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1 Johdanto 

 

Työhyvinvoinnin kokonaisvaltainen kehittyminen organisaatiossa vaatii johdon, esimies-

ten ja työntekijöiden välistä yhteistyötä. Työelämä on jatkuvien muutosten ja uudistus-

tarpeiden äärellä. Henkilöstöltä ja koko organisaatioilta odotetaan muutosvalmiutta ja 

epävarmuuden sietokykyä. Työntekijöiltä vaaditaan joustavuutta, itseohjautuvuutta ja 

vuorovaikutuksen kehittämistä. Johtamisen vaatimukset kohdistuvat innovatiivisuuteen 

ja jämäkkään muutosten johtamiseen. Työelämältä vaaditaan muutosten edessä myös 

laaja- alaista työhyvinvoinnin tarkastelua. (Suonsivu 2014: 9- 11.) Työn kulttuuri on muut-

tumassa vastatakseen yksilöllisiin tarpeisiin ja yhteiskunnallisiin haasteisiin. Työelämä 

2020- hankkeen mukana lanseeratussa Suomen työelämästrategian tavoitteina ovatkin 

mm. työelämän laadun ja työhyvinvoinnin parantaminen. (Järvinen 2014: 80.) 

 

Sosiaali- ja terveysalan työoloja on tutkittu jo 1990- luvulta lähtien säännöllisesti ja kehi-

tyskulun seuraamisen mahdollistamiseksi tutkimus on pyritty pitämään samankaltaisena. 

Tutkimusten tavoitteena on ollut työolojen ja henkilöstön hyvinvoinnin kehityksen seu-

ranta. Tutkimusten teemoiksi on nostettu mm. osaaminen, työyhteisön toimivuus, tunteet 

työssä ja työn kuormittavuus. (Laine - Kokkinen – Kaarlela- Tuomaala – Valtanen – Elo-

vainio – Keinänen - Suomi 2011: 15.)  

 

Sosiaali- ja terveysalan työolot 2010- tutkimuksessa henkilöstön keski-ikä oli 45,7 vuotta. 

Vastanneiden keski-ikä oli noussut vuodesta 2005, jolloin keski-ikä oli ollut 43,8 vuotta 

(Laine ym. 2011: 20). Vammaishuollon työntekijät pitivät terveydentilaansa hyvänä, 

mutta toisaalta työkyky arvioitiin hieman huonommaksi kuin muilla sektoreilla. Arvio työ-

yhteisön toimivuudesta oli muuttunut negatiivisempaan suuntaan ja kuormittavana teki-

jänä koettiin asiakkaiden moniongelmaisuus ja lisääntyvänä rasitteena työn fyysinen 

kuormittavuus. Myös väkivalta oli vammaishuollossa usein toistuva huolenaihe. Tutki-

muksessa ilmeni myös, että vammaishuollon työntekijät kokivat resurssien rajoittavan 

eettisesti oikein toimimista ja esimiestuen puute oli suurin verrattuna muihin sosiaali- ja 

terveydenhuollon sektoreihin. (Laine ym. 2011: 130- 131.) 

 

Tämä opinnäytetyönä tehty kyselytutkimus toteutettiin julkisen puolen kehitysvammapal-

veluissa, organisaatiomuutoksen alla. Työssä pysähdyttiin tarkastelemaan työhyvinvoin-

nin nykytilannetta eri palveluyksiköissä ja tarkoituksena oli saada tuloksista suuntaviivat 

yksiköitä, henkilöstöä ja esimiestyötä koskettavalle kehittämistyölle. Koska henkilöstön 

työhyvinvointia tarkasteltiin organisaatiomuutoksen alla, oli tärkeää pohtia myös yleisesti 

organisaatiomuutoksen vaikutusta työyhteisöön, työntekijään ja johtamiseen. 



 

 

 

Opinnäytetyön kysely toteutettiin sähköisenä kyselytutkimuksena. Keskeiset tulokset ja 

niiden vaikuttavuudet esitellään tulokset osiossa. Työn tulokset tullaan hyödyntämään 

uuden esimiestiimin kanssa ja niiden pohjalta laaditaan yksiköihin kehittämistehtäviä.  

