittämisen ja hallinnoimisen suorituskyvyn parantamiseksi organisaatiossa. Myöntei-

nen organisatorinen käyttäytyminen ja sen tutkiminen yleensä keskittyy yksittäisen työnteki-

jän hyvinvointiin tai suorituskyvyn ja tuottavuuden parantamiseen. Myönteisen organisatori-

sen käyttäytymismallin mukaan pitäisi keskittyä enemmän työelämän kokonaisvaltaiseen nä-

kökulmaan ja sitä kautta hyvinvoinnin kokemuksen selvittämiseen ja ymmärtämiseen yksilöta-

solta lähtien aina organisaation tasolle asti. (Rodríguez-Muñoz & Sanz-Vergel 2013.) 
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2.2 Yksilön hyvinvointi 

Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi ovat asioita, joita suurin osa ihmisistä oletettavasti pitää 

kaikkein tärkeimpinä arvoina ja korvaamattomina asioina elämässä. Yksilön terveyteen, tur-

vallisuuteen tai hyvinvointiin liittyvien uhkien ennaltaehkäiseminen on tärkeää. Psykologiset 

uhkat ovat vaikeasti ennaltaehkäistävissä, sosiaaliset uhkat ovat keskivaikeasti ennaltaehkäis-

tävissä ja fyysiset uhkat ovat helposti ennaltaehkäistävissä. (Zwetsloot, van Scheppingen, Bos, 

Dijkman & Starren 2013.) Työhyvinvoinnin keskiössä on aina yksilö, koska jokaisen yksilön 

asenne ja psykologiset tekijät, kuten luonne, määrittävät työhyvinvoinnin. Työhyvinvoinnin 

määrittely, mittaaminen, kehittäminen ja seuraaminen voi olla haastavaa ja työllistävää, jos 

organisaatiossa työskentelevien henkilöiden määrä on suuri ja heidän taustat eroavat toisis-

taan merkittävästi. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007.) 

”Työterveyslain tarkoituksena on parantaa työympäristöä ja työolosuhteita työntekijöiden 

työkyvyn turvaamiseksi ja ylläpitämiseksi sekä ennaltaehkäistä ja torjua työtapaturmia, am-

mattitauteja ja muita työstä ja työympäristöstä johtuvia työntekijöiden fyysisen ja henkisen 

terveyden haittoja.” (Työterveyslaki 738/2002 1:1). Työn tekemiseen vaikuttavien tekijöiden 

määrä on kasvanut, koska oman työtehtävän ulkopuoliset tekijät vaikuttavat yhä enemmän. 

Työ- ja toimintaympäristö laajenee ja monipuolistuu, samanaikaisesti työntekijältä vaaditaan 

enemmän aloitekykyä. Työntekijöiltä odotetaan kykyä ymmärtää, hahmottaa ja kehittää 

oman työn sisältöä osana suurempaa kokonaisuutta. (Kallio & Kivistö 2013, 31.) 

Onnellisuus on käsitteenä laaja, yksi merkittävästi yksilön hyvinvointiin ja onnellisuuteen 

vaikuttavista tekijöistä on työ. Tutkimusten perusteella työttömyyden on osoitettu olevan 

merkittävä syy ihmisten onnettomuuteen ja hyvinvoinnin heikentymiseen. (Valtiokonttori 

2012.) Onnellisuudessa olevan tyhjiön voi täyttää löytämällä työn, mikä tuottaa ihmiselle 

onnellisuuden ja hyvinvoinnin tuntemuksia. Yksilöiden hyvinvointi ja onnellisuus on erittäin 

tärkeä tekijä organisaation menestyksessä ja onnistumisessa. (Rodríguez-Muñoz & Sanz-Vergel 

2013.) Kansainvälisten tutkimusten mukaan yksilön onnellisuuteen vaikuttamisen mahdollisuus 

on jopa 40 prosenttia. Positiivinen ja onnellinen elämänasenne voi pidentää yksilön elämää 

jopa 7-10 vuotta. (Työhyvinvointi 2017.) 

Työn tekeminen ja työn sisältö ovat merkittävässä asemassa yksilön elämässä. Työ voi tuottaa 

ihmiselle onnellisuuden tai onnettomuuden tunteita ja työssä koettu itsensä toteuttaminen, 

onnistuminen ja kehittyminen on perustarve ihmiselle ja työn vaikutuksia yksilöön ja onnelli-

suuteen ei voida vähätellä. Työn negatiiviset vaikutukset näkyvät lyhyessä ajassa työntekijän 

onnettomuutena ja onnettomuus vaikuttaa merkittävästi työntekijän työhyvinvointiin. Henki-

nen, sosiaalinen ja fyysinen hyvinvointi muodostavat hyvinvoinnin kokonaisuuden. (Robertson 

& Cooper 2011, 3.) 
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Rauramo (2012) määrittää yksilön työhyvinvoinnin kolmeen osa-alueeseen. Psykososiaalisiin 

perustarpeisiin kuuluvat tyytyväisyys elämään ja työhön, onnellisuus, positiivinen elämän-

asenne, kyky käsitellä ristiriitoja, epävarmuutta ja stressiä. Fyysiseen hyvinvointiin kuuluvat 

fyysinen ja henkinen terveys ja yleinen hyvinvointi. Terveyden jatkumoon kuuluvat henkilö-

kohtaisen terveyden ja hyvinvoinnin hallitseminen sekä sairauksien ehkäiseminen. (Rauramo 

2012, 11.) Rauramo (2012) on kehittänyt Maslowin tarvehierarkia-mallin pohjalta oman työhy-

vinvointimallin. Rauramon työhyvinvointimallissa yksilön perustavoitteet ovat toisistaan riip-

puvaisia hierarkkisen ajattelutavan mukaisesti. Ihmisen saavuttaessa tietyn tarpeen, alkaa 

seuraava tarve vaikuttaa ihmiseen. (Ibid, 27-34.) Maslowin tarvehierarkia-malli kuvaa ihmisen 

elämän perustarpeita yleisesti. Rauramon työhyvinvointimalli kuvaa työn ja yksilön sisäisen 

motivaation välistä suhdetta, tarkoituksenaan kehittää yksilön työhyvinvointia. Kuviossa 3. on 

esitetty Rauramon hierarkkinen työhyvinvointimalli. 

 

5. ITSENSÄ TOTEUTTAMISEN TARVE

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekäs työ, 
luottavuus ja vapaus,

Työntekijä: Oman työn hallinta ja tietotaidon 
ylläpitäminen.
Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit ja 

innovaatiot

4, ARVOSTUKSEN TARVE

Organisaatio: Arvot, toiminta, talous, palkitseminen, 
palaute ja kehityskeskustelut.

Työntekijä: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa 
ja sen kehittämisessä.
Arviointi: Työtyytyväisyyskyselyt, taloudelliset ja 

toiminnalliset tulokset.

3. KUULUVUUDEN TARVE

Organisaatio: Työyhteistö, johtaminen ja verkostot. 
Työntekijä: Joustavuus, erilaisuuden hyväksyminen ja 

kehitysmyönteisyys.
Arviointi: Työtyytyväisyys, työilmapiiri- ja työyhteistön 
toimivuuskyselyt.

Oppiva organisaatio, omien edellytysten 

täysipainoinen hyödyntäminen ja uuden tiedon 
tuottaminen.

2. TURVALLISUUDEN TARVE

Organisaatio: Työsuhde, työolot. 
Työntekijä: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat työ- ja toimintatavat.

Arviointi: Tilastot, riskit, työpaikkaselvitykset.

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET

Organisaatio: Työkuormitus, työpaikkaruokailu, työterveyshuolto. 
Työntekijä: Terveelliset elämäntavat.

Arviointi: Kyselytutkimukset, terveystarkastukset.

Eettisesti kestävä arvomaailma, hyvinvointia ja 

tuottavuutta tukevat missio, visio, strategia, 
oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen, 

toiminnan arviointi ja kehittäminen.

Yhteishenkeä tukevat toimet, tuloksesta ja 

henkilöstöstä huolehtiminen, ulkoinen ja 
sisäinen yhteistyö.

Työn pysyvyys, riittävä toimeentulo, turvallinen 

työ ja työympäristö sekä oikeudenmukainen, 
tasa-arvoinen ja yhdenvertainen työyhteisö.

Työ, joka mahdollistaa virikkeisen vapaa-ajan, 

riittävä ja laadukas ravinto, liikunta ja uni, 
sairauksien ehkäiseminen ja hoitaminen.

Kuvio 3: Työhyvinvoinnin portaat -malli (Rauramo 2012, 27) 

Psyko-fysiologiset perustarpeet ovat jokaisen yksilön työhyvinvoinnin jalusta. Inhimillinen työ, 

riittävä vapaa-aika, ravinto ja liikunta ovat tärkeitä sairauspoissaoloja ehkäiseviä tekijöitä. 

Turvallisuuden tarpeen edellytyksenä on turvallinen työ ja työympäristö sekä riittävä toi-

meentulo. Pysyvä työ, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen työympäristö mahdollistavat turvalli-
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suuden tunteen. Kuuluvuuden tarve, missä keskeisinä tekijöinä ovat yhteishenkeä tukevat 

toimet, luottamus ja toimivat esimies-alaissuhteet. Arvostuksen tarpeessa yksilön on koettava 

olevansa tärkeä ja arvostettu organisaatiossa, mihin vaikuttaa oikeudenmukainen kohtelu ja 

palkka. Viimeisenä on itsensä toteuttamisen tarve, minkä mukaan työntekijä haluaa jatkuvas-

ti kehittää itseään ja samaan aikaan organisaatiossa on jatkuva osaamisen kehittämisen ilma-

piiri. (Ibid, 35.) 

Yksilön työhyvinvointi on tärkeää organisaatiolle, sillä se heijastuu organisaation sidosryhmiin 

vaikuttaen myös taloudelliseen tilanteeseen. Monet organisaatiot mieltävät henkilöstön tär-

keimmäksi resurssiksi, milloin työntekijöiden hyvinvointi on merkittävä kilpailutekijä organi-

saatiossa. Työhyvinvointi edistää innovatiivisuutta, sitoutumista sekä innostuneisuutta työtä 

kohtaan. Hyvinvoiva yksilö viihtyy työssään paremmin, mikä vaikuttaa positiivisesti työnteki-

jöihin ja asiakkaisiin. Hyvinvoiva ja viihtyvä yksilö on tuottavampi työssään ja todennäköisesti 

myös vähemmän pois työpaikalta. Hyvinvointi vaikuttaa koko työyhteisön ilmapiiriin ja välilli-

sesti myös organisaation kannattavuuteen. (Salminen 2011. 133.) Työhyvinvointi näkyy eri 

tavoin yksilöissä ja organisaatiossa. Hyvinvointi organisaatiossa konkretisoituu hyvänä ja ha-

luttuna työnantajakuvana. Sen erityispiirteinä ovat turvallinen työympäristö, yhdessä tekemi-

sen henki ja sujuva yhteistyö eri tahojen välillä. Yksilössä hyvinvointi konkretisoituu työn 

mielekkyytenä ja sopivana haasteellisuutena. Yksilö haluaa kehittyä ja edetä urallaan. Tär-

keänä hyvinvoivan organisaation kannalta ovat esimies-alaissuhteet, minkä on todettu vaikut-

tavan hyvinvointiin ja työkykyyn. (Rauramo 2012, 109.) 

 

2.3 Työtyytyväisyys 

Tyytyväisyys on subjektiivinen käsite eli yksilön henkilökohtainen näkemys asiasta. Tyytyväi-

syys on tunne, mitä jokainen yksilö aistii ja kokee luontaisella ja persoonallisella tavallaan. 

Subjektiivisesti koettavissa asioissa odotukset ja todellisuus kohtaavat ja määrittävät onko 

näkemys asiasta negatiivinen tai positiivinen. Odotusten ollessa todellisuutta korkeampia, 

subjektiivinen näkemys on oletettavasti negatiivinen. Todellisuuden ollessa korkeampi kuin 

odotusten, on subjektiivinen näkemys oletettavasti positiivinen. (Robbins, Judge, & Campbell 

2010, 62-64.) 

Työtyytyväisyys on laaja ja moniulotteinen kokonaisuus. Työtyytyväisyys muuttuu yhteiskun-

nallisten muutosten ja ihmisten muuttuvien tarpeiden mukana. Aiemmin fyysisen turvallisuu-

den tunne koettiin työtyytyväisyytenä, kun nykyään työtyytyväisyys määritetään laajana hen-

kisenä ja fyysisenä turvallisuuden ja itsensä toteuttamisen tunteena. Tyytyväisyys työhön 

syntyy asenteista, arvoista ja motiiveista, mitä työ ja työntekijä antavat toisilleen. Työn ja 

työntekijän välille syntyy abstrakti vuorovaikutussuhde, missä molemmat tekijät vaikuttavat 

työn luonteeseen. Työn luonne myös määrittää työn ja työntekijän tuottavuuden. Tuottavuus 
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ja tyytyväisyys työtä kohtaan on merkityksellisempää, kun työntekijän asenne, arvot ja motii-

vit eivät ole ristiriidassa todellisuuden kanssa. (Spector 1997, 2-4.) 

Juuti (2006) kuvaa työtyytyväisyyden työasenteeseen kuuluvien faktoreiden summana. Työ-

tyytyväisyys on emotionaalinen tuntemus työn sisäisien ja ulkoisien tekijöiden tuottamasta 

kokemuksesta työntekijälle. Tuntemus syntyy työntekijän tarpeiden ja työn tarjoamien mah-

dollisuuksien ja uhkien kohdatessa, tuntemus voi olla negatiivinen tai positiivinen. (Juuti 

2006, 27.) 

Organisaation tuottavuudella ja työntekijöiden tyytyväisyydellä on tutkitusti todistettu olevan 

yhteys. Henkilöstön tyytyväisyys linkittyy asiakas- ja sidosryhmien tyytyväisyyteen, johtami-

seen, tietotaidon kehittämiseen ja tuottavuuden parantamiseen. Henkilöstön tyytyväisyys ja 

johtaminen ovat tutkitusti merkittävin osa organisaation tuottavuuteen vaikuttavista asioista. 

Tutkimukset osoittavat, että investoinnit inhimilliseen ja sosiaaliseen pääomaan eli henkilös-

töön vaikuttavat organisaation talouskasvuun jopa neljä kertaa menestyksellisemmin kuin 

fyysiset investoinnit. (Manka 2008, 75.) 

 

2.3.1 Työtyytyväisyyteen vaikuttavat tekijät 
 

Työtyytyväisyyden kokonaisuuteen vaikuttaa monta tekijää. Tekijöitä ovat esimerkiksi työn 

sisältö ja luonne, työajat, työn sijainti, palkka, työympäristö, omaan työhön vaikuttaminen, 

työn haasteet ja mahdollisuudet (Robbins ym. 2010, 62-64). Edellä mainittujen lisäksi työtyy-

tyväisyyteen vaikuttaa myös työmäärä, organisaation tiimin tai osaston suhtautuminen työn-

tekijään, johtamistapa ja ilmapiiri organisaatiossa vaikuttavat työtyytyväisyyteen (Juuti 2006, 

28).  

Positiivinen subjektiivinen työtyytyväisyys ilmenee, kun yksilö kokee kokonaisuuden mahdolli-

simman hyvänä. Työtyytyväisyyden tekijöiden vaikutukset ovat yksilöllisiä, toiset kokevat 

palkan tärkeimmäksi tekijäksi, kun toisille työn sisältö ja luonne ovat tärkeimpiä tekijöitä. 

Työtyytyväisyyteen tulee pyrkiä vaikuttamaan ennen työntekijän rekrytointia ja palkkausta 

mahdollistamalla hänelle kokonaisvaltainen kuva työn sisällöstä ja vaatimuksista. (Robbins 

ym. 2010, 65-66.) 

Rauramon työhyvinvoinnin portaat -mallia (kuvio 3) pystytään soveltamaan myös työtyytyväi-

syyteen. Yksilön saavuttaessa itsensä toteuttamisen tarpeen tason, on hän oletettavasti tyy-

tyväinen työhönsä päästessään toteuttamaan omia visioitaan ja näkemyksiään konkreettisesti. 

Työssään itseään toteuttava yksilö oletettavasti sitoutuu myös paremmin työhön ja organisaa-

tioon. Sitoutunut työntekijä parantaa organisaation tuottavuutta. Sitoutuminen voidaan jakaa 

rationaaliseen ja emotionaaliseen sitoutumiseen. Rationaalinen eli järkipohjainen ajattelu 
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sitoutumisessa perustuu palkkaan, etuuksiin, kannustimiin ja tunnustuksiin. Emotionaalinen 

eli tunnepohjainen ajattelu sitoutumisessa perustuu tuntemuksiin ja kiintymykseen omaa 

työtä, kollegoita, esimiestä, sosiaalisia suhteita, organisaation ympäristöllisiä, moraalisia tai 

etnisiä arvoja kohtaan. (Ibid, 67.) 

Työtyytyväisyyteen vaikuttavat ensisijaisesti sisäiset tekijät. Työntekijän iällä, sukupuolella, 

ominaisuuksilla, koulutuksella, tavoitteilla ja odotuksilla on merkitystä työtyytyväisyyttä mää-

ritellessä. Työntekijät, ketkä ovat varmoja itsestään ja kyvyistään ovat oletettavasti tyytyväi-

sempiä työhönsä kuin työntekijät, ketkä ovat epävarmoja. Itsevarmat työntekijät asettavat 

henkilökohtaiset tavoitteet korkealle ja hakeutuvat haasteita ja mahdollisuuksia tarjoaviin 

työtehtäviin. (Turpeenniemi 2008, 78-79.) 

Minäkäsitys määritetään psykologiassa tiedolliseksi ja elämykselliseksi kokemukseksi itses-

tämme (Huono itsetunto 2017). Minäkäsitys voidaan määrittää kolmella eri tavalla. Reaalimi-

näkäsitys eli yksilön realistinen kuva itsestään, ihanneminäkäsitys eli millainen yksilö haluaisi 

olla ja normatiivinen minäkäsitys eli millaisena muut ihmiset hänet kokevat (Aho 1996, 16). 

Yksilön minäkäsitys koostuu subjektiivisesta eli henkilökohtaisesta näkemyksestä itsestään, 

omista vahvuuksista, heikkouksista, fyysisistä, henkisistä ja psyykkisistä kyvyistä. Yksilön mi-

näkäsitykseen vaikuttaa erilaiset sosiaaliset suhteet perheen, ystävien, läheisten ja kollegoi-

den välillä. Koulutuksen ja elämänkokemusten oletetaan parantavan yksilön minäkäsitystä. 

Elämän aikana läpikäydyt tunteet ja kokemukset vahvistavat tai heikentävät yksilöllisiä luon-

teenpiirteitä ja käyttäytymismalleja. Yksilön minäkäsitys rakentuu ja muuttuu elämän aikana. 

Nuoren yksilön minäkäsitys on erilainen kuin eläkeläisen. Yksilön henkilökohtaiset elämän 

arvot ja asenteet vaikuttavat työelämässä. Positiivinen elämän asenne ja itsevarmuus näkyvät 

oletettavasti myös korkeampana työtyytyväisyytenä ja yksilö hakeutuu työtehtäviin, mitkä 

tarjoavat haasteita ja omien kykyjen testaamista. (French, Rayner, Rees & Rumbles 2011, 

180-182.) 

Itsetunto on osa yksilön minäkäsitystä. Itsetunnon perusta kehittyy lapsuus- ja nuoruusvuosien 

aikana osana persoonan ja luonteen kehityksessä, mihin vaikuttaa perinnölliset ja ympäristöl-

liset tekijät. Itsetunto ei ole jatkuva piirre tai ominaisuus yksilössä. Itsetunto määritetään 

tilannesidonnaisena tunteena, positiivisena tai negatiivisena suhtautumisena itseensä tilan-

teesta riippuen. (Huono itsetunto 2017.) 

Työtyytyväisyyteen vaikuttavat myös ulkoiset tekijät. Työtyytyväisyyteen vaikuttaa merkittä-

västi johtamisen laatu ja työntekijöiden mahdollisuus vaikuttaa omaan osaamiseen ja tieto-

taidon kehittämiseen. Johtamisen laadun ja työntekijöiden työtyytyväisyyden merkitystä ko-

rostaa niiden vaikutus organisaation tuottavuuteen. (Ahonen 2002.) Johtamiskäytäntöjen ja 

johtamisen laadun sekä työntekijöiden tietotaidon kehittäminen ovat tärkeitä organisaation 

tuottavuuden ja kannattavuuden näkökulmasta (Ahonen, Bjurström & Hussi 1998). Organisaa-
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tion tuottavuutta ja kannattavuutta parantaa henkilöstö, mikä on monitaitoinen ja hallitsee 

hyvät yhteistyötaidot (Ahonen 2002). Henkilöstön tuottavuuden ja tyytyväisyyden kehittämi-

nen vaatii rahallista ja ajallista investoimista. Henkilöstöhallinnon toimivuudessa tulee huo-

mioida johdon ja työntekijöiden välinen avoin kommunikaatio, riittävän tuen ja ajan saami-

nen esimieheltä ja mahdollisuus osallistua oman työn suunnitteluun ja kehittämiseen. Myös 

kehittämishankkeissa, projekteissa ja muutoksissa tulee huomioida henkilöstön osallistuminen 

suunnitteluun tehokkuuden, tuottavuuden ja tyytyväisyyden parantamiseksi. (Rissa 2007.) 

 

2.3.2 Lawlerin ja Porterin odotusarvoteoria 
 

Lawlerin ja Porterin odotusarvoteoria pohjautuu Vroomin kehittämään odotusarvoteoriaan. 

Lawler ja Porter käsittelee odotusarvoteoriassaan työn tuottaman konkreettisen tyytyväisyy-

den ja oletetun ja odotetun tyytyväisyyden yhtälöä. Kuviossa 4. esitetään yhteys suoritusten, 

palkkioiden ja tyytyväisyyden välillä. Tämä malli on osa työtyytyväisyyden kokonaisuutta. 

 

 
Kuvio 4: Yhteys suorituksen, palkkioiden ja tyytyväisyyden välillä (mukaillen Ruohotie 1998, 

47.) 

Kuviossa 4. suoritus kuvaa työntekijän tekemää työtä. Suorituksesta työntekijä olettaa ja 

odottaa saavansa palkkion. Sisäinen palkkio kuvaa työn tuottamaa mielihyvää ja positiivisia 

tuntemuksia työntekijälle. Mielihyvän työntekijälle voi tuottaa onnistuminen, eteneminen, 

vastuun saaminen tai uuden oppiminen. Ulkoinen palkkio kuvaa työstä saatua palkkaa tai 

muuta etuutta. Sisäisten ja ulkoisten palkkioiden lisäksi tyytyväisyyteen liittyy työntekijän 

olettamukset ja odotukset palkkioista. Nämä kolme tekijää yhdessä muodostavat tyytyväisyy-
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den työstä saataviin palkkioihin. (Ibid.) Mallissa esitetty yhteys tekijöiden välillä on osa työ-

tyytyväisyyden kokonaisuutta. 

Työntekijän odotuksiin vaikuttavat henkilökohtaisesti saadut sisäiset ja ulkoiset palkkiot sekä 

kollegoiden saamat sisäiset ja ulkoiset palkkiot. Odotuksiin palkkioista määräävät työntekijän 

panoksen suuruus ja työn vaativuus. Panos eli työntekijän kontribuutio riippuu työntekijän 

tietotaidosta, koulutuksesta ja työsuorituksesta. Mitä korkeampi kontribuutio on, sitä suu-

rempaa palkkiota työntekijä odottaa saavansa. Työn vaativuuden määrittävät sisältö, vastuu 

ja tavoitteet. Mitä vaativampaa työntekijän työ on, sitä korkeampaa palkkiota työntekijä 

odottaa saavansa. (Juuti 2006, 29-30.)  

 

2.3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria 
 

Herzbergin tunnettu kaksifaktoriteoria jakaa työtyytyväisyyden kahteen osaan. Toinen käsit-

telee motivaatiotekijöitä eli tyytyväisyyttä lisääviä tekijöitä ja toinen käsittelee hygieniateki-

jöitä eli tyytymättömyyttä lisääviä tekijöitä. Motivaatiotekijät ovat työhön ja sen sisältöön 

liittyviä myönteisiä, tyytyväisyyttä ja asennetta parantavia tekijöitä. Hygieniatekijät ovat 

fyysiseen ja psykososiaaliseen työympäristöön liittyviä kielteisiä, tyytymättömyyttä ja asen-

teita heikentäviä tekijöitä. (Lämsä & Hautala 2004, 83-84.) 

 

MOTIVAATIOTEKIJÄT
- liittyvät suoraan työhön ja työn 

tekemiseen
- lisäävät tyytyväisyyttä työhön

Tunnustuksen saaminen tehdystä 

työstä
Saavutukset työssä

Mahdollisuus itsensä kehittämiseen ja 
omalla uralla etenemiseen

HYGIENIATEKIJÄT
- liittyvät fyysiseen ja 

psykososiaaliseen 
työympäristöön

- lisäävät tyytymättömyyttä 
työhön

Yrityspolitiikka ja hallinto

Henkilösuhteet esimieheen
Henkilösuhteet kollegoihin

Työskentelyolosuhteet
Palkka ja asema

 
Kuvio 5: Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijät (mukaillen Ibid.) 

Kuviossa 5. esitetyn Herzbergin teorian mukaan työhön liittyvää tyytyväisyyttä ja tyytymät-

tömyyttä aiheuttavat eri tekijät. Tyytyväisyyttä työhön lisäävät motivaatiotekijät parantavat 

työntekijän sitoutumista ja motivaatiota työhön. Tyytymättömyyttä työhön lisäävät hygienia-

tekijät vähentävät työntekijän sitoutuneisuutta ja motivaatiota työhön. Herzbergin teorian 
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mukaan työtyytyväisyyden parantamiseksi tulee ensisijaisesti vaikuttaa hygieniatekijöihin, 

että työolosuhteet saataisiin mahdollisimman neutraaliksi. Neutraalissa tilassa motivaatioteki-

jöillä, kuten työn sisällön muutoksilla tai työuralla etenemisellä pystytään parantamaan työ-

tyytyväisyyttä. Motivaatiotekijöistä esimerkiksi palkankorotus ei ole pitkäaikainen työtyyty-

väisyyttä parantava tekijä. Työntekijä tottuu nopeasti korotettuun palkkaan, milloin palkan 

korotuksen tuoma tyytyväisyys katoaa. Kannustava ja haasteita tuova työ oletettavasti toimii 

työtyytyväisyyden tekijänä pidempään. (Ibid.) 

 

2.3.4 McClellandin suoritusarvoteoria 

Tarveteorian pohjalta kehitettiin suoritusarvoteoria. Toisin kuin Maslown tarveteorian mukaan 

ihmisillä on syntymästä asti viisi perustarvetta hierarkkisessa järjestyksessä, suoritusarvoteo-

ria määrittää, että kaikilla ihmisillä on kolme eri motivaattoria. Nämä motivaattorit ovat tar-

ve suoriutua, tarve liittyä ja kuulua sekä tarve valtaan. Teorian mukaan motivaattorit opitaan 

elämän aikana. Hallitsevan motivaattorin takia ihmisillä on erilaiset erityispiirteet ja luon-

teet. (French ym. 2011, 166–167). Kuviossa 6. esitellään dominoivat motivaattorit ja henkilön 

luonteenpiirteet. 
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TARVE SUORIUTUA

Suuri tarve asettaa ja saavuttaa 

vaativia tavoitteita
Ottaa harkittuja riskejä 

saavuttaakseen tavoitteet
Haluaa vastaanottaa säännöllistä 

palautetta edistymisestä ja 
saavutuksista

TARVE LIITTYÄ JA KUULUA

TARVE VALTAAN

Haluaa kuulua ryhmään tai joukkoon

Haluaa olla pidetty ja usein myöntyy 
joukon tai ryhmän tahtoon

Suosii yhteistyötä mieluummin kuin 
kilpailua

Ei pidä suurista riskeistä tai 
epävarmuudesta

Haluaa hallita ja vaikuttaa toisiin

Pitää argumenttien voittamisesta
Nauttii kilpailusta ja voittamisesta

Nauttii asemasta ja tunnustuksista

DOMINOIVA MOTIVAATTORI HENKILÖN LUONTEENPIIRTEET

 
Kuvio 6: Suoritusarvoteoria (Ibid.) 

Menestyminen on tärkeää ja ongelmien ratkaiseminen yksinkertaista suoriutumistarpeen 

omaaville henkilöille. Suoriutumistarpeen työntekijät ottavat suuria riskejä saavuttaakseen 

tavoitteensa. Liittymisen ja kuulumisen tarpeen työntekijöillä ryhmän tai joukon etu ajaa 

aina henkilökohtaisen edun edelle. Työntekijät kokevat yhdessä tekemisen ja tasa-

arvoisuuden kaikkein tärkeimpinä arvoina työyhteisössä. Tällaiset työntekijät ovat haluttuja 

ja pidettyjä kollegoita. Työntekijät, kenellä on tarve valtaan, haluavat päästä toteuttamaan 

omia suunnitelmiaan ja näkemyksiään. Tällaiset työntekijät ovat yleisesti tuottavia tavoite-

keskeisten projektien ja tehtävien parissa. Suoritusarvoteoriassa dominoiva motivaattori mää-

räytyy elämänkokemusten ja kulttuurin perusteella. Motivaattorit toimivat ihmisen sisäisenä 

voimavarana, mikä ajaa työntekijää kohti haluttua ja toivottua päämäärää. Työntekijän do-

minoivan motivaattorin tunnistaminen on tärkeää henkilön palkkauksessa ja työtehtävän 

suunnittelussa. (Ibid.) 
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Edellä mainitun pohjalta voidaan todeta työhyvinvoinnin ja työtyytyväisyyden olevan monitul-

kintainen kokonaisuus. Työhyvinvointiin vaikutetaan erilaisilla tavoilla ja menetelmillä. Työ-

hyvinvoinnin kokonaisuus tulisi ottaa huomioon monesta eri näkökulmasta. Työhyvinvointi, 

erityisesti työtyytyväisyys ja siihen investoiminen on organisaation kilpailukykyä parantava 

tekijä. Ihmisen terveys, hyvinvointi ja tyytyväisyys tulisi mielestäni aina olla etusijalla kaikes-

sa tekemissä, niin työssä kuin vapaa-ajallakin. Työntekijän luonteen ja erityispiirteiden ha-

vaitseminen ja huomioiminen työssä on tärkeää tuottavuuden ja työtyytyväisyyden näkökul-

masta. 

 

2.4 Johtaminen työtyytyväisyyden näkökulmasta 

Johtamisen tieteellistä tarkoitusta on käsitelty runsaat sata vuotta. Vuonna 1916 Henri Fayol 

toi esille teoriassaan viisi tärkeintä johtamisen tehtävää. Nämä viisi tehtävää olivat kaukokat-

seisuus ja suunnittelu, organisointi ja suunnitelmallisuus, komentaminen ja määrääminen, 

koordinointi ja yhteistyö, valvominen ja kontrollointi. Modernissa johtamisessa on vaikutteita 

sata vuotta vanhasta teoriasta, koska fayolismi on luonut tärkeän osan modernin liikkeenjoh-

tamisen perustasta. Fayolismin tärkein ajatus oli saada ihmiset tietoisiksi ja ylpeiksi kuulumi-

sesta tiettyyn ryhmään, mikä jakoi samat päämäärät ja arvot. Fayolin teoria johtamisen vii-

destä keskeisestä tehtävästä ja 14 periaatteesta muuttui 1950-luvulla Frederick Taylorin tuo-

dessa esille taylorismin, tieteellisen liikkeenjohdon. 1900-luvun massatuotanto, kasvanut ky-

syntä, talouskasvu ja globalisaatio toivat mukanaan johtajien ja esimiesten räjähdysmäisen 

tarpeen työmarkkinoilla. Taylorismi ratkaisi ongelman tuoden esille enemmän hyödyllisiä 

elementtejä johtajien ja esimiesten päivittäiseen rooliin liittyen. 2000-luvulla johtamistavat 

ja -kulttuurit ovat keskittyneet enemmän työhyvinvointiin, yhdessä tekemiseen, tasa-

arvoisuuteen ja tuottavuuteen. (Pardey 2016, 8-9.) 

Johtamisen tavoitteena on johdattaa organisaatio, työyhteisö ja työntekijät kohti yhteisiä 

päämääriä, tavoitteita ja saavutuksia. Johtaminen voidaan kuvata käsitteenä, mikä muuttuu 

ajan kuluessa vuorovaikutuksen kautta. Johtamisen määrittää ja siihen vaikuttaa aina henki-

löiden välillä oleva vuorovaikutussuhde. Johtaminen muodostuu henkilöistä riippuen erilaisek-

si vuorovaikutussuhteeksi, minkä sisältöön ja kehittämiseen voidaan vaikuttaa monin eri kei-

noin. Vuorovaikutussuhteeseen ja johtamiseen vaikuttaa olennaisesti henkilöiden luonteen-

piirteet ja arvot. Johtajaksi tai esimieheksi valittu henkilö ei aina johda, koska johtaminen on 

jaettua toimintaa, mikä perustuu ihmisten väliselle yhteiselle toiminnalle ja vuorovaikutuk-

selle. (Juuti 2013, 24.) 

Johtaminen jaetaan eri osa-alueisiin riippuen siitä, mihin johtamisella halutaan keskittyä. 

Käytännössä näitä johtamisen osa-alueita ei voida erottaa toisistaan. Asiajohtajien täytyy 

aina olla myös henkilöstöjohtajia, mutta henkilöstöjohtajien ei aina tarvitse olla asiajohtajia. 
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Asiajohtajien tavoitteina on saavuttaa tuloksia hankkimalla, hyödyntämällä, sijoittamalla ja 

kontrolloimalla kaikkia mahdollisia voimavaroja. Voimavaroihin kuuluvat ihmiset, raha, tieto, 

tilat, koneet ja laitteet. Henkilöstöjohtaminen keskittyy kaikkein tärkeimpään organisaation 

voimavaraan eli henkilöstöön. Henkilöstöjohtamisen työkaluja ovat kehittäminen, kommuni-

kointi, ihmisten motivointi ja sitouttaminen tulevaisuuden visiota kohti. (Armstrong 2008, 7.) 

 

2.4.1 Johtamisen periaate 

Johtaminen on päätösten suunnittelua, tekoa ja toimeenpanemista yhdessä työntekijöiden 

kanssa (Ibid, 2). Armstrong (Ibid, 121.) myös määrittelee johtamisen olevan henkilöstön moti-

voimista asetettujen päämäärien saavuttamiseksi sekä vaikuttamista henkilöstön sitoutunei-

suuteen organisaatiossa. Johtaminen ei tarkoita ainoastaan esimiehen tai johtajan toimintaa, 

siihen kuluvat myös henkilöstö, vastaantulevat tilanteet ja muutokset, organisaatiolle asete-

tut tavoitteet ja päämäärät. Tämä yhteenkuuluvuus johtajuuskäsitteessä mahdollistaa kaiken 

tietotaidon ja asiantuntemuksen hyödyntämisen organisaatiossa. (Juuti 2013, 13-14.) Henki-

löstö on johtajalle ja organisaatiolle tärkein voimavara, minkä välityksellä johdetaan organi-

saatiossa muita resursseja kuten prosesseja, taloutta sekä koneiden ja laitteistojen toimintaa 

(Armstrong 2008, 2). Kuviossa 7. on havainnollistettu tekijät, mitkä vaikuttavat johtamiseen. 

 

 
Kuvio 7: Tekijät, mitkä vaikuttavat johtamiseen (Juuti 2013, 14). 

Työelämässä tulee esiin tilanteita, missä ihmisten suhde työtehtäviin, toisiin työntekijöihin, 

organisaatioon tai itseensä muuttuvat. Syyt suhteiden muuttumiseen voivat olla lähtöisin työ-

tehtävistä ja niiden mukanaan tuomista haasteista tai työntekijöistä. Työelämän johtamisen 

haasteina esiintyy kolme näkökulmaa vaikuttaen toisiinsa: päämäärähakuinen, symbolinen ja 

keskusteleva näkökulma. Haasteet vaikuttavat työtehtäviin ja työyhteisön tunnetiloihin, 

kommunikaatiolla pyritään haasteiden ratkaisuun. (Ibid, 53-54.) 
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Organisaatioissa johtajuus ansaitaan luottamuksella ja asiantuntemuksella. Asiantuntijana 

johtaja saavuttaa auktoriteetin pystyessään toimillaan ja ongelmanratkaisukyvyillään todis-

tamaan alaisilleen olevansa luottamuksen arvoinen. Luottamus rakentuu alaisten uskoen joh-

tajaan ja hänen tapaansa toimia organisaation ja työyhteisön hyväksi. (Ibid. 61.) Yleisesti 

luottamus katoaa nopeammin kuin se saavutetaan. Johtamisen tavoitteena on tuottaa tuloksia 

kaikissa organisaatioissa. Esimerkilliset johtajat pystyvät rakentamaan työyhteisöön ilmapii-

rin, mikä auttaa organisaatioita menestymään ja saavuttamaan asetut tulokset. Johtaminen 

vaikuttaa myös organisaation imagoon sidosryhmien, taloudellisen menestyksen sekä hyvän ja 

arvostetun työnajantajakuvan välityksellä. (Sistonen 2008, 17.) 

Johtamisen tarkoituksena on tehdä organisaation perusasioita osana työyhteisöä. Johtamisen 

onnistumiseksi työyhteisössä on työyhteisön jäsenten ymmärrettävä ja sisäistettävä johtajuu-

desta ja alaisuudesta syntyvät molemminpuoliset vastuut ja velvollisuudet. Esimiestehtävissä 

työskentelevillä on erilaiset vastuut ja tavoitteet kuin työntekijöillä. Esimiehillä on myös suu-

rempi vallankäyttö- ja päätäntävaltamahdollisuusvalta kuin työntekijöillä. On tärkeää, että 

valtaa käytetään oikeudenmukaisesti tarvittaessa. Esimiehen ei tarvitse pelätä vallankäyttöä 

vaikeissa tilanteissa, kun se on oikeudenmukaista ja perusteltua. Vuorovaikutustaito on joh-

tamisen tärkein väline, koska harvoin esimiehet ovat asiantuntijoita työntekijöiden töihin 

liittyen. Vuorovaikutustaito on keino saada työntekijät käyttämään osaamistaan, kokemus-

taan, ammattitaitoaan ja luovuuttaan tehokkaammin työyhteisön perusasioiden äärellä kohti 

organisaation tavoitetta. Johtaminen työyhteisössä ei ole pelkästään yksittäisien ohjeiden tai 

sääntöjen noudattamisen valvomista. Johtaminen tulee tapahtua toimintamallien ja toiminta-

tapojen kautta, jolloin työyhteisössä tulee olla tarkkaan määritetyt selkeät ja ymmärrettävät 

prosessit, tehtävät ja tavoitteet. (Järvinen 2008, 45-46.) 

Työyhteisössä voidaan ottaa huomioon erilaiset mielipiteet ja näkökulmat tiettyyn pisteeseen 

asti kuuntelun ja keskustelun avulla. Työyhteisössä saattaa tulla tilanteita, missä tarvitaan 

päättäväisyyttä ja määrätietoisuutta tarpeen mukaisesti. Päättäväisyys ja määrätietoisuus on 

johtamisen tärkeä elementti, mitä ei arvosteta tarpeeksi. Muutos- ja ongelmatilanteet vaati-

vat välillä kärsivällisyyttä ja toisinaan nopeita ratkaisuja. Ymmärtävän työyhteisön esimiehen 

ei tarvitse selitellä päätöksiään, vaan työntekijät ymmärtävät ja tukevat niitä ymmärryksen 

ja luottamuksen kautta. Muutokset ja uudistukset eivät ole aina mieleisiä työyhteisössä, jos-

kus olosuhteet pakottavat organisaatiota kehittymään. Johtamisessa on hyvä olla mukana 

nöyryyttä ja lempeyttä sekä itsehillintää ja mielenhallintaa. Johtaminen huonolla itsetunnolla 

ei tuo tarvittavia tuloksia, jos jokaista päätöstä mietitään ennen ja jälkeen päätöksentekoa. 