 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat työhyvinvointi, työntekijän voimavarat, työyhteisö, 

johtaminen ja organisaatiomuutos 
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2 Työhyvinvoinnin monet ulottuvuudet 

Opinnäytetyön käsitteitä työhyvinvointi, johtaminen, organisaatiomuutos ja muutosjohta-

minen voidaan tarkastella monista näkökulmista. Tutkimukset ja kirjallisuus ottavat kan-

taa työhyvinvoinnin eri teoreettisiin näkökulmiin ja erilaisiin menetelmiin työhyvinvoinnin 

edistämiseksi. Työhyvinvoinnin tarkastelussa pohditaan millainen on ihmisen suhde työ-

hön ja mitkä ovat ne seikat, jotka vaikuttavat jaksamiseen ja työn sujuvuuteen. (Järvinen 

2017: 23). Työhyvinvointi työyhteisön toimivuuden näkökulmasta avaa henkilökunnan 

ammatillista käyttäytymistä, vuorovaikutusta ja asenteeseen liittyviä asioita, sekä työyh-

teisön pelisäännöt. (Järvinen 2017: 82).  

 

Johtamisen käsitettä voidaan lähestyä useasta eri perspektiivistä. Johtajan ominaisuuk-

sia, johtajuuden tasoja ja johtamisen filosofiaa tarkastellaan kattavasti tutkimustiedon 

kautta ja johtajakokemuksia käsittelevissä teoksissa. Työhyvinvoinnin johtamisessa ko-

rostuvat johtajan ominaisuudet, sekä johtamisen keskeiset kysymykset kuten, miten joh-

taja voi tukea työntekijää säilyttämään työn mielekkyyden ja merkityksen muuttuvassa 

maailmassa? Millaisia polkuja esimies auraa omalle henkilökunnalle? (Juuti – Vuorela 

2015: 139 -140). Organisaatiomuutoksen taustalla vaikuttavat käsiteet kehittäminen ja 

muutos (Koski & Vakkala 2007: 41).  

 

Tutkimuksen teoriaosuudessa kuvataan seikkoja, miltä työhyvinvointi näyttää ja tuntuu 

työyksikössä ja millaisia henkilökohtaisia voimavaroja on hyvinvoivalla työntekijällä ja 

hyvällä johtajalla. Johtajuutta ja johtamista pohditaan työhyvinvoinnin lisäksi myös orga-

nisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen kautta.  

 

Kansainvälisen aineiston etsimisessä käytettiin hakutietokantoja Chinal, sekä Ovid. Ai-

neistojen haussa käytettiin useita työhyvinvointiin, johtamiseen ja organisaatiomuutok-

seen liittyviä sanoja ja sanapareja (Taulukko1). 
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Taulukko 1. Kansainvälisten teosten haussa käytetyt sanat 

experiences of well be-

ing 

AND management 

social capital AND teams 

conflict AND work groups 

well being AND management 

diversity   

authentic leadership   

good workplace   

change management   

organizational change   

 
 

2.1 Työhyvinvoinnin tarkastelu ja kehittäminen 

Kun puhutaan työhyvinvoinnista, tarkastellaan työn mielekkyyttä ja kuormittavuutta. 

Tarkkailun alla ovat niin fyysinen, kuin psyykkinenkin jaksaminen työssä. Työolojen ke-

hittymistä on seurattu vuosittain työ- ja elinkeinoministeriön työolobarometreilla. 2015 

tehtyä barometria varten oli haastateltu yli 1700 palkansaajaa (vastausprosentti oli 84). 

(Manka& Manka 2016: 17-18.) Barometrin mukaan verrattuna muihin sektoreihin, kunta- 

alalla työntekijät kokevat työnsä enemmän henkisesti raskaaksi kuin fyysisesti. Vuonna 

2015 henkisesti työnsä raskaaksi kokevia työntekijöitä oli jopa 71%. Myös fyysisesti ra-

sittavana työnsä kokevia oli vielä runsaasti (45%).  

 

Työhön käytettävään aikaan ja kiireen tuntemiseen on paneuduttu työolojen selvityk-

sissä. Manka & Manka (2016: 19- 20.) esittävät, että kunta- alan työntekijää rasittaa ylei-

sesti kasvava kiire.  Työhyvinvoinnin kannalta on tärkeää, että työntekijällä on tunne 

oman työnsä hallinnasta. Silloin hänellä on mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviinsä ja työ-

tahtiin. Kuntasektorilla työntekijät ovat kokeneet, että heillä on hyvin vähän mahdolli-

suuksia vaikuttaa kumpaankaan. Peräti 67 % kuntatyöntekijöistä oli vastannut, ettei 

heillä ole mahdollisuuksia vaikuttaa lainkaan, tai voivat vaikuttaa vain jonkin verran 

omaan työtahtiinsa. (Manka& Manka 2016:19- 20.) Vuoden 2017 työolobarometrin mu-

kaan työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet ovat vaihdelleet vuosittain jossain määrin. 