Johtajan ei tulisi tavoitella suosiota vaan tehdä asioita tavalla, mikä palvelee mahdollisimman 

montaa työntekijää. Miten johtavassa asemassa työskentelevä tämän käytännön tasolla to-

teuttaa, on jokaisen henkilön oma päätös. (Ibid, 47-48.) 
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2.4.2 Johtamisen prosessi 

Johtaminen on suunnitelmallista tekemistä, minkä tarkoituksena on ohjata ihmisten ja organi-

saatioiden toimintaa haluttuun suuntaan ja asetettuja tavoitteita kohti. Johtaminen ei tarkoi-

ta pelkästään organisaation ylintä johtoa ja johtaja -nimikkeellä työskentelevien henkilöiden 

toimintaa. Johtamiseen liittyy kaikki toiminta, missä johtamisen elementit eli suunnittelu, 

toimeenpano ja valvonta ovat läsnä. Organisaation on määriteltävä aina itse oman työyhteisö-

kulttuurin pohjalta, mitä johtaminen organisaatiossa tarkoittaa. (Vilkkumaa 2007, 151.) Orga-

nisaation strategioiden ja toiminnan suunnittelu helpottavat johtamisen suunnittelua ja to-

teutusta, koska johtamiselle syntyy viitekehys, minkä mukaisesti johtamisen sisältämät nor-

mit ja arvot määritetään. Johtamisessa tulee olla aina tavoite, koska ilman tavoitteita ei ole 

saavutuksia. (Laamanen 2005, 226.) Kuviossa 8. on havainnollistettu johtamisen prosessin 

kulkua. 

 

 
Kuvio 8: Johtamisen prosessi. (Vilkkumaa 2007, 151) 

Johtamisen suunnittelulla on tärkeä rooli johtamisen prosessissa. Suunnitellessaan johtamisen 

etiikkaa, organisaation tulee ottaa huomioon oma filosofiansa, ihmiskäsitykset, keskinäinen 

riippuvuus sekä uskomukset. Yleensä organisaatioissa unohdetaan ympäröivä maailma ja kult-

tuuri. Universaalikäsitys jättää johtamisen pohtimisen ja toteutuksen pelkästään johtotehtä-

vissä työskentelevän henkilön vastuulle. Tämä johtaa siihen, että johtamisesta tulee pelkäs-

tään tekniikkalaji, milloin opetellaan tiettynä ajankohtana suositun aatteen tai suuntauksen 

mukaista johtamista. (Ibid.) Kun organisaatio määrittää ja suunnittelee mitä johtamisen mer-

kitsen organisaatiossa, tulee johtamisessa ottaa huomioon kulttuurisidonnaisuus. Strategian ja 

johtamisen suunnittelun avulla toimintaa ohjataan organisaatiota haluttuun suuntaan ja kohti 

asetettuja tavoitteita. Strategian määrittämisessä tulee ottaa huomioon johtamisen kehittä-
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minen ja asettaa kehittämistavoitteita, mitkä sopivat yhteen pitkän aikavälin strategian ta-

voitteiden kanssa. (Ibid. 151.) 

Johtaminen pitäisi olla ihmisten, ryhmien ja osastojen valmentamista ja mahdollisuuksien 

luomista, eikä käytännön toiminnan päivittäistä konkreettista ohjaamista. Kun pääpaino on 

valmentavassa johtamisessa, johtajan mielenkiinto ja käytännön toiminta keskittyy vähem-

män prosesseihin ja enemmän ihmisiin ja työntekijöihin. Johtajan tehtävänä on mahdollistaa 

työntekijöille mahdollisuus laadukkaaseen tekemiseen ja aikaansaamiseen sekä antaa tarvit-

tava vapaus työn tekemiseen työntekijöiden kykyjen ja taitojen mukaisesti. Kehittymismah-

dollisuudet, kehittymisen tukeminen ja seuranta tulee olla osa johtamista. Valmentajanäkö-

kulma edellyttää, että johtaja tai esimies tuntee jokaisen työntekijän osaamisalueet ja omi-

naisuudet saavuttaakseen määritetyt tavoitteet. Johtamisessa yhdistetään työntekijöiden 

asenteet, arvot, tavoitteet, ominaisuudet ja osaaminen osaksi organisaation strategisia ta-

voitteita. (Ibid. 195.) 

Johtamisen valvonta tarkoittaa tavoitteiden seurantaa. Valvonta ei tarkoita merkityksettö-

mien asioiden seurantaa, vaan organisaation strategisen toiminnan ja suunnitelmien toteutu-

misten seurantaa. Liika työntekijöiden valvonta johtamisessa vaikuttaa vuorovaikutussuhtei-

siin. Huono vuorovaikutussuhde johtaa huonoon henkilökemiaan, mikä alentaa työntekijöiden 

motivaatioita ja työhyvinvointia ja välillisesti myös organisaation suorituskykyä. Hyvä johta-

minen mahdollistaa käytettävissä olevien henkilöstöresurssien maksimaalisen potentiaalin 

käytön organisaation toiminnassa. (Ibid. 187-203.) 

Johtamisen valvontaan kuuluu olennaisesti puuttuminen työsuoritukseen tai työyhteisön on-

gelmaan. Työyhteisön ongelmaan ja huonoon työsuoritukseen puuttumattomuus johtaa tehot-

tomuuteen. Tehottomuuden vaikutus ilmenee yleensä laajempana kuin organisaation johtajat 

osaavat kuvitella. Yhden työntekijän tehottomuus vaikuttaa merkittävästi koko työyhteisön 

tehokkuuteen, jos huonoon työsuoritukseen ei puututa ajoissa. Tehottomiin työsuorituksiin 

tulee puuttua mahdollisimman nopeasti organisaation toiminnan turvaamiseksi. Ratkaisuna on 

valmentajanäkökulma, missä johtaja tai esimies ohjaa ja kouluttaa työntekijää tarvittaessa 

huonon työsuorituksen korjaamiseksi ja riittävän ammattitaidon saavuttamiseksi. Työntekijän 

huonon omantunnon nostaminen parantaa oppimisprosessia ja työmotivaatiota. Saattaa tulla 

tilanteita, missä lyhytaikainen tehottomuus on hyväksyttävää. Tällaisissa tilanteissa on tärke-

ää, että tehottomuus tulisi hyväksyä avoimesti, aidosti ja tietoisesti. (Ibid.) 

 

2.4.3 Johtamismallit 

Johtamismalli tai johtamistyyli tarkoittaa johtajalle ominaista tapaa käyttäytyä ja reagoida 

asioihin johtamistilanteissa. Johtamismallit ja -tyylit vaihtelevat tilanteesta riippuen ja toi-
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mivimmillaan ne ovat joustavia ja muuttuvia prosesseja. (Paasivaara, 2010, 29-32.) Johtamis-

tyylit ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana ja erilaisissa taloudellisissa suhdanteissa ko-

rostuvat erilaiset johtamisen suuntaukset ja näkökulmat. Suosittuja suuntauksia on ollut käs-

kevä johtaminen, tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen sekä tiimijohtaminen. 2000-luvulta 

lähtien johtamisessa on korostunut osaamisen johtaminen, itsensä johtaminen ja tulosjohta-

minen. Uudet näkökulmat innostavat ja motivoivat laadukkaampaan esimiestyöhön, milloin 

organisaation on helpompi saavuttaa liiketoiminnan tavoitteet ja tulokset. (Hyppänen 2013, 

25-27.) Kuviossa 9. on havainnollistettu johtamista eri aikakausina. 

 

Tavoitejohtaminen Tulosjohtaminen Tiimijohtaminen Muutosjohtaminen

Strateginen suunnittelu Laatujohtaminen Prosessijohtaminen Osaamisen johtaminen

1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku  
Kuvio 9: Johtaminen eri aikakausina (Hyppänen 2013, 26) 

 

2.4.4 Johtamis- ja esimiestaidot 

Määritellessä johtamista ja esimiestaitoja, on hyvä huomioida johtajan tai esimiehen tärkeä 

rooli organisaatioissa nykypäivänä. Riippumatta siitä, onko kyseessä julkinen vai yksityinen 

organisaatio, esimiehet ja johtajat kantavat vastuun organisaatiossa tavoitteiden saavuttami-

sesta ja kilpailukyvyn säilyttämisestä. Onnistuessaan esimies- tai johtoasemassa oleva henkilö 

pystyy omaksumaan samanaikaisesti työtehtävän ja roolin, mihin liittyy vastuuta ja vapautta. 

Esimies ymmärtää, haluaa ja kykenee ottamaan johtajuuden työyhteisössä hoidettavakseen 

eikä pysy enää pelkkänä asiantuntijana tai suorittavana työntekijänä. Laadukas johtaminen 

edellyttää ymmärrystä kuinka tärkeä henkilöstön ja organisaation kannalta esimiehen rooli on 

ja kuinka asemaan kohdistuvat odotukset tulee saavuttaa. Vaaditaan tervettä itsetuntoa, 

sosiaalisia taitoja ja nöyrää luonnetta. (Kamensky 2014, 51-52.) 

Vaatimukset, odotukset, tavoitteet ja lukuisat työtehtävät kiireisessä työympäristössä ovat 

osa johtamista (Ibid.) Johtamiseen kohdistuva paine on nykypäivän työelämässä erilaista kuin 

ennen. Yritysmaailmassa nopeasti tapahtuvat muutokset ja tuottavuuden säilyminen ovat 

työympäristön ulkopuolinen haaste, mihin johtamisella tulee pystyä vastaamaan. Edellä mai-

nituissa asioissa on esimiehelle tai johtajalle paljon sisäistettävää, mutta hallinnoitavien ja 

johdettavien asioiden lista jatkuu. Johtamisen korkean laadun varmistamiseksi, esimiehen on 

tunnettava työntekijöiden osaaminen ja persoonallisuus osatakseen johtaa ja omata hyvät 

vuorovaikutustaidot pystyäkseen kommunikoimaan työntekijöiden kanssa. Työntekijöiden 
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persoonallisuuden tunteminen auttaa tunnistamaan työntekijöiden suhtautumisen erilaisiin 

muutoksiin ja palautteeseen, motivaatiotekijät ja saada työskentelemään yhdessä ryhmänä 

yhteistä tavoitetta tai päämäärää kohti. Esimiehen on motivoitava työntekijöitä jaksamaan ja 

työskentelemään positiivisessa ilmapiirissä. Lisäksi esimiehen tulisi tuntea myös itsensä, omat 

vahvuudet ja heikkoudet. On tärkeää ymmärtää ja hallita omaa käyttäytymistään ja tunneil-

maisujaan. (Rämö 2013, 73-74.) 

Suurella osalla esimiehenä tai johtoasemassa työskentelevän ongelmana on, ettei johtamisen 

perinpohjaista tarkoitusta ymmärretä. Ongelma johtuu yleensä siitä, että esimies välttää 

asemastaan koituvan ahdistuksen kieltäytymällä ajattelemasta johtajuuden merkitystä työn-

tekijöilleen ja koko organisaatiolleen. Harva esimies reflektoi millään tavalla johtajuuttaan, 

minkä seurauksena johtamistaidot saattavat jäädä puutteellisiksi. Tämä saattaa aiheuttaa 

erilaisia ongelmia organisaatiossa. Monista vaatimuksista esimiesasemaan ja johtajuuteen 

liittyen, esille voidaan nostaa neljä keskeisintä edellytystä. Jokaisen johtajan tai esimiesase-

massa työskentelevän tulee täyttää ja tiedostaa nämä neljä edellytystä. (Ibid, 75-76.) 

Tärkein edellytys johtamisessa on esimerkillisyys. Esimiehen tulee olla esimerkkinä, kuinka 

organisaatiossa käyttäydytään ja toimitaan oikein. Työntekijät ajattelevat, että jos esimies 

toimii työpaikan tai organisaation arvoista, määräyksistä tai ohjeista poikkeavalla tavalla, ei 

esimiehellä ole perusteita vaatia työntekijöitä toimimaan eri tavalla. Kyse on arvojohtamises-

ta, missä esimies toimii jatkuvasti työntekijöiden tarkkailun alla. Työntekijät saattavat tark-

kailla esimiehen ilmeitä, äänensävyjä, eleitä ja silmänliikkeitä, minkä pohjalta tehdään joh-

topäätöksiä esimiehen asenteesta ja suhtautumisesta asioihin, kysymyksiin, tilanteisiin ja 

henkilöihin. Jatkuvan tarkkailun ja arvioinnin kohteena oleminen liittyy olennaisesti esimies-

tehtäviin. Organisaation ylimmän johdon arvomaailma ja toimintamallit välittyvät keskijoh-

don kautta työntekijöihin ja koko organisaatioon. (Järvinen 2011, 144.) 

Johtamisen toisena edellytyksenä on ammattimaisuus. Jokaisen työntekijän odotetaan käyt-

täytyvän ammattimaisesti, varsinkin esimiesten ja johtavassa asemassa työskentelevien hen-

kilöiden. Tehtävä on tuoda esille kaikessa toiminnassaan organisaation olemassaolon syvintä 

tarkoitusta. Esimiehen ammatillinen asenne ja käyttäytyminen erottavat esimiesroolin kaikis-

ta muista työpaikan rooleista. Esimiehen täytyy pystyä hallitsemaan henkilökohtaisia tarpei-

taan ja tunteitaan muuta henkilöstöä paremmin. Muista työntekijöistä poiketen, esimies tai 

johtotehtävissä työskentelevä henkilö ei voi tuoda työpaikallaan ilmi omia mielipiteitään, 

asenteitaan, kiinnostuksen kohteita tai tuntemuksiaan. Esimiehen tehtävänä pidetään reali-

teettiperiaatteen edustamista omien ja henkilöstön mielihyväpyrkimyksen vaatimuksia vas-

taan. Esimieheltä edellytetään kehittynyttä todellisuuden- ja suhteellisuudentajua, koska 

esimiehen on pystyttävä arvioimaan tosiasiat ja ottaa ne huomioon päivittäisessä päätöksen-

teossa ja toiminnassa. Lisäksi esimiehellä tulee olla vahva kuva itsestään ja hyvät henkiset 

voimavarat johtaakseen työntekijöitään ja organisaatiota pitkäjänteisesti tavoitteiden suun-
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taan. (Ibid, 145.) Merkittävimmät epäonnistumiset johtamisessa tapahtuvat tilanteissa, missä 

johtajat kadottavat ammattimaisuutensa ja toimivat mielijohteidensa ja etujensa mukaisesti, 

mikä ei ole yrityksen edun mukaista. Ammattimaisuuteen kuuluu päätösten edustaminen, 

vaikka työntekijät eivät niistä pidä. Tällaisissa tilanteissa esimies unohtaa tai sivuuttaa roolin-

sa työnantajan edustajana ja esimiehen itsetunto ei kestä toimia ylemmän johdon sanansaat-

tajana, koska esimieheen kohdistuu paljon kritiikkiä ja tyytymättömyyttä työntekijöiden kes-

kuudessa. (Ibid, 146.) 

Kolmantena edellytyksenä pidetään oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuus liittyy vahvasti 

sekä johtajuuteen että ammatilliseen käyttäytymiseen. Työntekijät olettavat työpaikalla, 

että esimies kohtelee työntekijöitä tasa-arvoisesti. Toimiakseen puolueettomasti, esimiehen 

tai johtotehtävässä olevan henkilön täytyy unohtaa työntekijöihin kohdistuvat sympatiat ja 

antipatiat. Puolueettomassa johtamisessa ammatillisen persoonan on oltava vahvempi kuin 

henkilökohtaisen persoonan. Esimiehen tulee muistaa, ettei työntekijän kyvykkyys tehdä työ-

tä oikeuta erityisoikeuksia tai erityisvapauksia. Oikeudenmukaisuus edellyttää selkeitä sään-

töjä ja ohjeita, joiden mukaan jokainen työntekijä toimii työpaikalla. Lisäksi työpaikalle tulee 

luoda läpinäkyvät kriteerit, joiden perusteella työntekijöitä voidaan arvioida ja palkita. Oi-

keudenmukaisuuden määritelmä muuttuu ajan kuluessa. Nykyään palkan muodostuminen suo-

ritteiden määrästä ja laadusta hyväksytään yhä laajemmin oikeudenmukaiseksi kuin aiemmin. 

Oikeudenmukaisuutta voidaan kuvata esimiehen mielivallan ja itsekkyyden vastakohdaksi. 

Esimiehen ei tule koskaan rakentaa ympärilleen ryhmää suosikeistaan, koska se voi vaarantaa 

esimiehen luotettavuuden, aiheuttaa katkeruutta työntekijöiden keskuudessa ja pahimmillaan 

murentaa työyhteisön työmoraalin. (Ibid, 147.) 

Neljäntenä edellytyksenä on esimiehen aito persoonallisuus. Aitous tarkoittaa esimiehen ky-

kyä ja uskallusta olla oma itsensä, johtaa työntekijöitä ja organisaatiota omalla persoonalli-

sella tavallaan. Ilman aitoa persoonallisuutta johtajuus vaikuttaa vain pelkältä keinotekoiselta 

roolilta, mitä esimies esittää työntekijöilleen. Aitous vaatii rohkeutta ja ennakkoluulotto-

muutta esimieheltä olla aito oma itsensä, luottoa omaan auktoriteettiin työntekijöiden silmis-

sä ja omaan persoonalliseen tapaan johtaa työntekijöitään tai organisaatiota. Onnistuakseen 

aitona johtajana, esimiehen täytyy hyväksyä täysin oma itsensä, mukaan lukien hyvät ja huo-

not puolet. Aito johtaja vaikuttaa alaistensa silmissä vilpittömältä ja luotettavalta. Ihmisen, 

mikä ei luota ja arvosta itseään tarpeeksi, on hyvin vaikea toimia johtajana luontevasti. Aidon 

esimiehen kanssakäyminen on välittömämpää, mutkattomampaa ja helpompaa. Pahimmassa 

tapauksessa esimiehen ja alaisten välille ei synny avointa ja vastavuoroista kanssakäymistä. 

Aloitteleville esimiehille on työuran alussa tärkeää etsiä omaa luontevaa ja itselleen sopivaa 

johtamistapaa. On tärkeää, että aloitteleva esimies pääsee nopeasti esimieskoulutukseen, 

henkilökohtaiseen valmennukseen tai ohjaukseen, mikä helpottaa itselleen luontevien johta-

mistapojen tutkimista, etsimistä ja sisäistämistä. (Ibid, 148-149.) 
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2.4.5 Viestintä ja vuorovaikutus johtamisessa 

Menestyvän liiketoiminnan edellytyksenä on tehokas tiedon kulku, hyvä yhteistoiminta ja yh-

teiset säännöt. Samoin työyhteisössä hyvän ilmapiirin tekijöitä ovat luottamus ja vuorovaiku-

tustaidot. Ilman vuorovaikutusta ei tapahdu kehittymistä tai oppimista. Työyhteisössä työnte-

kijöiden tavoitteellisuus varmistetaan viestinnällä, vuorovaikutuksella ja hyvillä johtamisomi-

naisuuksilla. Johtamista helpottavat toimivat vuorovaikutussuhteet. (Hyppänen 2013, 37-38). 

Viestintään kuuluu myös toisen kuunteleminen ja ymmärtäminen. Yleensä ihminen suodattaa 

kuulemaansa ja vastaanottaa vain sellaisia viestejä, mitkä ovat mieleisiä. Hyvä kuuntelija saa 

enemmän tietoa ja ymmärtää helpommin muiden ihmisten ajatuksia. Hyvällä kuuntelijalla on 

paremmat vuorovaikutustaidot. (Armstrong 2008, 21.) 

Armstrong (Ibid.) luettelee muutamia hyvän kuuntelijan ominaisuuksia, mitkä kuuluvat myös 

johtamiseen. Hyvä kuuntelija keskittyy aina puhujaan, muuhun kuin sanoihin tarkkailemalla 

puhujan eleitä, ilmeitä ja katseita. Kuuntelija kyselee aktiivisesti tarkentaakseen mieliku-

vaansa puheenaiheesta ja antaa puhujalle tilaisuuden tarkentaa sanomaansa. Hän myös osal-

listuu keskusteluun kommentoimalla kuitenkaan keskeyttämättä puhujaa. Kommenteillaan 

hän varmistaa, että puhuja ja kuuntelija keskustelevat koko ajan samasta asiasta. Arvioides-

saan viestin sanomaa, hän mieltää sanoman tärkeyden ja sopivuuden keskusteltavaan aihee-

seen esimerkiksi kokoustilanteessa. Riippumatta viestinnän välineestä, on viestin tarkoituksen 

pysyttävä samana kirjoitetussa ja sanallisessa muodossa. Välttyäkseen turhilta väärinymmär-

ryksiltä, viestinnässä on otettava huomioon vastaanottajan arvot ja mieltymykset. Esimiehen 

ja työntekijän välisessä keskustelussa tärkeää on palautteen antaminen ja saaminen. Näin 

varmistutaan, että viesti on mennyt perille ja se on ymmärretty oikein. (Ibid.) 