Pitkällä aika-välillä trendit ovat olleet tasaisia - tai jopa näyttäneet vaikutusmahdollisuuk-

sien vähän heikentyneen. Työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet työskentelypaikkoihin 

on viimeisen kahden vuoden aikana hieman yleistynyt. Lisäksi työntekijöiden, joilla ei ole 
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mitään vaikutusmahdollisuuksia työtahtiin, työnjakoon tai työpaikkoihin, osuudet ovat 

hieman pienentyneet. (Lyly-Yrjänäinen 2018:57.) 

 

Aiempien tutkimusten perusteella julkiseen palveluun motivoituneiden työntekijöiden kat-

sotaan olevan tyytyväisempiä työhönsä ja sitoutuneempia organisaatioonsa. Tutkimuk-

sissa on selvitetty julkisten palveluiden motivaation yhteyksiä terveydenhuollon työnteki-

jöidentyön imuun ja käyttäytymiseen työyhteisössä. Työn imu ja työyhteisökäyttäytymi-

nen ovat osoittautuneet olevanyhteydessä parempaan työssä suoriutumiseen ja organi-

saation tehokkuuteen. (Pihlava – Ruokolainen – Mauno 2017: 91.) 

 

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu on tehnyt selvityksen sosiaali- ja terveysmi-

nisteriölle inhimillisen pääoman vaikutuksista tuloksellisuuteen, työuriin, sekä työhyvin-

vointiin. Tulosten perusteella nousi esiin uusi, kaikki inhimillisen pääoman tekijöiden yh-

distävä käsite, työhyvinvointipääoma. Työhyvinvointipääoma kytkeytyy kolmeen pää-

omaan. Ensimmäinen niistä on yksilön inhimillinen pääoma, joka sisältää psykologisen 

pääoman ja muut metataidot, asenteet, sekä ihmisen tiedot, taidot ja osaamisen. Toi-

sena pääomana kuvataan yhteisön toimivuus ja sosiaalinen pääoma, sisältäen sosiaali-

sen tuen ja esimies- ja alaissuhteet. Kolmantena vaikuttaa organisaation rakennepää-

oma, joka näyttäytyy tieto- ja johtamisjärjestelminä, kehittämisen panostuksina, sekä or-

ganisaatiokulttuurina. Työhyvinvointipääomaa voidaan kasvattaa ennaltaehkäisevällä 

toiminnalla, jonka linjaa organisaation hyvinvointistrategia. (Manka& Manka 2016:39.) 

 

Työyhteisön ilmapiiri on kuin energiaa. On osoitettu että työyhteisön ilmapiirillä on vaiku-

tusta myös organisaation tulokseen, mutta ilmapiirin ja tuloksellisuuden yhteys tulee nä-

kyväksi vasta viiveellä. Työpaikan ilmapiiri ja tuloksellisuus korreloituvat vahvimmin noin 

vuoden kuluttua ilmapiirin mittaamisesta. Sadat työilmapiiritutkimukset osoittavat että 

hyvä työpaikan ilmapiiri perustuu luottamukseen, avoimuuteen ja avuliaisuuteen ihmis-

ten välillä. Avoimuus ja puhuminen työyhteisöissä vähentää tulkinnasta nousevia riskejä 

tulla väärinymmärretyksi. Hyvinvoinnin investointiin organisaatioissa suositellaankin rei-

lua panostusta tiedostaen, että työhyvinvointityö ei välttämättä vaadi suuria kustannuk-

sia, vaan panostusta vuorovaikutukseen, viestintään, kokouskäytäntöihin ja vaikutta-

malla työyhteisön kulttuuriin ja asenteisiin. Mittarina toimii mm. sairauspoissaolojen 

määrä työyhteisöissä. Tämä luku olisi saatava nykyistä alhaisemmaksi.  (Juuti & Vuorela 