Viestinnässä tehokkain tapa on keskustelu kasvotusten. Keskustelun aikana palaute on nopeas-

ti saatavissa ja väärinymmärretyt asiat voidaan oikaista välittömästi. Näin asiat saadaan no-

peammin ratkaistuiksi, koska asioita voidaan tarkentaa keskustelun aikana. Esimiehen ja alai-

sen välisen kommunikaation on oltava luottamusta herättävää. Viestinnän aikana luvatut teh-

tävät ja asiat on hoidettava molemmin puolin. (Ibid, 20).  

 

2.4.6 Tavoite- ja tulosjohtaminen 

1950-luvulla johtamisen suuntauksena oli käskevä johtaminen ja tavoitejohtaminen. Tavoite-

johtaminen muuntui Suomessa 1980-luvulla tulosjohtamiseksi. Tulosjohtaminen kehittyi tilan-

nejohtamisprosessiksi vision, tahtotilan ja strategisen tulossuunnitelman kautta ja on edel-

leen käytössä monissa organisaatioissa. (Juuti 2013, 89.) Tulosjohtamista kuvataan ”tulos tai 

ulos” –mallina, ensisijaisena tavoitteena on tehdä taloudellisesti hyvä tulos. Organisaation 
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henkilöstö voi kärsiä, kun voittoa tavoitellaan keinolla millä hyvänsä. Tulosjohtamisen ensisi-

jaisena tavoitteena on tuloksen tekeminen, toisena tavoitteena on henkilöstön suunnitelmal-

linen kehittyminen. (Isoaho 2007, 116.) 

Tavoite- ja tulosjohtajan on ymmärrettävä, että henkilöstölle on annettava työkaluja ja re-

sursseja kehittymiseen. Tavoite- ja tulosjohtamisessa tulee hyödyntää eri alojen tietämystä. 

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen lisäksi tulee varmistaa henkilöstön ja organisaation 

sidosryhmien etujen säilyminen. (Jabe & Häkkinen 2010, 311-313.) 

Tulosjohtamisessa on tärkeää pitää alaiset mukana toimintojen suunnitteluprosessissa ja in-

formoida heille työn tuloksista. Tuloksen saavuttamiseksi organisaation jokaisen työntekijän 

on sisäistettävä työn tavoitteet. Työntekijöiden tulee ymmärtää omien tavoitteiden merkitys 

osana organisaation tavoitteita. (Niskanen 2014, 73-75.) Tulosjohtaja luo ilmapiirin organisaa-

tioon, mikä edesauttaa tuloksen tekemistä. Tuloksen tekeminen näkyy organisaatiossa sisäi-

sesti ja ulkoisesti. Tulevaisuudessa tulosten mittaaminen vaikeutuu ja osaamisen määrittely 

on hankalaa, koska itsenäistä asiantuntijatyötä ei ole mahdollista johtaa enää perinteisin 

menetelmin. (Sistonen 2008, 15-16.)  

 

2.4.7 Muutosjohtaminen 

Hyppäsen (2013, 312) mukaan esimiesosaaminen on yksi liiketoiminnan menestystekijöistä ja 

johtajan on varauduttava liiketoimintaympäristön muuttuviin vaatimuksiin. Muutosta on joh-

dettava, sillä se ei synny itsestään suunnitelmista tai tavoitteista huolimatta. Muutosta johde-

taan eri menetelmillä kuin päivittäistä liiketoimintaa. Hyvän muutosjohtajan on hallittava 

omien tehtäviensä lisäksi myös johtamisen välineet kuten vastuut, valtuudet ja delegointi 

sekä tunnistettava muutoksen tarve ja välitettävä se koko organisaatiolle. (Tuominen 2010, 

159-176.)  

Muutoksiin liittyy yleensä torjuntareaktio, koska on kohdattava oma epävarmuus ja riittämät-

tömyys. Muutosjohtajalla on oltava vahva visio onnistuneesta muutoksesta ja hänen täytyy 

sitouttaa työntekijät muutokseen. Negatiivisia tuntemuksia voidaan lieventää keskustelujen, 

faktojen, motivoinnin ja palkitsemisen avulla. (Jabe & Häkkinen 2010, 288-291.) Muutosjohta-

jalla on vastuu muutoksesta aiheutuvista huolista. Muutosjohtaja ei pelkää ongelmia muutos-

tilanteissa, vaikka vastuu ja paine tavoitteiden ja muutoksen saavuttamisesta kuuluu ainoas-

taan hänelle. Muutosjohtajalla on muutostilanteessa oltava käytettävissä riittävästi valtaa ja 

auktoriteettia toteuttaakseen visionsa muutoksesta. Muutosjohtaja tarvitsee myös riittävästi 

tietotaitoa työtehtävien hoitamiseen. (Isoaho 2007, 131-182.) Kuviossa 10. esitetään muutok-

sen prosessin eri vaiheet. 
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Kuvio 10: Muutosprosessin vaiheet (Salminen 2011, 146.) 

Salminen (2011) esittää kuviossa 10 muutosprosessin monivaiheisena niin yksilön kuin organi-

saation kannalta. Muutosta edeltää yleensä tasainen vaihe, minkä seurauksena ulkoinen tai 

sisäinen tarve voi luoda tarpeen muutokselle. Muutostarpeen tiedostamisen jälkeen tehdään 

päätös muutoksesta, minkä seurauksena henkilöstössä voi syntyä epäilyksiä muutosta kohtaan. 

Prosessin kuohuntavaiheessa tulee henkilöstölle antaa riittävästi aikaa ja tietoa. Kuohunta-

vaiheen jälkeen alkaa muutosprosessin käynnistäminen ja toteuttaminen. (Salminen 2011, 

145-147.) 

Isoahon mukaan rohkea johtaminen on tuloksellista muutosjohtamista, strategisesti rohkeaa 

organisaation kehittämistä ja operatiivisesti sytyttävää läsnäoloa työntekijöiden arjessa. Joh-

tamista arvostetaan eri tavoilla eri ajanjaksoina. Tärkeintä on keskittyä nykyhetkeen katse 

tulevaisuudessa, koska laadukas ja rohkea johtaminen parantaa organisaation kilpailukykyä ja 

mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. (Ibid, 232-233.) Johtaminen on tehokasta ja laadu-

kasta, kun eri johtamistyylejä yhdistellään joustavasti tilanteiden ja tarpeiden mukaisesti. 

Johtamistaitojen ylläpitäminen ja kehittäminen helpottaa muutoksien aiheuttamia haasteita 

johtamisessa. (Hyppänen 2013, 29). 

 

2.4.8 Henkilöstöjohtaminen 

Henkilöstöjohtaminen on vuosikymmenten aikana muuttunut organisaation sisäisistä ja ulkoi-

sista paineista johtuvan muutoksen mukana. Muutoksen myötä henkilöstöjohtamisen mallit 

muuttuivat suoritusta arvostaviin malleihin. Oletettavasti henkilöstöjohtamisen merkitys kas-

vaa tärkeämmäksi tulevaisuudessa. (Moisalo 2011, 18-20.) Yhteiskunnallisesta muutoksesta on 

syntynyt tarve työurien pidentämiseen eläkevastuiden kattamisen takia. Yhteiskuntaraken-
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teen muutos ihmisten elinajan pidentymisen kautta on aiheuttanut eläkkeelle siirtyneiden 

lukumäärän kasvun. Yhteiskunnalle on tärkeää, että työelämä pystyy vastamaan tähän muu-

tokseen. Kuviossa 11. on kuvattuna henkilöjohtamisen kenttä. 

 

 
Kuvio 11: Henkilöstöjohtamisen kenttä (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 311) 

Henkilöstöjohtamiseen kuuluu olennaisesti vuorovaikutusjohtaminen. Vuorovaikutusjohtami-

sella tarkoitetaan johtamista, missä organisaation kulttuuria ja strategiaa halutaan kehittää 

ja rakentaa organisaation voimin sekä tiedottaa siitä avoimesti. Menettelytapana vuorovaiku-

tusjohtamisessa on tuntemuksen ja tietämyksen kasvattaminen sekä yhteisöllisyyden kehittä-

minen. Johtajan ja esimiehen tulee olla säännöllisesti ja johdonmukaisesti vuorovaikutuksessa 

työntekijöiden kanssa. Vuorovaikutusjohtaminen perustuu henkilökohtaiseen kasvotusten to-

teutuvaan vuorovaikutukseen. Vuorovaikutusjohtaminen mahdollistaa strategian jalkauttami-

sen, kehittymistavoitteiden asettamisen, esimiestoiminnan kehittämisen, operatiivisen ja 

strategisen toiminnan haasteiden ratkaisemisen. (Vilkkumaa 2007, 197.) 

Henkilöstöjohtamisessa saadaan tuloksia aikaan. Ihmisten johtaminen ja tuloksen tekeminen 

ovat yhteydessä toisiinsa eikä niitä voida erottaa toisistaan. Henkilöstöjohtamiseen kuuluu 

suunnan näyttäminen, ihmisten ohjaaminen sekä motivointi. Hyvä henkilöstöjohtaja ymmär-

tää vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan merkityksen. (Hyppänen 2013, 15-31.) Henkilöstö-

johtamiseen kuuluu useita eri osa-alueita. Rekrytointi on kallis ja vaativa prosessi, mikä koos-

tuu huolellisesta suunnittelusta, toteutuksesta sekä arvioinnista. Rekrytointi onnistuu silloin, 

kun lopputuloksena avoimeen tehtävään löydetään työssään viihtyvä ja organisaation tarpei-

den ja toiveiden mukaisesti kehittyvä henkilö. Esimiehen on otettava huomioon oman organi-
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saation rekrytoinnin periaatteiden lisäksi myös saatavilla olevat henkilöstöresurssit. (Ibid, 

197-198.) 

Perehdyttämisellä tarkoitetaan työyhteisöön tutustumista, työtehtävän opettelua ja sisäistä-

mistä. Perehdytyksen tarkoituksena on opettaa myös työturvallisuuteen liittyvät riskit ja vel-

vollisuudet, vähentää työntekijöiden vaihtuvuutta sekä täyttää lailla määritetyt vaatimukset. 

Perehdyttäminen vaatii henkilökohtaista ammattitaitoa ja motivaatiota toteutuakseen syste-

maattisen järjestelmän mukaisesti. Perehdytys on erilainen prosessi työntekijän tietotaidosta 

riippuen. Perehdytysprosessin tavoitteena on luoda työntekijälle valmiudet uuden työtehtä-

vän tekemiseen. (Moisalo 2011, 319-325.) 

Henkilöstön kehittämiseen kuuluu myös kannustaminen ja motivointi. Esimiehen tulee varmis-

taa, että työntekijät tekevät motivoituneina oikeita asioita oikealla tavalla. Hyvä esimies 

osaa kertoa miten työmotivaatiota ylläpidetään ja miten sitä tarvittaessa rakennetaan uudel-

leen. Motivointi vaatii esimieheltä erilaisten tilanteiden jatkuvaa tulkitsemista, mikä voi ai-

heuttaa haasteita. Esimiehen on huomioitava tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus kannusta-

misessa ja motivoimisessa sekä oltava valmis ottamaan palautetta vastaan toiminnastaan ja 

päätöksistään. (Ibid, 337-354.) 

Työntekijöiden osaamisen huomioivat työtehtävät, taloudellisesta tilanteesta tiedottaminen, 

työntekijöiden osallistaminen tavoitteiden asettamiseen ja yhteistyö ovat yhteydessä tuotta-

vuuteen (Rissa 2007). Yksi tärkeimmistä johtamisen välineistä on esimiehen ja työntekijän 

välinen kehityskeskustelu, missä määritetään tavoitteet, suorituskyky, osaaminen sekä kehi-

tyskohteet. Sen tarkoituksena on kytkeä yhteen liiketoimintasuunnitelma, henkilöstöjohtami-

sen prosessit ja tulokset. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden viestiä työnte-

kijöille organisaation strategiasta sekä tulevista muutoksista ja siinä annetaan molemminpuo-

lista palautetta. Kehityskeskustelun avulla esimies oppii tuntemaan henkilöstönsä paremmin. 

Kehityskeskusteluihin voi liittyä monenlaisia ongelmia, esimerkiksi puutteellinen valmistelu, 

väärien asioiden käsittely tai huono vuorovaikutussuhde. Myös arvioista keskusteleminen voi 

olla esimiehelle hankalaa. (Hyppänen 2013, 63-66.) 

Henkilöstöjohtaminen on organisatorinen funktio, mikä on vastuussa kaikista toiminnoista, 

mitkä liittyvät työvoimatarpeisiin organisaatioissa, mukaan lukien pätevien työntekijöiden 

rekrytoiminen ja sitouttaminen, niin että organisaatio toimii oikeudellisten vaatimusten mu-

kaisesti ylläpitäen työvoimaa, mikä palvelee organisaation tarpeita. Toimitusjohtajasta tuo-

tantolinjalla työskentelevään työntekijään, henkilöstöjohtaminen on osallisena rekrytoinnissa 

ja palkkaamisessa, työllistymisessä ja poistumisessa organisaatiosta. (Bogardus 2004, 2.) 

Henkilöstöjohtaminen on laaja käsite, mihin kuuluu eri tekijöitä ja näkökulmia. Henkilöstö-

johtaminen on yksi viidestä perustoiminnosta, mitkä muodostavat nykyaikaisia organisaatioi-

ta. Henkilöstöjohtamisen lisäksi näihin perustoimintoihin kuuluu myynti ja markkinointi, tie-
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totekniikka, taloushallinto sekä tuotanto ja valmistus. Jokainen viidestä perustoiminnosta on 

tärkeässä roolissa missä tahansa organisaation operaatiossa. (Ibid.) Kuviossa 12. on esitetty 

organisaation viisi perustoimintoa. 

 

 
Kuvio 12: Yrityksen perustoimintokaavio (Ibid, 3.) 

Organisaatioiden kasvaessa suuremmiksi, tarve työntekijöiden tietojen seurannasta kasvoi. Oli 

välttämätöntä palkata työntekijöitä, joiden ainoana työnä oli seurata koko henkilöstöä. Työ-

lainsäädäntöjen seurauksena syntyi henkilöstöjohtamisen funktio. Henkilöstöjohtamisen funk-

tio on vastuussa laissa säädettyjen työolosuhteiden ja työhön liittyvien standardien valvomi-

sesta ja toteutumisesta. (Ibid.) 

 

2.4.8.1 Henkilöstöjohtamisen toimintaympäristö 

Henkilöstöjohtamisen toimintaympäristön määritetään olevan jatkuvassa muutoksessa. Orga-

nisaatioiden toimintaympäristöön ja henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat kolme megatrendiä, 

mitkä ovat globalisaatio, työvoiman demografiset tekijät ja teknologia. Megatrendien vaiku-

tusta on vaikeaa ennakoida. Tunnettuihin muutoksiin sopeutuminen on lähtökohtaisesti haas-

tavaa ja näiden muutosten lisäksi pitäisi pystyä ennakoimaan ja varautumaan muutoksiin ny-

kyhetkessä ja tulevaisuudessa. Megatrendien vaikutuksesta johtuen henkilöstöjohtamista jou-

dutaan ajattelemaan monipuolisemmin ja uusilla tavoilla. (Viitala, Järlström & Uotila 2014.) 

Globalisaation yksi tekijä on toimintaympäristön laajentuminen ja kilpailun kasvaminen. Glo-

balisaatio pakottaa organisaation alentamaan kustannuksiaan, kasvattamaan työntekijöiden 

tietotaitoa ja tuottavuutta. Tämä tarkoittaa käytännössä laadukkaiden tuotteiden ja palvelui-
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den tuottamista halvemmalla. Työn tulee olla tuottavampaa ja innovatiivisempaa. Kilpailu 

työvoimasta kovenee globalisaation myötä. (Ibid.) 

Teknologia vaikuttaa henkilöstöjohtamisen toimintaympäristöön mahdollistamalla erilaisia 

paikkoja ja tapoja työn tekemiselle. Teknologian ansiosta koko maailma on saavutettavissa 

nopeasti. Työtä ei välttämättä enää tehdä fyysisesti samassa tilassa, mikä aiheuttaa uusia 

haasteita henkilöstöjohtamiselle. Teknologian myötä kasvava virtuaalisuus voi poistaa rajan 

työn ja vapaa-ajan välillä, mikä vaikuttaa olennaisesti hyvinvointiin. (Ibid.) 

Työvoiman demografiset tekijät tarkoittavat työvoimaan kohdistuvia muutoksia. Kuilu nuorten 

ja vanhojen välillä työvoiman ikärakenteessa on aiheuttanut muutoksen työurien pidentymi-

seen. Ihmiset myös elävät nykyään pidempään kuin aiemmin, mikä luo paineen työurien pi-

dentämiselle. (Ibid.) Megatrendien lisäksi elämäntyyliin, käytäntöihin ja arvoihin vaikuttavia 

trendejä ovat työelämän ja vapaa-ajan välisen eron kaventuminen sekä suoritusta arvioivien 

mittareiden muuttuminen ja kehittyminen. (Truss 2012.) 

 

2.4.8.2 Henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat asiat 

Henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat tekijät voidaan jakaa kuuteen eri kategoriaan. Nämä ovat 

yhteiskunta, teknologia, talous, politiikka, ympäristö ja väestötiede. Yhteiskunnallisiin teki-

jöihin kuuluvat muuttuvat elämäntavat, perhekäsitys, urbanisoituminen, eettisyys, uskonto ja 

hyvinvoinnin käsitteet. Teknologiallisiin tekijöihin kuuluvat laitteet ja koneet, mitkä mahdol-

listavat tiedon välittämisen ja työn tekemisen tehokkaammin ja tuottavammin. Taloustieteel-

lisiin tekijöihin kuuluvat investoinnit ja maiden rajat ylittävä pääomavirtaus. Poliittisiin teki-

jöihin kuuluvat muuttuvat lait ja säädökset, mitkä luovat erilaisia vaatimuksia organisaation 

toimintaan. Ympäristöllisiin tekijöihin kuuluvat saatavilla olevat rajoitetut resurssit ja vas-

tuullisuus niiden hyödyntämisestä. Väestötieteellisiin tekijöihin kuuluvat syntyvyyden vaihte-

lu, koulutus ja tulotasot, mitkä vaikuttavat työntekijään ja ihmisten kulutuskäyttäytymiseen. 

(Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich 2012, 10-12.) 

Kontekstin, osakkaiden ja strategisten muutoksien takia monet liiketoiminnan tukifunktiot 

ovat käyneet läpi muutoksen. Rahoitus, operaatiot, tietotekniikka ja markkinointi kokevat 

suurta painetta, mitkä ovat verrattavissa henkilöstöjohtamisen kanssa. Jokainen näistä funk-

tioista siirtyy enemmän organisaation ulkopuolelta organisaation sisäpuolelle keskittymällä ja 

mukautumalla konteksteihin, sidosryhmiin ja strategioihin. (Sydänmaanlakka 2012, 16-17.) 

Henkilöstöjohtaminen on käynyt läpi samanlaisen muutoksen. Henkilöstöjohtaminen auttaa 

strategioiden luomista ja sijoittamista. HR-ammattilaiset auttavat muuntamaan strategiset 

valinnat tarinoiksi, mitkä saavat vastakaikua keskeisiltä sidosryhmiltä. Ne muuntavat strategi-

set suunnat toimenpiteiksi mukauttamalla HR-käytännöt ja johdon käyttäytymisen organisaa-
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tion strategiaan. HR-ammattilaiset helpottavat prosesseja määrittämällä, ketkä osallistuvat 

strategian luomiseen. Tehokkaat HR-ammattilaiset eivät kerro ainoastaan, mikä strategia on 

vaan samalla, miten se toteutetaan. (Ibid, 18-19.) 

 

3 Tutkimusprosessi 

Tutkimustyö aloitetaan suunnitelman tekemisellä. Tutkimuksen aihe, tutkimuksen tavoitteen 

määrittäminen, ajankäytön suunnitteleminen, perusidea analyysin suunnasta, aineiston ko-

koaminen ja hankkeen etenemis- ja jäsentelysuunnitelma eli dispositio muodostavat suunni-

telman. Ennen aiheen valintaa ja lähestymistapaa on hyvä tutustua olemassa olevaan kirjalli-

suuteen ja tehtyihin tutkimuksiin. (Anttila 2006, 489-490.) 

Tutkimusprosessiin kuuluvat ideataso, sitoutuminen, toteuttaminen, kirjoittaminen ja tiedot-

taminen. Ideataso ja sitoutuminen ovat osa tutkimussuunnitelmaa. Tutkimuksen toteutukseen 

kuuluvat toteuttaminen, kirjoittaminen ja tiedottaminen tutkimussuunnitelman mukaisesti. 

Tutkimusprosessin menetelmät päätetään suunnitteluvaiheessa. (Vilkka 2005, 42-43.)  

Aiheen valinnan ja lähestymistavan päätöksen jälkeen valitaan tutkimusmenetelmä. Mene-

telmänä voi olla määrällinen tai laadullinen tutkimus. Tutkimuksen alkuvaiheet ovat erilaisia 

määrällisessä ja laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksissa käytettäviin teorioihin ja tutki-

muksiin suhtaudutaan eri tavoin menetelmästä riippuen. Laadullisessa tutkimuksessa yleensä 

suhtaudutaan aiempaan teoreettiseen aineistoon varauksellisemmin kuin määrällisessä tutki-

muksessa. Teoreettisen aineiston hyödyntämisessä on eroja. Laadullisessa tutkimuksessa teo-

reettista aineistoa käytetään apuna ideoiden luomiseen ja myöhemmin havaitun teorian vah-

vistamiseen. Määrällisessä tutkimuksessa teoreettinen aineisto ohjaa hypoteesien, tutkimus-

kehikoiden ja lähestymistavan valinnassa. Määrällinen tutkimus on voimakkaammin teoriaan 

pohjautuva kuin laadullinen tutkimus. (Anttila 2006, 489-490.) Kuviossa 13. havainnollistetaan 

tutkimusprosessin eri vaiheet. 
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Aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen 
perehtyminen

Mahdollisten hypoteesien laadinta

Tutkimussuunnitelman laatiminen
Tutkimuksen tavoitteen täsmentäminen

Tutkimusmenetelmän valitseminen
Budjetin ja aikataulun laatiminen

Tietojen hankintatavasta päättäminen
Perusjoukon otoksen määrittäminen

Otantamenetelmän valitseminen
Aineiston käsittelytavasta päättäminen

Tutkimusongelman määrittäminen: aihealueen valinta, tavoitteiden asettaminen ja 

taustatietojen hankkiminen

Tietojen kerääminen
Tietojen käsittely ja analysointi

Tulosten raportointi
Johtopäätösten teko ja tulosten hyödyntäminen

 
Kuvio 13: Tutkimusprosessin vaiheet (Heikkilä 2014, 23) 

 

3.1 Tutkimussuunnitelma 

Tutkimussuunnitelma auttaa tutkijaa tutkimuksen toteuttamisessa ja tutkimusrahoituksen tai 

tutkimusluvan saamisessa ulkopuolisilta tahoilta. Tutkimus aloitetaan tutkimussuunnitelman 

tekemisellä. Tutkimussuunnitelmassa ilmenee mitä tutkitaan, miksi tutkitaan ja miten tutki-

taan. Tutkimussuunnitelmaa voidaan muokata tutkimusprosessin edetessä. Tutkimussuunni-

telmassa käyvät ilmi aiheen kuvaus, tutkimuksen ja aiheen taustat, tutkimuksen toimeksian-

taja, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Tutkimussuunnitelman sisällöstä ilmenee tut-

kimuksen tarkoitus ja tavoite, yhteistyökumppani, aikataulu sekä tutkijan vastuut ja velvolli-

suudet. Tutkimuksen taustateoria, keskeiset käsitteet, aineiston keruu- ja analysointimene-

telmät sekä salassapitovelvollisuus on hyvä olla sisällytetty tutkimussuunnitelmaan. Tutkimuk-

sen tulosten ja raportoinnin näkökulmasta on oleellista ajatella mitä tietoa tutkimuksella 

saavutetaan ja miten sitä hyödynnetään. (Vilkka 2005, 58-59.)  

Tutkimussuunnitelma alkaa aiheen kuvauksella. Tutkimuksen aihe kuuluu yleensä laajempaan 

kokonaisuuteen. (Ibid, 59.) Tutkimuksen aiheen valintaan kannattaa varata tarpeeksi aikaa. 

Ensimmäinen mieleen tuleva aihe on idea, mistä tutkimuksessa lähdetään liikkeelle. Tutki-

muksen aihe muokkautuu yleensä tutkimusprosessin edetessä. Jokainen tutkimusprosessi on 

erilainen ja jokainen aiheenvalintaprosessi on ainutlaatuinen. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

2009, 60.) Aiheen kuvauksessa esitellään myös toimeksiantaja ja toimeksiantajan näkökulma 

tutkimukselle. Tutkimussuunnitelmassa esitetään mahdollisesti aiemmin tehtyjä tutkimuksia. 

Aiemmin tehdyt tutkimukset toimivat toteutettavan tutkimuksen taustana ja havainnollistavat 
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tutkimukseen tarvittavan tietoperustan. Tutkimussuunnitelmassa yleensä mainitaan, onko 

kyseessä kartoitus, selvitys vai tutkimus. (Vilkka 2005, 59.) Tutkimussuunnitelman yksi olen-

naisista elementeistä on kuvata tutkimusongelma. Tutkimusongelma sisältää pääkysymyksen 

ja tutkimuskysymykset eli alakysymykset. Tutkimuksen avulla tulisi pystyä vastaamaan tutki-

musongelmaan sekä tutkimuskysymyksiin. (Van Der Velde, Jansen & Anderson 2004, 16.) 

Opinnäytetyössäni taustatutkimuksena käytettiin Ahosen (2002) tekemää tutkimusta henkilös-

töraportoinnista, johtamisesta ja työssä jaksamisesta sekä toimeksiantajan omaa henkilöstö-

kyselyä. Opinnäytetyön toimeksiantajan näkökulmana oli saada selville, kuinka tyytyväisiä 

henkilöstö on työhön ja henkilöstöjohtamiseen yrityksessä. Opinnäytetyöni aiheeksi valitse-

mani henkilöstöjohtamisen vaikutus työtyytyväisyyteen oli pitkän ajattelun tulos. Halusin 

käsitellä johtamista ja työhyvinvointia oman kiinnostukseni takia. Opinnäytetyön toimeksian-

tajan ja ohjaajan kanssa aiheenvalinnasta käytyjen keskustelun jälkeen päädyttiin aihetta 

rajaamaan käsittelemään henkilöstöjohtamista ja työtyytyväisyyttä. Aiheen rajaus oli tärke-

ää, koska johtaminen ja työhyvinvointi ovat molemmat todella laajoja käsitteitä. Opinnäyte-

työn resurssit eivät olisi riittäneet käsittelemään johtamista ja työhyvinvointia. Tutkimuksen 

aiheen merkityksellisyys pohjautuu yritys X:n omaan sisäiseen arvomaailmaan ja kehityskoh-

teisiin sekä opinnäytetyön tekijän omiin kiinnostuksen kohteisiin. Tutkimuksen taustalla käy-

tettiin toimeksiantajan vuosittaista työntekijöiden mielipidekyselyä, minkä yhtenä osa-

alueena on johtaminen. Toimeksiantaja halusi selvittää johtamisen ja työtyytyväisyyden välis-

tä suhdetta syvällisemmin. Kuviossa 14. havainnollistetaan opinnäytetyöni tutkimussuunnitel-

man kokonaisuus. 

 

Tutkimuksen tausta
Henkilöstöjohtamisen vaikutus 

työtyytyväisyyteen
Henkilöstöjohtaminen vaikuttaa 

merkittävästi työtyytyväisyyteen
Johtaminen, tyytyväisyys

Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus
”Vaikuttaako henkilöstöjohtaminen 

työtyytyväisyyteen?”
Henkilöstöjohtamisella ja 

työtyytyväisyydellä on selkeä yhteys
Työtyytyväisyys vaikuttaa merkittävästi 

työntekijän tuottavuuteen ja 
sitoutuneisuuteen

TUTKIMUSSUUNNITELMA

Tulokset ja kehitysehdotukset toimeksiantajalle

Tutkimusmenetelmät
Kvantitatiivinen empiirinen kyselytutkimus 

internetissä aiheen, resurssien ja 
demograafisten tekijöiden takia

Aineisto analysoidaan määrällisellä 
analyysillä, tilastollisesti kuvaavalla 

analyysillä ja luokittelulla

Tutkimuksen tausta
Henkilöstöjohtamisen vaikutus 

työtyytyväisyyteen
Henkilöstöjohtaminen vaikuttaa 
merkittävästi työtyytyväisyyteen

Johtaminen, tyytyväisyys

 
Kuvio 14: Opinnäytetyön tutkimussuunnitelma 
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Tutkimussuunnitelmassa tulee kuvata tutkimuksen tavoite ja tarkoitus. Tutkimussuunnitel-

massa kerrotaan myös, kuinka tutkimus aiotaan toteuttaa. Tutkimussuunnitelman lopussa 

esitellään lähdekirjallisuutta, Internet-lähteitä ja liitteitä. (Vilkka 2005, 59-61.) Opinnäyte-

työni tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää henkilöstöjohtamisen ja työtyytyväisyyden vuo-

rovaikutussuhde. Tutkimusta varten käsittelin työhyvinvoinnin, työtyytyväisyyden, johtamisen 

ja henkilöstöjohtamisen teorioita. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville yrityksen työtyy-

tyväisyyden ja henkilöstöjohtamisen välisen vuorovaikutussuhteen tilanne. Tutkimus suoritet-

tiin kyselytutkimuksena Internetissä koko yritys X:n henkilöstölle. Kysely toteutettiin 07.03 – 

18.03.2018 välisenä aikana. Henkilöstölle lähetettiin kaksi muistutusta kyselyyn vastaamises-

ta, ensimmäinen 12.03.2018 ja toinen 15.03.2018. Kyselyn tavoitteena oli saada yli 100 vas-

tausta. Kyselyyn vastanneita oli yhteensä 82, mikä on alhaisempi määrä kuin tavoitteeksi ase-

tettu vastausmäärä. 

 

3.2 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimuksia yhdistävänä tekijänä on tavoite vastata tutkimusongelmaan perustuviin kysymyk-

siin. Tutkimusongelma muotoillaan yleensä kysymysmuotoon, mihin tutkimuksella yritetään 

saada vastaus. Tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoitteisiin perustuen valitaan tutkimus-

menetelmä, mikä tukee tutkimusongelmaa ja tutkimuksen tavoitteita. (Heikkilä 2014, 12.) 

Tutkimusstrategia tarkoittaa periaatteellisia valintoja, millä tutkimus toteutetaan. Tutkimus-

strategiaa suunnitellessa päätetään, onko tutkimus empiirinen vai teoreettinen. Empiirinen 

tutkimus on kokeellinen, mittaustuloksiin pohjautuva tutkimus. Teoreettisessa tutkimuksessa 

taas uusia havaintoja ei tehdä, vaan se perustuu jo tehtyihin havaintoihin aiheesta. (Num-

menmaa, Holopainen & Pulkkinen 2014. 15.) Tutkimusstrategioissa käytetään samanlaisia 

aineiston keräämiseen tarkoitettuja menetelmiä. Aineiston keräämiseen käytettäviä mene-

telmiä ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien käyttäminen. (Hirsjärvi ym. 

2009, 186.) 

Tutkimusongelman ja opinnäytetyön tavoitteen takia opinnäytetyössä toteutettiin empiirinen 

perusjoukon kokonaistutkimus. Aineiston keräämiseen käytetty menetelmä oli kysely. Interne-

tissä tehdyn kyselylomakkeen linkki lähetettiin sähköpostilla koko henkilöstölle yhteensä kol-

me kertaa. Kuviossa 15. on havainnollistettu tutkimusstrategioihin kuuluvat menetelmät. 
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Kuvio 15: Tutkimusmenetelmät (Tutkimusstrategiat 2014) 

Kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimusmenetelmän tavoitteena on yleistäminen. Kvantitatii-

visessa tutkimuksessa selvitetään pienemmältä joukolta eli otokselta, mikä edustaa perus-

joukkoa tai suoraan perusjoukolta tutkittavaa aihetta ja tutkimusongelmaan liittyviä kysymyk-

siä. Perusjoukon otokselle tehtävän tutkimuksen pohjalta pyritään yleistämään aihe kuva-

maan perusjoukkoa. (Kananen 2008, 10–11.) Opinnäytetyössäni tehtiin perusjoukkotutkimus 

koko yritys X:n henkilöstölle. Otostutkimusmenetelmä ei olisi antanut tarpeeksi laajaa kuvaa 

tutkittavasta aiheesta, koska eri funktioissa ja toimipisteissä voi olla suuria eroja. 

Määrällisessä tutkimuksessa analysoidaan mitattavasta aiheesta saatuja tuloksia tilastollisesti. 

Mittauksella tarkoitetaan erilaisia havaintoyksikköjä, mitkä liittyvät mitattavaan aiheeseen. 

Määrällinen tutkimus tarvitsee tarpeeksi suuren joukon havaintoyksilöitä tutkimuksen luotet-

tavuuden ja perusjoukkoa koskevan yleistyksen takia. Määrällinen tutkimus on yhteydessä 

tutkimusongelmaan, mikä ratkaistaan tiedolla. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on määri-

tettävä tarvittava tieto. Tarvittavan tiedon määrittämisen jälkeen on selvitettävä mistä tar-

vittava tieto saadaan ja miten se kerätään. (Ibid.) Opinnäytetyössäni tarvittiin tietoa yritys 

X:n henkilöstöjohtamisesta ja työtyytyväisyydestä. Tarvittava tieto hankittiin yrityksen henki-

löstöltä. 

Määrällisessä tutkimuksessa tiedonkeräämisen menetelmäksi on mahdollista valita kysely, 

olemassa oleva rekisteri, tilasto tai systemaattinen havainnointi. Tutkimuksessa käytettävien 

valmiiden aineistojen ja lähteiden luotettavuus, pätevyys ja tekijä on aina varmistettava. 

(Vilkka 2005, 73.) Määrällisen tutkimuksen alussa määritetystä tarvittavasta tiedosta kehite-

tään kysymyksiä, mitkä toimivat mittareina tutkittavassa aiheessa (Kananen 2008, 12-13). 

Kehitetyt kysymykset vastaavat kysymyksiin mikä, missä, kuinka paljon ja kuinka usein. Mää-

rällinen tutkimus selvittää lukumäärien ja prosenttiosuuksien avulla vastauksia aiheeseen 
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liittyviin kysymyksiin. Määrällisessä tutkimuksessa yleensä käytetään lomaketta, missä on 

tutkijan asettamat valmiit vastausvaihtoehdot. Vastauksista voidaan muodostaa kuvia ja tau-

lukoita havainnollistamaan saatuja tuloksia. Määrällisen tutkimuksen tuloksissa yleensä ha-

vainnollistetaan asioiden välisiä riippuvuussuhteita ja mahdollisia muutoksia. (Heikkilä 2014, 

12–16.) Opinnäytetyön tutkimuksen tiedonkeruun menetelmäksi valikoitui kysely. Opinnäyte-

työn tukena käytetty yrityksen oma henkilöstötyytyväisyyskysely ei vastannut tutkimusongel-

man kysymyksiin. 

Kysymysten muodostamisen jälkeen suunnitellaan kyselylomake visuaalisesti houkuttelemaan 

tutkimuksen kohdehenkilöt vastaamaan. Kyselylomakkeen suunnittelun jälkeen kyselylomake 

on tarvetta testata. Kyselylomakkeen testauksessa selvitetään kysymysten epäselvyydet ja 

mahdolliset kirjoitusvirheet. Kyselylomakkeen visuaalisuutta suunnitellessa täytyy muistaa 

havaintomatriisin vaatimukset. Havaintomatriisi on tietokantapohja, mihin tutkimuksen tulok-

set kirjataan. (Kananen 2008, 12–13.) 

Määrällisessä tutkimuksessa yleisimpiä tutkimustyyppejä ovat kokeellinen tutkimus, survey-

tutkimus ja tapaustutkimus (Hirsjärvi ym. 2009, 186). Survey-tutkimuksessa kerätään tietoa 

joukolta ihmisiä. Joukko voi olla otos tai perusjoukko tutkimuksessa. Tutkimuksessa voidaan 

käyttää kyselylomake- tai haastattelumenetelmää. Kerätyn aineiston avulla pyritään kuvaile-

maan, vertailemaan ja selittämään ilmiöitä. Aineistoa kerätään havainnoinneilla, haastatte-

luilla ja dokumentoimisella. Tavoite on pystyä kuvaamaan ilmiötä. (Ibid, 122–123.)  

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus hyödyntää havainnointia, haastatteluja ja teksti-

analyysia. Laadullisessa tutkimuksessa ilmiötä pyritään ymmärtämään. Laadullisen tutkimuk-

sen aineisto perustuu kirjoitettuun tekstiin ja puheeseen. (Ibid, 11.) Laadullinen tutkimusme-

netelmä mahdollistaa ihmisten kokeman tapahtumaketjun tutkimisen. Laadulliseen tutkimuk-

seen liittyy aina kysymys, mitä merkityksiä tutkitaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkin on 

täsmennettävä tutkittavan aiheen sisältöä. Tutkimuksessa ilmenee, tutkitaanko kokemuksiin 

vai käsityksiin liittyviä merkityksiä. Tutkimusmenetelmässä korostuvat kolme näkökulmaa. 

Tutkimusmenetelmän näkökulmat ovat prosessi, konteksti ja ilmiön intentio. Prosessilla tar-

koitetaan aineiston ja aikataulun suhdetta, eli miten tutkija ymmärtää tutkittavaa. Konteks-

tilla tarkoitetaan tutkijan selvitystä ja kuvausta ilmiön liittymisen yleisempään yhteyteen ja 

aineiston keräämisen tutkimustilanteen. Intention huomioon ottamisella tarkoitetaan motii-

vien ja tarkoitusperien tarkkailemista tutkimustilanteessa. (Vilkka 2005, 97–99.)  

Laadullisen tutkimuksen otos on suppeampi kuin määrällisessä tutkimuksessa. Laadullisessa 

tutkimuksessa otos valitaan varovaisemmin tutkimuskohteen käyttäytymisen ja päätösten 

ymmärtämisen takia. Laadullisessa tutkimuksessa otos halutaan analysoida mahdollisimman 

tarkasti. (Heikkilä 2014, 15.) Laadullisen tutkimuksen kysymyksillä tavoitellaan vastausta ky-

symyksiin miksi, miten ja millainen. Aineisto kerätään yleensä tekstimuodossa. Aineisto voi 
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olla tutkimuksen aikana kerättyä tai valmiista aineistoista kerättyä tietoa. Tietoa voidaan 

kerätä perinteisellä lomakehaastattelulla, avoimella haastattelulla, teemahaastattelulla, 

ryhmähaastattelulla tai havainnoinnilla. (Ibid, 15–16.) 

 

3.3 Aineistonhankintamenetelmät 

Aineistonhankintamenetelmiä on useita. Aineistonhankinnan prosessi on tärkeä. Tiedon ke-

rääminen on tehtävä tarkasti luotettavien tulosten varmistamiseksi. Tutkimusaineistot voi-

daan jakaa tutkimuksessa tuotettuihin ja luonnollisiin aineistoihin. Tutkimuksessa tuotetut 

aineistot on saatu tutkimuksen takia, kuten esimerkiksi haastattelu- ja kyselyaineistot. Luon-

nolliset aineistot ovat olemassa riippumatta tutkimuksesta, kuten esimerkiksi dokumentit, 

vuosiraportit, sähköpostit ja internetsivustot. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylänne, Paavi-

lainen 2011, 108.) 

Opinnäytetyössäni hyödynnetään tutkimuksessa tuotettuja ja luonnollisia aineistoja. Tutki-

muksessa tuotettuja aineistoja ovat tutkimuksen tulokset. Luonnollisia aineistoja ovat yritys 

X:n henkilöstötyytyväisyyskyselyn tulokset ja aikaisemmat tutkimustulokset henkilöstöjohta-

misen vaikutuksesta työtyytyväisyyteen. Kuviossa 16. esitetään erilaiset aineistohankintame-

netelmät. 

 

 
Kuvio 16: Aineistohankintamenetelmät (Aineistohankintamenetelmät 2014) 

Aineistonhankintamenetelminä kyselyn ja haastattelun tuloksista ilmenee mitä tutkittavat 

ajattelevat. Kyselyn ja haastattelun tuloksista ei välttämättä ilmene tutkittavien todellista 

toimintaa. Havainnoin avulla selvitetään tutkittavien todellinen toiminta. Havainnointimene-
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telmä ei ole tehokkain tapa tiedon keräämiseen, koska tutkittavien käytös voi muuttua tutki-

jan läsnä ollessa. (Hirsjärvi ym. 2009, 207–212.) Aineiston kerääminen voidaan suorittaa myös 

valmiiden dokumenttien avulla. Valmiita dokumentteja ovat tarinat, omaelämänkerrat, päi-

väkirjat, kirjeet, muistelmat tai viralliset dokumentit. Valmiiden dokumenttien pohjalta tehty 

tutkimus tunnetaan narratiivisena tutkimuksena, minkä lähtökohtana on dokumenttien sisäl-

lön analyysi. (Ibid, 212.) 

Kyselylomaketutkimuksessa kysymykset esitetään kirjallisesti. Kyselylomaketutkimuksen etu 

on vastaajan anonymiteetti ja haitta on yleinen vastausprosentin alhaisuus. (Vilkka 2005, 74–

75.) Kyselylomakkeen laatiminen on kyselytutkimuksen tärkein asia. Kysymysten tai väittä-

mien muoto täytyy suunnitella huolellisesti ja tarkasti vastaamaan tutkimuksen ongelmaan. 

Virheellisesti laadittu kyselylomake ei välttämättä ratkaise tutkimusongelmaa. Teorian tun-

teminen auttaa kyselylomakkeen suunnittelussa. Tutkijalla täytyy olla tiedossa tutkimuson-

gelma ja tutkimusasetelman valinta. Kyselylomaketta suunnitellessa pohditaan, kuinka tark-

koja vastauksia tutkimuksella tavoitellaan ja kuinka tarkkaa tietoa tutkimuksessa on mahdol-

lista saavuttaa. Tutkimuksen tavoite täytyy olla tiedossa. Tutkimuksen onnistuminen varmis-

tetaan laadukkaalla kyselyllä ja laadukkaalla kohderyhmän valinnalla. (Heikkilä 2014, 45–47.) 

Saatekirje tai saatesanat liitetään kyselytutkimukseen, mistä ilmenee tutkimuksen vastaajalle 

kuka tutkimusta toteuttaa, mihin vastaustietoja käytetään ja miten tutkimuksen vastaajat on 

valittu. Saatesanojen merkitystä ei tule aliarvioida, koska saatesanat motivoivat vastaajan 

vastaamaan kyselyyn tai hylkäämään sen. (Vehkalahti 2014, 47.) 

Laadukas kyselylomake on visuaalinen, kysymykset ovat selkeitä ja kysymyksessä kysytään 

vain yhtä asiaa kerrallaan. Kysymykset on hyvä olla loogisessa järjestyksessä kyselylomakkees-

sa ja kyselylomakkeen tulee olla sopivan pituinen. Helpot kysymykset on hyvä sijoittaa kyse-

lyn alkuun. (Heikkilä 2014, 47.) Jokainen kyselylomake täytyy aina testata kysymysten selkey-

den, sisällön toimivuuden ja vastausajan pituuden varmistamiseksi. Kyselylomakkeen testaa-

miseen riittää yleensä 5-10 testihenkilöä. Testihenkilöiltä voi selvittää sisältääkö lomake tur-

hia kysymyksiä ja puuttuuko jotain olennaista. (Ibid, 58.) Kysymykset voivat sisältää vastaus-

vaihtoehtoja tai avoimia kysymyksiä. Avoimissa kysymyksissä vastaaja saa vastata kysymyk-

seen omin sanoin. Kyselylomake voi sisältää myös asteikolla vastattavia kysymyksiä. (Ronkai-

nen ym. 2011, 113–116.) 

Kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissä vastaaja voi kirjoittaa oman mielipiteensä (Hirsjärvi 

ym. 2009, 193). Avoimissa kysymyksissä vastausta ei rajata. Avointen kysymysten käsittelemi-

nen tulosten analysointivaiheessa on vaativa prosessi. Avointen kysymysten vastauksien luo-

kitteleminen saattaa olla vaikeaa. (Heikkilä 2014, 47.) Monivalintakysymyksissä vastaajalle 

annetaan valmiit vastausvaihtoehdot. (Hirsjärvi ym. 2009, 193–194). Kysymykset, mitkä sisäl-

tävät valmiit vastausvaihtoehdot kutsutaan strukturoiduiksi kysymyksiksi. Strukturoidut kysy-

mykset helpottavat vastaamista ja vastausten analysointi yksinkertaistuu. Kyselylomakkeessa 
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voi olla kysymyksiä, mitkä sisältävät monivalinta-asteikon ja avoimen kysymyksen samanaikai-

sesti. (Heikkilä 2014, 49–50.) 

Mielipidekyselyissä kysymykset esitetään yleensä asteikkotyyppisinä. Asteikkotyyppisien kyse-

lyiden avulla on mahdollista saada paljon informaatiota. Likertin asteikko ja Osgoodin asteik-

ko ovat käytetyimpiä asteikkoja. Likertin asteikko on yleensä neljä tai viisi portainen asteik-

ko, missä kysytään kysymyksiä ääripäästä täysin eri mieltä ääripäähän täysin samaa mieltä. 

Asteikolta valitaan sopivin vastausvaihtoehto. Osgoodin asteikossa esitetään väitteitä. Vas-

tausvaihdonehdot ovat viisi tai seitsemän portaisena asteikkona, missä vastauksien ääripäinä 

ovat vastakkaiset adjektiivit. (Ibid, 51–53.) Opinnäytetyöni kyselyssä käytettiin Likertin as-

teikosta muokattua asteikkoa subjektiivisemman näkökulman saamiseksi. Kyselyn asteikon 

ääripäinä olivat erittäin tyytymätön ja erittäin tyytyväinen. 

 

3.4 Aineiston analysointimenetelmät 

Kerätyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopäätösten tekeminen on tutkimusten tavoite. 

Aineiston kokoamisen jälkeen valmistaudutaan tilastollisiin analyyseihin. Valmistautuminen 

tilastollisiin analyyseihin tapahtuu tutustumisella ja esikäsittelyllä. Tilastollisiin analyyseihin 

valmistautumiseen kannattaa varata aikaa. (Vehkalahti 2014, 50- 51.) Määrällisen ja laadulli-

sen tutkimuksen aineistot esikäsitellään osittain samalla tavalla, vaikka aineistojen analysoin-

nissa on merkittäviä eroja. Määrällinen tutkimus perustuu mittaamiseen, minkä tuloksina 

syntyy lukuarvoja sisältävää havaintoaineistoa, mikä analysoidaan tilastollisilla analyysimene-

telmillä. Laadullisen tutkimuksen aineistoa analysoidaan aineiston keräämisessä, tulkinnassa 

ja raportoinnissa. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi on rajoittamattomampaa kuin 

määrällisen tutkimuksen aineiston analysointi. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 136.)  

Aineisto on hyvä järjestellä ennen aineiston analysoinnin aloittamista. Aineistosta tarkaste-

taan ensimmäisenä selvät virheellisyydet ja puutteelliset tiedot. Aineiston totuudenmukai-

suuden varmistamiseksi tarkastetaan virheellisyydet ja puutteelliset tiedot. Seuraavaksi tutki-

taan aineiston täydentämisen tarve, minkä jälkeen analysointi järjestellään helposti tulkitta-

vaan muotoon analysointia varten. Looginen ajattelu selvien virheellisyyksien ja puutteellis-

ten tietojen kohdalla auttaa rajaamaan vastauksen pois. Internetissä toteutetun kyselylomak-

keen etuna on loogisesti mahdottomien vastausten sulkeminen pois oikeilla kysymyksillä, mikä 

helpottaa aineiston järjestelyä. Internetissä toteutettu kyselylomake ei sovi jokaiseen tutki-

mukseen, eikä sillä pystytä takaamaan virheetöntä aineistoa. (Vehkalahti 2014, 70.)  

Aineiston esikäsittelyn jälkeen selvitetään, tarvitseeko aineistoa täydentää todenmukaisilla ja 

luettavilla vastauksilla. Täydentäviä vastauksia voidaan tarvittaessa hankkia uusilla haastatte-

luilla tai kyselyillä. (Hirsjärvi ym. 2009, 221–222.) Järjestelty, todenmukainen ja luettava 
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aineisto tallennetaan analysointia varten. Internetissä toteutettu kysely ei tarvitse erillistä 

tallennusta, toisin kuin paperisena toteutettu kysely. (Heikkilä 2014, 120.) Määrällisen kysely-

tutkimuksen tulokset syötetään yleensä havaintomatriisin muotoon esimerkiksi taulukkolas-

kentaohjelmaan, mikä helpottaa aineiston havainnointia. Havaintomatriisin vaakarivejä kut-

sutaan havainnoiksi kyselyyn osallistuneiden vastauksien takia ja pystyrivejä muuttujiksi kyse-

lylomakkeen kysymysten takia. Havaintomatriisin toteutuksen jälkeen kannattaa käydä aineis-

toa läpi, koska tietojen puuttuminen ja loogisesti pätemättömät arvot paljastuvat helposti. 

Tallennustavasta riippumatta aineistoissa esiintyy tietojen puuttumista ja loogisesti pätemät-

tömiä arvoja. (Vehkalahti 2014, 51- 52.) Opinnäytetyössä käytettiin Laurean e-lomaketta, 

mikä järjesti aineiston valmiiksi excel-taulukoksi. Tutkimukseen vastanneita oli 82, mikä on 

riittävä määrä tutkimuksen luotettavuuden kannalta. 

Havaintomatriisin toteutuksen jälkeen aloitetaan muuttujien perustarkastelu. Määrällisessä 

tutkimuksessa voidaan tarkastella yhtä tai useampaa muuttujaa yhtä aikaan. Tarkasteltaessa 

yhtä muuttujaa kannattaa aineistoon tutustuminen aloittaa tutkimalla muuttujien jakaumia. 

Frekvenssi- ja prosenttijakaumia käytetään yleensä, koska ne ovat mittauksesta riippumatto-

mia. Frekvenssi- ja prosenttijakaumat kertovat muuttujien eri arvojen kesken lukuina ja pro-

sentteina. (Vehkalahti 2014, 52.) Opinnäytetyössäni osa tutkimuksen kysymyksistä analysoi-

daan yhden muuttujan ristiintaulukoimisella. 

Muuttujien tarkastelussa muuttujista voidaan luoda tunnuslukuja. Yleisin tunnusluku on kes-

kiarvo, millä selvitetään muuttujan keskimmäinen arvo. Keskiarvo ei aina riitä, vaan tarvitaan 

keskihajontaa havainnoimaan keskiarvon ympärillä tapahtuvia vaihteluita. Keskiarvoa ja kes-

kihajontaa käytetään yleensä yhdessä asian erilaisen ilmaisun takia. Keskihajonta voi vaihdel-

la pienestä suureen ja vaihtelua tarkasteltaessa on syytä kiinnittää huomiota määrään ja laa-

tuun. Laajemman käsityksen muuttajan vaihtelusta antaa vaihteluväli, mikä rajaa järjestys-

tunnusluvut minimi. ja maksimiarvoihin. Keskiarvo ja keskihajonta ei välttämättä sovellu tun-

nusluvuksi. Keskikohdan ja muuttujan vaihtelun kuvaaminen tapahtuu järjestystunnuslukujen 

tutkimisella suuruusjärjestyksessä. Alakvartiili kuvaa minimineljännestä, mediaani kuvaa kes-

kimmäisiä havaintoja ja yläkvartiili kuvaa maksimineljännestä. Yleensä vaihteluväli jaetaan 

neljällä, koska se on yhteydessä laatikkokuvaan, mikä visualisoi muuttujan jakauman vaihte-

luvälin järjestyslukujen avulla. Yleensä laatikkokuvaa käytetään tutkittaessa kahta muuttu-

jaa. (Vehkalahti 2014, 53–54.) Jakaumien ja tunnuslukujen yhteydessä esiintyy tulosteita eli 

erilaisia kuvia helpottamassa havainnointia. Tällaisia ovat esimerkiksi histogrammit ja erilai-

set pylväskuvat. (Ibid, 61–63.) Opinnäytetyön tutkimustulosten analysoinnissa vastaukset ha-

vainnollistetaan kuvioiden avulla yhtä muuttujaa tarkasteltaessa. 
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Useampaa muuttujaa tarkasteltaessa saman aikaisesti tutkitaan muuttujien välisiä yhteyksiä. 

Taulukoilla kuvataan muuttujien välistä yhteyttä, mitä kutsutaan ristiintaulukoinniksi. Laadu-

kas taulukko sisältää runsaasti havainnollistavaa tietoa. Taulukot eivät aina tarpeeksi havain-

nollista yleiskäsitystä muuttujien välisistä suhteista, minkä takia tilastollisten kuvien käyttä-

minen kahden muuttujan saman aikaisessa tarkastelussa on tehokkaampaa. Yleisiä tilastollisia 

kuvia ovat hajontakuva ja laatikkokuva. Hajontakuva havainnollistaa kahden muuttujan yh-

teisjakaumaa yhden pisteen vastatessa yhtä havaintoa muuttujien arvojen muodostamassa 

koordinaatistossa. (Vehkalahti 2014, 68.) Useamman muuttujan väliseen tarkasteluun tyypilli-

nen tunnusluku on korrelaatiokerroin. Korrelaatiokerroin kuvaa kahden muuttujan välisen 

yhteyden tai riippuvuuden voimakkuutta. Muuttujien välillä oleva yhteys eli korrelaatio on 

voimakas, kun toisen muuttujan arvojen perusteella voidaan päätellä suhteellisen tarkasti 

toisen muuttujan arvot. Korrelaation ollessa heikkoa, ei muuttujien välillä ole yhteyttä toi-

siinsa. (Ibid, 77.) Opinnäytetyön tutkimuksen Likertin asteikosta muokatut kysymykset ristiin-

taulukoidaan iän, sukupuolen, työsuhteen keston ja aseman kanssa. Analysointi havainnollis-

tetaan palkki- ja pylväskaavioin. Kuviossa 17. on havainnollistettu aineiston analyysimenetel-

mät. 

 

 
Kuvio 17: Aineiston analyysimenetelmät (Aineiston analyysimenetelmät 2014) 

 

3.5 Reliabiliteetti ja validiteetti 

Kyselytutkimuksen menetelmän luotettavuuteen vaikuttavat sisällölliset, tilastolliset, kulttuu-

rilliset, kielelliset ja tekniset yksityiskohdat. Laadukas tutkimus edellyttää tekijältä perehty-

mistä aiheeseen. Kysely tulee myös valmistella ja suunnitella hyvin laadukkaan tutkimuksen 
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aikaan saamiseksi. Kyselyt ja kyselyiden tulokset ovat ainutlaatuisia. Epäonnistuneen tutki-

muksen tuloksia ei voida jälkikäteen muuttaa. (Vehkalahti 2014, 40.)  

Menetelmän luotettavuutta analysoidaan kahdella eri tavalla, validiteetilla ja reliabiliteetilla. 

Validiteetti eli pätevyys kuvaa mitattavan asian tai aiheen täsmällisyyttä. Validiteettia on 

syytä epäillä tutkimuksen ollessa vanha. Vieraassa maassa tai kulttuurissa toteutetun tutki-

muksen kohdalla on hyvä tarkistaa asiayhteydet ja arvot. Toisella kielellä toteutetun tutki-

muksen validiteetti on voinut muuttua kielen kääntämisen takia. Reliabiliteetti eli menetel-

män tarkkuus on riippuvainen validiteetin tuomista tiedoista. Reliabiliteetti parantaa tutki-

muksen tuloksia. (Ibid, 41.) Reliabiliteetti kertoo menetelmän toistettavuudesta ja sattuman-

varaisuudesta (Vilkka 2007, 100). Reliabiliteetti on sekundaarinen, validiteettia täydentävä 

näkökulma menetelmän luotettavuudesta. Reliabiliteetti tukee validiteettia ja muodostaa 

menetelmän vaihtelun määrästä ja laadusta. Reliabiliteetti raportoidaan yleensä lukuina ja 

kaavioina. Tutkimuksen reliabiliteetti saattaa olla huono muuttuvien menetelmien ja objek-

tien takia. (Mittaaminen: Mittarin luotettavuus 2008.) 

Tutkimusprosessi jatkuu tutkimuksen tulosten raportoinnilla ja esittämisellä. Onnistuneella 

tutkimuksella saadaan luotettavia vastauksia tutkimusongelmasta johdettuihin kysymyksiin. 

Rehellisyys ja puolueettomuus on hyvä pitää mielessä tutkimusta suoritettaessa. Tutkimuksen 

validiteetti eli pätevyys tutkimusprosessissa ja tuloksissa varmistetaan tutkimuksen tarkalla 

suunnittelulla ja tehokkaalla tiedonkeruulla sekä tarkoin määrittelemällä mitattavat käsitteet 

ja muuttujat. Tutkimuksen validiutta ei pysty muuttamaan jälkikäteen. Tutkimuksen reliabili-

teetti eli luotettavuus varmistetaan virheitä välttämällä, tarkkuudella ja kriittisyydellä koko 

tutkimuksen teon ajan. Reliabiliteettiin vaikuttaa myös tutkimuksen otanta. Otanta voi olla 

koko tutkittava perusjoukko tai mahdollisimman suuri joukko tutkimusongelmaan liittyviä 

ihmisiä. Tutkimuksen objektiivisuuteen voi vaikuttaa tutkijan subjektiivinen valinta tutki-

musmenetelmän valinnassa, esitettyjen kysymysten muotoilussa, vastausten analysointimene-

telmien käytössä ja tutkimuksen raportointitavassa. Objektiivisessa eli puolueettomassa tut-

kimuksessa tutkija ei anna omien poliittisten tai moraalisten vakaumusten vaikuttaa millään 

tavalla tutkimusprosessiin. Objektiivisen tutkimuksen tuloksiin ei vaikuta tutkijan vaihtami-

nen. (Heikkilä 2014, 27-29.) 

 

4 Tutkimuksen tulokset ja analysointi 

Kyselyn tulosten analysoinnissa tavoiteltiin vastauksia henkilöstöjohtamiseen ja työtyytyväi-

syyteen vaikuttavien tekijöiden nykyiseen tilanteeseen. Edellisten tutkimusten mukaan henki-

löstöjohtamisella ja työtyytyväisyydellä on syy-seuraussuhde. Henkilöstöjohtaminen vaikuttaa 

merkittävästi työtyytyväisyyteen. Työtyytyväisyys vaikuttaa merkittävästi työntekijän sitou-

tuneisuuteen ja tuottavuuteen. Kyselyn vastauksien analysointiin käytettiin ristiintaulukoin-
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tia. Tulosluvun alussa käsitellään kyselyn perustietojen vastausten eli muuttujien jakaumia. 

Tulosluku etenee työn, työympäristön ja henkilöstöjohtamisen aihealueisiin. Tulosluvun lopus-

sa on vastaajien avoin palaute. 

Tutkimuksessa toteutetun kyselyn ensimmäinen perustieto eli muuttuja oli vastaajan ikä. 

Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat alle 25v, 25-34v, 35-44v, 45-54v tai yli 55v. Kyselyyn 

vastanneista 82 henkilöstä 11 vastaajaa oli alle 25 vuotiaita, 33 vastaajaa oli 25-34 vuotiaita, 

22 vastaajaa oli 35-44 vuotiaita, 12 vastaajaa oli 45-54 vuotiaita ja vastaajista neljä oli yli 55 

vuotiaita. Vastaajista suurin ikäluokka oli 25-34 vuotiaat ja toiseksi suurin 35-44 vuotiaat, 

mitkä muodostivat yhteensä 70 prosenttia vastaajista. Selvästi pienin ikäluokka oli yli 55 vuo-

tiaat vastaajat. Kuviossa 18. havainnollistetaan vastaajien ikäjakauma. 

 

 
Kuvio 18: Vastaajien ikäjakauma 

Toinen perustieto eli muuttuja oli sukupuoli. Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat mies tai 

nainen. Kyselyyn vastanneista 82. henkilöstä 37 oli miehiä ja 45 naisia. Miesten osuus vastaa-

jista oli 45 prosenttia ja naisten 55 prosenttia. Kuviossa 19. havainnollistetaan vastaajien 

sukupuolijakauma. 
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Kuvio 19: Vastaajien sukupuolijakauma 

Kolmas perustieto kyselyssä oli työsuhteen kesto. Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat alle 

viisi vuotta, 5-9 vuotta, 10-14 vuotta, 15-19 vuotta tai yli 20 vuotta. Kyselyyn vastanneesta 

82. henkilöstä 41 prosentilla työsuhde oli kestänyt alle viisi vuotta, 27 prosentilla työsuhteen 

kesto oli 5-9 vuotta, 17 prosentilla työsuhteen kesto oli 10-14 vuotta, 9 prosentilla työsuhteen 

kesto oli 15-19 vuotta ja kuudella prosentilla työsuhteen kesto oli yli 20 vuotta. Kuviossa 20. 

havainnollistetaan vastaajien työsuhteen keston jakauma. 
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Kuvio 20: Vastaajien työsuhteen keston jakauma 

Neljäs perustieto kyselyssä oli vastaajan asema yrityksessä. Kysymyksen vastausvaihtoehdot 

olivat esimies (lead, manager, supervisor) tai työntekijä. 82 kyselyyn vastanneista henkilöistä 

27 vastaajaa oli esimiehiä eli lead, manager tai supervisor -tittelillä työskenteleviä ja työnte-

kijöitä kyselyyn vastanneista oli 55 vastaajaa henkilöä. Vastaajista työntekijöitä oli selvästi 

enemmän kuin esimiehiä. Kuviossa 21. havainnollistetaan vastaajien asemajakauma. 
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Kuvio 21: Vastaajien asemajakauma 

4.1 Työhön liittyvien väittämien tulokset 

Kyselyn ensimmäisenä aiheryhmänä oli työhön liittyvät väittämät. Työhön liittyvät väittämät 

käsittelivät työn tekemiseen vaikuttavia tekijöitä. Työhön liittyviä tekijöitä olivat esimerkiksi 

mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja työn sisältöön, tarvittavat tietotaito ja välineet työn 

tekemiseen, työn tarjoamat haasteet suhteessa osaamiseen ja työn sisältö suhteessa palk-

kaukseen. 
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Kuvio 22: Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja sen sisältöön 

Kuviossa 22. havainnollistetaan mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja sen sisältöön ristiin-

taulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 20 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä ja 55 

prosenttia tyytyväisiä vaikuttamisesta omaan työhön ja sen sisältöön. Ei tyytymättömiä eikä 

tyytyväisiä oli 12 prosenttia, tyytymättömiä oli 12 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli 

prosentti. Työntekijöistä 69 prosenttia ja esimiehistä 85 prosenttia oli tyytyväisiä tai erittäin 

tyytyväisiä omaan työhön ja sen sisällön vaikuttamiseen. Tästä voidaan päätellä, että esimies-

ten korkeampi tyytyväisyys saattaa johtua yrityksen tarjoamasta koulutuksesta, perehdytyk-

sestä ja esimiesaseman tuoman vaikuttamisen mahdollisuuden myötä. 
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Kuvio 23: Työni tarjoaa sopivasti haasteita suhteessa omaan osaamiseen 

Kuviossa 23. havainnollistetaan työn tarjoamat haasteet suhteessa omaan osaamiseen ristiin-

taulukoituna sukupuolen kanssa. Vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 23 prosenttia ja tyytyväi-

siä 50 prosenttia työn tarjoamiin haasteisiin suhteessa omaan osaamiseen. Ei tyytymättömiä 

eikä tyytyväisiä oli seitsemän prosenttia, tyytymättömiä oli 17 prosenttia ja erittäin tyyty-

mättömiä kolme prosenttia. Miehistä 78 prosenttia oli tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä ja 

naisista 69 prosenttia oli tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä työn tarjoamiin haasteisiin suh-

teessa omaan osaamiseen. 
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Kuvio 24: Minulla on tarvittavat tietotaito ja välineet työni tekemiseen 

Kuviossa 24. havainnollistetaan tarvittavat tietotaito ja välineet työni tekemiseen ristiintau-

lukoituna iän kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 24 prosenttia ja tyytyväisiä 

60 prosenttia työn tekemiseen tarvittavaan tietotaitoon ja välineisiin. Ei tyytymättömiä eikä 

tyytyväisiä oli 10 prosenttia, tyytymättömiä oli viisi prosenttia ja erittäin tyytymättömiä yksi 

prosenttia. Vastaajista 84 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä työn tekemiseen 

tarvittavaan tietotaitoon ja välineisiin.  
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Kuvio 25: Yrityksen tarjoama koulutus ja tietotaito työni tekemiseen on riittävä 

Kuviossa 25. havainnollistetaan yrityksen tarjoama riittävä koulutus ja tietotaito työn tekemi-

seen ristiintaulukoituna työsuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä 

oli 33 prosenttia ja tyytyväisiä 50 prosenttia yrityksen tarjoamasta riittävästä koulutuksesta ja 

tietotaidosta työn tekemiseen. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli kuusi prosenttia, tyyty-

mättömiä oli 10 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä yksi prosenttia. Vastaajista 83 prosenttia 

oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä yrityksen tarjoamaan riittävään tietotaitoon ja koulutuk-

seen työn tekemistä varten. Kuvioissa 24. ja 25. esitettyjen väittämien vastausten perusteella 

voidaan todeta, että yritys X kouluttaa työntekijöitään eri työtehtäviin, kehittää työntekijöi-

den tietotaitoa jatkuvasti sekä mahdollistaa erilaisten välineiden hyödyntämisen työn tekemi-

sessä. 10-14 vuotta työskennelleiden joukossa oli kaikkein eniten tyytymättömiä työntekijöi-

tä. 
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Kuvio 26: Koen ylenemisen / työtehtävien vaihdoksen mahdolliseksi yrityksessä 

Kuviossa 26. havainnollistetaan ylenemisen ja työtehtävien vaihdoksen mahdollisuuden yrityk-

sessä ristiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 21 pro-

senttia ja tyytyväisiä 45 prosenttia ylenemisen ja työtehtävien vaihdoksen mahdollisuuteen 

yrityksessä. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 12 prosenttia, tyytymättömiä oli 17 prosent-

tia ja erittäin tyytymättömiä viisi prosenttia. Vastaajista 67 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä 

tai tyytyväisiä ylenemisen ja työtehtävien vaihdoksen mahdollisuuteen yrityksessä. Esimiesten 

keskuudessa koettiin enemmän tyytyväisyyttä ylenemiseen ja työtehtävien vaihdoksen mah-

dollisuuteen kuin työntekijöillä. Yritys X:n sisäisenä ongelmana saattaa olla, ettei vastuulli-

sempia työtehtäviä ole tarjolla riittävän monelle, mikä aiheuttaa tyytymättömyyttä. 
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Kuvio 27: Työn sisältö, haasteet ja vastuut ovat oikeassa suhteessa palkkaukseen 

Kuviossa 27. havainnollistetaan työn sisältö, haasteet ja vastuut suhteessa palkkaukseen ris-

tiintaulukoituna iän kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli seitsemän prosenttia 

ja tyytyväisiä 23 prosenttia työn sisältöön, haasteisiin ja vastuisiin suhteessa palkkaukseen. Ei 

tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 17 prosenttia, tyytymättömiä oli 37 prosenttia ja erittäin 

tyytymättömiä 16 prosenttia. Vastaajista 55 prosenttia oli erittäin tyytymättömiä tai tyyty-

mättömiä työn sisältöön, haasteisiin ja vastuisiin suhteessa palkkaukseen. Tämän perusteella 

voidaan olettaa, että työntekijät kokevat palkan olevan liian alhainen suhteessa työtehtävän 

vaativuuteen. On mahdollista, että yritys X maksaa pienempää palkkaa suhteessa vastaaviin 

tehtäviin muissa organisaatioissa. 
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Kuvio 28: Koen toteuttavani itseäni työssäni 

Kuviossa 28. havainnollistetaan itsensä toteuttamisen kokeminen työssä ristiintaulukoituna 

sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 20 prosenttia ja tyytyväisiä 

51 prosenttia oli työn itsensä toteuttamisen kokemiseen työssään. Ei tyytymättömiä eikä tyy-

tyväisiä oli 10 prosenttia, tyytymättömiä oli 17 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä kaksi 

prosenttia. Vastaajista 70 prosenttia oli tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä itsensä toteuttami-

sen kokemiseen työssään. Erittäin tyytyväisistä tai tyytyväisistä vastaajista 53 prosenttia oli 

naisia ja 47 prosenttia miehiä. Vastausten perusteella voidaan todeta, että työntekijät pääse-

vät toteuttamaan itseään, joka varmasti vaikuttaa merkittävästi työntekijöiden työtyytyväi-

syyteen. Vastausten perusteella sukupuolella ei olettavasti ole vaikutusta tyytyväisyyteen 

itsensä toteuttamisessa. 
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Kuvio 29: Roolini / tehtäväni yrityksessä on tärkeä osa yrityksen kokonaisuutta 

Kuviossa 29. havainnollistetaan oman roolin tai tehtävän tärkeys osana yrityksen kokonaisuut-

ta ristiintaulukoituna työsuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 

33 prosenttia ja tyytyväisiä oli 56 prosenttia oman roolin tai tehtävän tärkeydestä osana yri-

tyksen kokonaisuutta. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli yhdeksän prosenttia, tyytymättö-

miä oli kaksi prosenttia ja erittäin tyytymättömiä ei ollut yhtään. Vastaajista 89 prosenttia oli 

tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä roolinsa tai tehtävänsä tärkeydestä osana yrityksen kokonai-

suutta. Vastausten tulosten perusteella valtaosa työntekijöistä ymmärtää roolin tai työtehtä-

vän olevan tärkeä osa organisaatiota. Selkeästi alle 10 vuotta organisaatiossa työskennelleillä 

työntekijöillä havaittiin pientä epävarmuutta roolin tai tehtävän ymmärtämisessä, mikä ilme-

nee tyytymättömyytenä tai kyvyttömyytenä. 

Työhön liittyvien väittämien vastausten perusteella voidaan todeta henkilöstön olevan valta-

osaan väittämien kuvaamista tekijöistä erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä. Ainoa asia, mihin 

henkilöstö ei ollut tyytyväinen oli työn vaativuus suhteessa palkkaukseen. Palkkaus on yleises-

ti tyytymättömyyttä aiheuttava tekijä työelämässä. Erittäin tyytymättömät tai tyytymättömät 

vastaajat olivat pääasiassa alle 44-vuotiaita työntekijöitä. 

 

4.2 Työympäristöön liittyvien väittämien tulokset 

Kyselyn toisena aiheryhmänä oli työympäristöön liittyvät väittämät. Työympäristöön liittyvät 

väittämät käsittelivät työympäristöön vaikuttavia tekijöitä. Työympäristöön liittyviä väittämiä 

oli neljä, mitkä olivat: työympäristö on kannustava ja motivoiva, yhteishenki yrityksessä, 
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funktiossa ja osastossa, tiimissä auttaa jaksamaan työssäni, työkavereilla ja kollegoilla on 

tärkeä vaikutus työssäni ja kommunikaatio yrityksessä, funktiossa ja osastossa, tiimissä on 

sujuvaa ja vaivatonta. 

 

Kuvio 30: Työympäristöni (yrityksessä, funktiossa / osastossa, tiimissä) on kannustava ja moti-

voiva 

Kuviossa 30. havainnollistetaan työympäristön kannustavuus ja motivointi ristiintaulukoituna 

iän kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 34 prosenttia ja tyytyväisiä oli 51 

prosenttia työympäristön kannustavuuteen ja motivointiin. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä 

oli viisi prosenttia, tyytymättömiä oli 10 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä ei ollut yhtään. 

Vastaajista 85 prosenttia erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä oli työympäristön kannustavuu-

teen ja motivointiin. Vastauksien tulosten perusteella valtaosa työntekijöistä kokee nykyisen 

työympäristön kannustavana ja motivoivana. Kannustava ja motivoiva työympäristö vaikuttaa 

merkittävästi työntekijän työtyytyväisyyteen, tuottavuuteen, sitoutuneisuuteen ja työpanok-

seen. 
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Kuvio 31: Yhteishenki (yrityksessä, funktiossa / osastossa, tiimissä) auttaa jaksamaan työssäni 

Kuviossa 31. havainnollistetaan yhteishengen auttamista jaksamaan työssä ristiintaulukoituna 

sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 51 prosenttia ja tyytyväisiä 

oli 39 prosenttia yhteishengen auttamiseen jaksamaan työssä. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväi-

siä oli viisi prosenttia, tyytymättömiä oli neljä prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli pro-

sentti. Vastaajista 90 prosenttia erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä yhteishengen auttamiseen 

jaksamaan työssä. Vastauksien perusteella valtaosa työntekijöistä kokee yrityksen yhteishen-

gen auttavan jaksamaan työssä. Yhteishenki on osa työympäristöä ja merkittävä osa henkistä 

työtyytyväisyyttä. Positiivinen yhteishenki vaikuttaa merkittävästi työntekijän työtyytyväisyy-

teen ja lisää työntekijöiden yhteenkuuluvuuden tunnetta. 
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Kuvio 32: Työkavereilla / kollegoilla on tärkeä vaikutus työhöni 

Kuviossa 32. havainnollistetaan työkavereiden ja kollegoiden tärkeää vaikutusta työhön ris-

tiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 55 prosenttia ja 

tyytyväisiä oli 41 prosenttia yhteishengen auttamiseen jaksamaan työssä. Ei tyytymättömiä 

eikä tyytyväisiä oli kaksi prosenttia, tyytymättömiä oli kaksi prosenttia ja erittäin tyytymät-

tömiä ei ollut yhtään. Vastaajista 95 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä työkave-

reiden ja kollegoiden tärkeään vaikutukseen työssä. Vastausten perusteella lähes kaikki työn-

tekijät kokevat työkavereilla ja kollegoilla olevan tärkeä vaikutus työhön. Työkaverit ja kolle-

gat ovat osa työympäristöä ja merkittävä osa henkistä työtyytyväisyyttä. Voidaan olettaa, 

että yritys X:n toimintatapoihin ja kulttuuriin liittyy olennaisesti tiimityöskentely ja yhdessä 

tekeminen. 
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Kuvio 33: Kommunikaatio (yrityksessä, funktiossa / osastossa, tiimissä) on sujuvaa ja vaiva-

tonta 

Kuviossa 33. havainnollistetaan kommunikaation sujuvuus ja vaivattomuus yrityksessä ristiin-

taulukoituna työsuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 15 pro-

senttia ja tyytyväisiä oli 59 prosenttia kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yri-

tyksessä. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 12 prosenttia, tyytymättömiä oli 11 prosenttia 

ja erittäin tyytymättömiä oli neljä prosenttia. Vastaajista 73 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä 

tai tyytyväisiä kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yrityksessä. Vastauksien pe-

rusteella valtaosa työntekijöistä kokee kommunikaation sujuvana ja vaivattomana. Kommuni-

kaation sujuvuus ja vaivattomuus on tärkeä tekijä työympäristössä, mikä vaikuttaa työtyyty-

väisyyden kokonaisuuteen. 

Työympäristöön liittyvien väittämien vastausten perusteella voidaan sanoa yrityksen henkilös-

tön olevan erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä valtaosaan väittämien kuvaamista tekijöistä. 

Keskiarvolla 86 prosenttia vastaajista oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä työympäristöön 

liittyviin väittämiin. 

 

4.3 Henkilöstöjohtamiseen liittyvien väittämien tulokset 

Kyselyn kolmantena aiheryhmänä oli henkilöstöjohtamiseen liittyvät väittämät. Henkilöstö-

johtamiseen liittyvät väittämät käsittelivät johtamiseen ja henkilöstöjohtamiseen vaikuttavia 

tekijöitä. Henkilöstöjohtamiseen liittyviä väittämiä oli esimerkiksi johtamisessa minut ja 

luonteeni huomioidaan yksilönä, johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista, johtaminen 
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on aktiivista ja tehokasta ja johtaminen yrityksessä motivoi minua kehittymään ja tekemään 

parhaani. 

 

Kuvio 34: Johtamisessa minut ja luonteeni huomioidaan yksilönä 

Kuviossa 34. havainnollistetaan yksilöllisyyden ja luonteen huomioiminen johtamisessa ristiin-

taulukoituna työsuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä 28 prosent-

tia ja tyytyväisiä 44 prosenttia oli kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yritykses-

sä. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 10 prosenttia, tyytymättömiä oli 13 prosenttia ja 

erittäin tyytymättömiä oli viisi prosenttia. Vastaajista 72 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai 

tyytyväisiä yksilöllisyyden ja luonteen huomioimiseen johtamisessa. Erittäin tyytymättömät 

henkilöt olivat sukupuoleltaan naisia. Sukupuoli itsessään ei selitä tyytymättömyyttä yksilölli-

syyden ja luonteen huomioimiseen johtamisessa, vaan tyytymättömyyteen vaikuttavia tekijöi-

tä saattaa olla lukuisia. 
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Kuvio 35: Työntekijä - esimiessuhde perustuu molemmin puoleiseen luottamukseen ja arvos-

tukseen 

Kuviossa 35. havainnollistetaan työntekijän ja esimiehen välistä suhdetta, joka perustuu mo-

lemmin puoleiseen luottamukseen ja arvostukseen. Väittämä on ristiintaulukoituna iän kans-

sa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä 41 prosenttia ja tyytyväisiä oli 52 prosenttia 

työntekijän ja esimiehen väliseen suhteeseen, joka perustuu molemmin puoleiseen luotta-

mukseen ja arvostukseen. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli prosentti, tyytymättömiä oli 

neljä prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli kaksi prosenttia. Vastaajista 93 prosenttia oli 

erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä työntekijän ja esimiehen väliseen suhteeseen, joka perus-

tuu molemmin puoleiseen luottamukseen ja arvostukseen. Vastausten perusteella voidaan 

todeta, että työntekijän ja esimiehen välinen suhde on tärkeä tekijä yrityksessä. Työntekijän 

ja esimiehen välinen luottamus ja arvostus vaikuttaa positiivisesti työtyytyväisyyteen. Kyse-

lyyn vastanneista esimiehistä 96 prosenttia oli vähintäänkin tyytyväisiä, erittäin tyytyväisten 

osuus oli 52 prosenttia. Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 91 prosenttia oli vähintäänkin 

tyytyväisiä, erittäin tyytyväisten osuus oli 36 prosenttia. Näin ollen voidaan todeta, että esi-

miehet kokevat enemmän tyytyväisyyttä työntekijän ja esimiehen väliseen suhteeseen. 
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Kuvio 36: Kommunikaatio esimiehen (oman ja muiden osastojen) kanssa on avointa ja vaiva-

tonta 

Kuviossa 36. havainnollistetaan avoin ja vaivaton kommunikaatio oman ja muiden osastojen 

esimiesten kanssa. Väittämä on ristiintaulukoituna työsuhteen keston kanssa. Kyselyyn vas-

tanneista erittäin tyytyväisiä oli 28 prosenttia ja tyytyväisiä oli 55 prosenttia avoimeen ja 

vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esimiesten kanssa. Ei tyytymättö-

miä eikä tyytyväisiä oli 11 prosenttia, tyytymättömiä oli kuusi prosenttia ja erittäin tyytymät-

tömiä ei ollut yhtään. Vastaajista 83 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä avoi-

meen ja vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esimiesten kanssa. Kuten 

kuviossa 35. mainittiin, työntekijöiden ja esimiesten välinen kommunikaatio on tärkeää yri-

tyksessä. Kuvio 36. havainnollistaa myös osastot ja tiimit ylittävää avointa ja vaivatonta 

kommunikaatiota työntekijöiden ja esimiesten välillä. 
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Kuvio 37: Johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista 

Kuviossa 37. havainnollistetaan johtamisen tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus ristiintaulukoi-

tuna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 28 prosenttia ja tyytyväisiä 

oli 41 prosenttia avoimeen ja vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esi-

miesten kanssa. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 15 prosenttia, tyytymättömiä oli 12 pro-

senttia ja erittäin tyytymättömiä oli neljä prosenttia. Vastaajista 70 prosenttia oli erittäin 

tyytyväisiä tai tyytyväisiä johtamisen tasa-arvoisuuteen ja yhdenvertaisuuteen. Työntekijät 

kokevat enemmän tyytymättömyyttä johtamisen tasa-arvoisuudessa ja yhdenvertaisuudessa, 

kuin esimiesasemassa työskentelevät johtuen todennäköisesti ympärillä olevien kollegoiden 

lukumäärästä. 
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Kuvio 38: Johtaminen on aktiivista ja tehokasta 

Kuviossa 38. havainnollistetaan johtamisen aktiivisuus ja tehokkuus ristiintaulukoituna suku-

puolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 28 prosenttia ja tyytyväisiä oli 38 

prosenttia aktiivisuuteen ja tehokkuuteen johtamisessa. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 

16 prosenttia, tyytymättömiä oli 16 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli kaksi prosenttia. 

Vastaajista 66 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä johtamisen tasa-arvoisuuteen 

ja yhdenvertaisuuteen. Erittäin tyytyväisiä miehiä oli enemmän kuin naisia ja tyytyväisiä nai-

sia enemmän kuin miehiä. Vaikka suuri osa vastaajista oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä 

johtamisen aktiivisuuteen tai tehokkuuteen, 18 prosenttia vastaajista eivät mieltäneet joh-

tamista aktiiviseksi ja tehokkaaksi organisaatiossa ja 16 prosenttia ei osannut ottaa minkään-

laista kantaa väittämään. Vastausten perusteella johtaminen ei ole tarpeeksi aktiivista, eli 

työntekijät eivät saa tarpeeksi aikaa ja tukea esimiehiltään. Tämä voi heijastua myös luotta-

muspulana, jos esimies ja työntekijät eivät tunne toistensa arvomaailmaa. Kyseenalaistan 

myös johtamisen tehokkuuden, eli onko yrityksen johtamiskulttuuri tehotonta? Tehoton joh-

taminen saattaa ilmetä monina eri käytäntöinä, johtamisessa keskitytään esimerkiksi mität-

tömiin asioihin tärkeämpien kokonaisuuksien sijaan tai johtaminen saattaa olla hidasta eli 

päätösten tekeminen kestää liian kauan olosuhteisiin nähden. 



 69 
 

 

 

Kuvio 39: Johtaminen yrityksessä motivoi minua kehittymään ja tekemään parhaani 

Kuviossa 39. havainnollistetaan yrityksen johtamisen motivointi kehittymään ja tekemään 

parhaansa ristiintaulukoituna sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittäin tyytyväisiä oli 

26 prosenttia ja tyytyväisiä oli 42 prosenttia aktiivisuuteen ja tehokkuuteen johtamisessa. Ei 

tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 13 prosenttia, tyytymättömiä oli 17 prosenttia ja erittäin 

tyytymättömiä oli kaksi prosenttia. Vastaajista 67 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyyty-

väisiä kokivat johtamisen motivoivan yksilöitä kehittymään ja tekemään parhaansa organisaa-

tiossa. Erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä olivat erityisesti 25-34 vuotiaat vastaajat, kun taas 

yli 55 vuotiaat kokivat eniten tyytymättömyyttä verrattuna muihin ikäryhmiin. Voidaan tode-

ta, että eri ikäisten työntekijöiden tarpeet ja luonteet on hyvä huomioida johtamisen suunnit-

telussa ja toteutumisessa. 
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Kuvio 40: Johtamisen kautta ymmärrän selkeästi tavoitteeni ja päämäärät työssäni 

Kuviossa 40. havainnollistetaan johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja päämäärien ym-

märrettävyys työssä ristiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 27 prosenttia oli 

erittäin tyytyväisiä ja tyytyväisiä 50 prosenttia oli johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja 

päämäärien ymmärrettävyyteen työssä. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 10 prosenttia, 

tyytymättömiä oli 11 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli kaksi prosenttia. Vastaajista 77 

prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja 

päämäärien ymmärtämiseen työssä. Vastauksien perusteella voidaan todeta esimiesten tyyty-

väisyyden olevan korkeampi kuin työntekijöiden. Voidaan todeta, että työntekijöiden keskuu-

dessa tavoitteet ja päämäärät eivät olleet yhtä selkeästi tiedossa kuin esimiehillä. Esimiesten 

olisi hyvä käydä läpi jokaisen työntekijän tavoitteet ja päämäärät niiden ymmärtämisen var-

mistamiseksi. 
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Kuvio 41: Johtaminen vaikuttaa työtyytyväisyyteni 

Kuviossa 41. havainnollistetaan johtamisen vaikutusta työtyytyväisyyteen ristiintaulukoituna 

aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 34 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä ja 43 prosenttia oli 

tyytyväisiä johtamisen vaikutuksesta työtyytyväisyyteen. Ei tyytymättömiä eikä tyytyväisiä oli 

11 prosenttia, tyytymättömiä oli 10 prosenttia ja erittäin tyytymättömiä oli kaksi prosenttia. 

Vastaajista 77 prosenttia oli erittäin tyytyväisiä tai tyytyväisiä johtamisen vaikutuksesta työ-

tyytyväisyyteen. Johtamisen vaikutus työtyytyväisyyteen oli havaittavissa kaikissa työsuhteen 

kesto ryhmissä. Alle 15 vuotta työskennelleiden keskuudessa esiintyi eniten tyytymättömyyt-

tä. Vastausten perusteella voidaan todeta johtamisen olevan hyvällä tasolla työtyytyväisyyttä 

silmällä pitäen. Työtyytyväisyys on yritys X:lle todella tärkeä kriteeri ja se vaikuttaa vuosit-

taisiin henkilöstön työtyytyväisyyttä koskeviin suunnitelmiin ja toimiin. 

 

4.4 Avoin palaute 

Kyselyn väittämien jälkeen vastaajilla oli mahdollisuus antaa avointa palautetta. Avoimia 

palautteita kyselyyn saatiin yhteensä kymmenen. Avoimet palautteet kirjoitetaan ja analysoi-

daan tukemaan kyselyn tavoitteita. 

Suurimpana asiana avoimesta palautteesta ilmeni esimiehen toiminta ja johtaminen. Esimies-

ten psyykkinen taito ja tilannetaju johtamisessa, yksilöllisyyden ja persoonallisuuden huomi-

oiminen johtamisessa, työnkuvan muutokset ja työtapojen kehittäminen, yhteistyö ja kom-

munikaatio esimiesten kanssa nousivat esille selvinä negatiivisesti työtyytyväisyyteen vaikut-

tavina tekijöinä. Positiivista palautetta annettiin kuukausittaisista coachingeista ja 1-to-1 
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keskusteluista, missä esimies ja työntekijä käyvät läpi henkilökohtaiset tavoitteet, tulokset ja 

kehittymisalueet. 1-to-1 keskustelujen tarkoituksena on saada työntekijä tietoiseksi omasta 

kehittymisestään. 

Toisena asiana avoimesta palautteesta ilmeni palkkaus suhteessa työtehtäviin ja joka päiväi-

seen kiireellisyyteen sekä huonot etenemismahdollisuudet organisaation sisällä. Palkkauksessa 

työn vaativuutta ei huomioida tarpeeksi, vaikka palkka on työehtosopimuksen mukainen. 

Palkkauksessa ei huomioida esimerkillisiä tai osaavia työntekijöitä tarpeeksi. Esimerkilliset ja 

osaavat työntekijät lähtevät yrityksestä toiseen paremman palkan takia. Esimiestasolla palk-

kausjärjestelmä ei ole motivoiva. Huonot etenemismahdollisuudet, varsinkin naisilla, vaikut-

tavat negatiivisesti työntekijän työtyytyväisyyteen ja sitoutuneisuuteen organisaatiota koh-

taan. Positiivista palautetta annettiin työhön ja yleiseen työilmapiiriin liittyen. 

 

5 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 

Tutkimus, mikä toteutettiin yrityksessä X sisältäen henkilöstön tyytyväisyyskyselyn, sai vas-

tauksia yhteensä 82 vastausta tavoitellusta 100 vastauksesta. Tavoitteesta huolimatta kysely 

keräsi merkittävän otoksen, minkä perusteella voidaan tehdä erilaisia havaintoja yrityksen 

nykyjohtamisen tilasta ja sen vaikutuksesta työhyvinvointiin ja -tyytyväisyyteen. Teoreettisen 

viitekehyksen, kyselyn vastausten ja avoimen palautteen analysoinnin pohjalta on tarkoitus 

antaa kehitysehdotuksia yritykselle X tulevaisuutta varten. Kyselyn tulosten perusteella kehi-

tysehdotukset voidaan jakaa kahteen aihealueeseen: johtamiskäytäntöihin eli esimiesten kou-

luttamiseen ja ammattitaitojen kehittämiseen sekä laajempaan yksilötasolla keskittyvään 

kokonaisuuden kehittämiseen. 

Ensimmäisenä aiheena on esimiestyöskentely ja johtaminen yrityksessä. Esimiestyöskentely ja 

johtaminen tulee olla avointa, korkealaatuista, sujuvaa ja tehokasta. Esimiehen ja työnteki-

jän pitää käydä läpi tavoitteet, tulokset ja kehittämistarpeet kuukausi-, kvartaali- ja vuosita-

solla. Tämä liittyy vahvasti myös yksilön tarpeisiin keskittyvään aihealueeseen, missä työnte-

kijä tietää hänelle asetetut tavoitteet ja päämäärän ja on näin ollen aidosti tärkeä osa yrityk-

sen toimintaa. Järjestelmällinen seuranta työn laadusta ja työssä kehittymisestä sekä tavoit-

teiden kertaaminen yksilö-, tiimi- ja osastotasolla mahdollistaa työntekijän jatkuvan motivaa-

tion ja kehittymisen työssä. Työntekijän ja esimiehen välille tarvitaan molemmin puoleista 

arvostusta ja luottamusta. Joidenkin kohdalla se syntyy itsestään ja joidenkin kohdalla siihen 

tarvitsee panostaa ajallisesti. Molemmin puolista arvostusta ja luottamusta tarvitaan yhteis-

hengen, korkealaatuisen työn tekemisen ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseen. Yhdessä tekemi-

nen ja ilmapiiri ovat tärkeitä tekijöitä yrityksen tuottavuudessa. 
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Esimies- ja johtamiskäytäntöjä tulee kehittää esimieskoulutuksen kautta. Yritys järjestää 

esimieskoulutuksia, mutta sen sisältöön, tavoitteisiin ja tuloksien seuraamiseen tulee keskit-

tyä tulevaisuudessa entistä enemmän. Koulutuksien sisällössä tulee keskittyä henkilöstön mo-

tivoimiseen, kannustamiseen ja tukemiseen entistä enemmän. Esimiesten tulee olla enemmän 

läsnä työntekijöiden keskuudessa ja auttaa saavuttamaan yhdessä yrityksen tavoitteet. Joh-

tamisen tulee olla tasa-arvoista ja huomioida yksilöt yhdenvertaisina. Yrityksen säännöt tulee 

olla selkeät ja koskettaa kaikkia työntekijöitä yhdenvertaisesti. Jokaiselle työntekijälle täytyy 

tarjota samat mahdollisuudet kehittymiseen, koulutukseen, etenemiseen ja työn tekemiseen. 

Esimieskoulutuksen ja -kehityksen seurannassa on hyvä hyödyntää tämän tutkimuksen tapaista 

vuosittain toteutettavaa työtyytyväisyyskyselyä, mikä on toimiva mittari esimiestyön laadun 

ja tuloksien seurantaan ja kehittämiseen. Yritys X:n toimesta järjestettävään työtyytyväisyys-

kyselyyn on tärkeää kaikkien työntekijöiden vastaukset, että saadaan laaja käsitys työtyyty-

väisyyden tilasta. 

Toisena aihealueena on yksilöt eli yrityksen koko henkilöstö, mikä on samanaikaisesti yrityk-

sen tärkein resurssi. Yksilötasolla tulee käydä läpi henkilökohtaiset kehityssuunnitelmat kehi-

tyskeskusteluiden yhteydessä yksilön jatkuvan kehittymisen varmistamiseksi. Kehityskeskuste-

luiden sisältö tulee määrittää tarkasti tukeakseen yksilöiden sitoutumista yritykseen X. Kehi-

tyskeskusteluiden yhteydessä tulee varmistaa, että jokainen tekee työtä, missä tuntee ole-

vansa parhaimmillaan. Jos yksilö ei koe nykyistä työtehtävää mieluisaksi, on syytä tarkastaa 

nykyisen työn haasteellisuus ja kuormittavuus sekä organisaation sisäiset mahdollisuudet toi-

seen työtehtävään.  

Yhtenä tärkeänä osa-alueena yksilöiden kanssa tulee käydä avoin ja rakentava keskustelu 

palkkaukseen perusteista työtehtäviin nähden. Avoin ja rakentava keskustelu palkkaan liitty-

vistä asioista sisältäen muun muassa esimerkiksi työn haasteellisuuden, työn vaatimukset ja 

työn sisällön. Työntekijän on hyvä ymmärtää, mistä tekijöistä palkka muodostuu turhien vää-

rinymmärrysten ja tyytymättömyyden välttämiseksi ja ehkäisemiseksi. Etenemismahdollisuuk-

sia tulee tarjota kaikille ja työntekijöitä tulee kannustaa eteenpäin omalla työurallaan. Työn-

tekijä nykyisessä työssään ei välttämättä pääse käyttämään kaikkea tietotaitoaan työn teke-

miseen tai oppimaan uutta, mikä tarkoittaa työtehtävän haastavuuden olevan liian matala. 

Työntekijöiden kehitysehdotukset ja ideat työn kehittämisessä tulee ottaa huomioon ja työn-

tekijöitä kannattaa motivoida oman työn kehittämiseen. Motivointi voi tapahtua esimerkiksi 

kehitysehdotuksesta annettavalla palkkiolla tai antamalla siihen tarvittavia vapauksia. On 

tutkimuksellisesti todettu, että ihminen on innovatiivinen ja tuottava, kun hänellä on vapaus 

tietyissä asioissa toteuttaa omia näkemyksiään ja ideoitaan käytännössä. 
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6 Loppusanat 

Opinnäytetyön aiheena oli henkilöstöjohtamisen vaikutus työtyytyväisyyteen yrityksessä X. 

Työn aihe osoittautui mielenkiintoiseksi ja ammatillisen kasvun sekä johtamiskäsitysten kan-

nalta erinomaiseksi valinnaksi. Koko ajan nopeammin muuttuvassa maailmassa johtamisen 

merkitys kasvaa entisestään työurien pidentymisen ja lisääntyvän työn kuormittavuuden alen-

taessa työtyytyväisyyttä. 

Opinnäytetyön käytännön toteutus koostui kyselyn valmistelusta, suunnittelusta ja toteutuk-

sesta, aineiston keräämisestä ja analysoinnista sekä kehitysehdotuksien laatimisesta. Opin-

näytetyön aiheen rajaaminen oli hyvin tärkeää käsiteltävien alueiden ollessa todella laajoja. 

Aiheen rajaaminen mahdollisti selkeämmät menettelyt ja tavoitteet työn toteuttamiselle. 

Teoreettinen viitekehys antoi hyvän näkökulman käytännön tutkimuksen toteutukselle ja kas-

vatti ammatillista osaamista tulevaisuuden työelämää varten. 

Työn lopputuloksena syntyi käsitys yritys X:n henkilöstöjohtamisen ja työtyytyväisyyden nyky-

tilanteesta. Toimeksiantaja oli tyytyväinen opinnäytetyön kokonaisuuteen sekä kyselytutki-

muksessa esille nousseisiin hyviin ja huonoihin käytäntöihin. Mielestäni opinnäytetyöni nostaa 

esille keskeisimpiä haasteita johtamiskäytännöissä toimeksiantajayrityksessä. Kehitysehdotuk-

sissa on huomioitu työtyytyväisyyskyselyssä havaittuja haasteita. Kehitysehdotukset ovat 

konkreettinen näkökulma henkilöstöjohtamisen kehittämiseen ja sitä kautta työtyytyväisyy-

den parantamiseen. 
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Liite 1: Kyselylomake 

7 Kyselytutkimus henkilöstöjohtamisen vaikutuksesta 
työtyytyväisyyteen 

Tämä tutkimus toteutetaan osana opinnäytetyötä, joka käsittelee henkilöstöjohta-

misen vaikutusta työtyytyväisyyteen. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvit-

tää miten henkilöstöjohtaminen vaikuttaa työtyytyväisyyteen ja määrittää henki-

löstöjohtamisen ja työtyytyväisyyden välinen yhteys. Kysely tehdään anonynyy-

misti ja tulokset analysoidaan anonyymisti, eikä siitä koidu vastaajalle haittaa. 

Vastaamiseen menee noin viisi minuuttia. Toivon vastausten olevan rehellisiä, jotta 

tutkimus ja sen tulokset olisivat mahdollisimman täsmällisiä. 

  

Väittämät on jaettu kolmeen eri osioon, jotka ovat työ, työympäristö ja henkilöstö-

johtaminen. Jokaisessa väittämässä on 5 eri vastausvaihtoehtoa, joista tulee valita 

vain ja ainoastaan yksi, joka kuvaa mielipidettä väittämästä mahdollisimman hy-

vin. 
  

Perustiedot 

Ikä 

Alle 25v 

25-34v 

35-44v 

45-54v 

Yli 55v 
Sukupuoli 

Nainen 

Mies 
Työsuhteen kesto 

Alle 5 vuotta 

5-9 vuotta 

10-14 vuotta 

15-19 vuotta 

Yli 20 vuotta 
Asema yrityksessä 

Työntekijä 

Esimies (lead, manager, supervisor) 

Työ 

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja sen sisältöön 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 
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Erittäin tyytyväinen 
Työni tarjoaa sopivasti haasteita suhteessa omaan osaamiseen 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Minulla on tarvittavat tietotaito ja välineet työni tekemiseen 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Yrityksen tarjoama koulutus ja tietotaito työni tekemiseen on riittävä 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Koen ylenemisen / työtehtävien vaihdoksen mahdolliseksi yrityksessä 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

E tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Työn sisältö, haasteet ja vastuut ovat oikeassa suhteessa palkkaukseen 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Koen toteuttavani itseäni työssäni 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Roolini / tehtäväni yrityksessä on tärkeä osa yrityksen kokonaisuutta 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 
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Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 

Työympäristö 

Työympäristöni (yrityksessä, funktiossa / osastossa, tiimissä) on kannustava ja motivoiva 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Yhteishenki (yrityksessä, funktiossa / osastossa, tiimissä) auttaa jaksamaan työssäni 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Työkavereilla / kollegoilla on tärkeä vaikutus työhöni 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
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Henkilöstöjohtaminen 

Johtamisessa minut ja luonteeni huomioidaan yksilönä 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Työntekijä - esimiessuhde perustuu molemmin puoleiseen luottamukseen ja arvostukseen 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 
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Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Kommunikaatio esimiehen (oman ja muiden osastojen) kanssa on avointa ja vaivatonta 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Johtaminen on aktiivista ja tehokasta 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
Johtaminen yrityksessä motivoi minua kehittymään ja tekemään parhaani 

Erittäin tyytymätön 

Tyytymätön 
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Erittäin tyytyväinen 
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Tyytymätön 
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Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
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Tyytymätön 

Ei tyytymätön eikä tyytyväinen 

Tyytyväinen 

Erittäin tyytyväinen 
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