2015: 52- 53: Suutarinen 2010: 14.)  
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Työyhteisön ilmapiiriin vaikuttaa sen sisällä tapahtuva vuorovaikutus. Pekka Hämäläinen 

(2005: 105- 107) pohtii työyhteisöjen puutteellisia vuorovaikutustaitoja kaaosten aiheut-

tajana. Työkavereiden asioita pohditaan kuppikunnissa ja muodostetaan puolesta- ja 

vastaan rintamia, jolloin perustyö unohtuu. Vuorovaikutustaidot voisivat olla osaltaan työ-

kyvyn mittari. Jos työntekijä ei osaa tervehtiä, sanoa ”kiitos” ja ”anteeksi”, tai jos hän 

kylvää ympärilleen jatkuvasti huonoa henkeä, onko hän työkykyinen vaikka selviytyisi 

teknisesti työstään hyvin? Myös hiljaisuus voi kääntyä vallankäytöksi. Vaikenemalla 

työntekijä jättää kaikki vaihtoehdot auki, eivätkä muut tiedä mitä mieltä hän oikeasti asi-

asta on. 

 

Työhyvinvoinnin kehittäminen tulisi olla jokaisen organisaation strateginen painopiste-

alue. Organisaatioille ja toimijoille on saatavilla monipuolisesti erilaisia työvälineitä ja me-

netelmiä työhyvinvoinnin kehittämiseen. Työntekijän hyvinvoinnin kokonaistilannetta voi-

daan tukea myös henkilökohtaisella tasolla, mm. erilaisten työvapaiden muodossa. 

Kaikki työhyvinvointia tukevat käytännöt organisaatiossa tulisi näky työhyvinvointisuun-

nitelmassa, jolloin varmistetaan työn suunnitelmallisuus ja pitkäjänteisyys. (Suonsivu 

2011: 66- 68.) 

 

 

2.1.1 Työhyvinvoinnin osa- alueet ja työntekijän voimavarat 

Työhyvinvoinnin määritelmiä on kuvattu laajasti. Työhyvinvoinnin ja sen kehittämisen 

lähtökohtana katsotaan olevan ihmisen fyysinen, psyykkinen, sekä myös sosiaalinen hy-

vinvointi. Kaikki nämä osa- alueet heijastuvat toisiinsa ja auttavat ihmistä jaksamaan pa-

remmin. Hyvinvointi ja terveys hyödyttävät paitsi ihmistä itseään, mutta myös asiakkaita 

ja organisaatiota. Jokaisella ihmisellä on omia hyvinvointia tukevia elementtejä. Jotkut 

ihmiset saavat iloa ja mielenrauhaa liikunnasta, toiset ammentavat energiaa ystävistä tai 

kulttuurista. Aktiivinen oppija hakee uutta päämäärää opiskelusta ja saa siitä itselleen 

voimaa. Ihmissuhteiden toimivuus, luottamus ja arvostus tukevat henkilön hyvinvointia. 

Ihmisten elämässä ilmiöillä on taipumus kasaantua. Näin tapahtuu myös hyvinvoinnille 

ja pahoinvoinnille. Hyvinvoinnin kasaantuminen antaa hyvän olon kannalta monia mah-

dollisuuksia, mutta toisaalta pahoinvoinnin noidankehä voi turmiollinen. Pienetkin muu-

tokset auttavat ihmistä kehittämään hyvinvointia. Työyhteisöllä on mahdollisuus järjestää 

erilaisia koulutustilaisuuksia myös hyvinvoinnin saralla. (Koski & Vakkala 2007: 47; Juuti 
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& Vuorela 2015: 85- 86.) Psykososiaalisella työympäristöllä, työilmapiirillä, työn tunnus-

tamisella ja sosiaalisella tuella on tärkeä vaikutus työhyvinvointiin.(Goetz – Berger – Ga-

vartina – Zaroti – Szecsenyi 2015: 1). 

 

Koski & Vakkala (2007:47.), Suonsivu (2011: 45- 46.), sekä Manka & Manka (2016: 68.) 

tarkastelevat työntekijän hyvinvoinnin määrittelyä henkilön suorituskyvyn ja työn hallin-

nan kautta, johon vaikuttavat tiedot, taidot ja osaaminen, sekä alaistaidot. Työn hallinta 

on tietynlaista itsenäisyyttä, mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työn pelisääntöihin, aika-

tauluihin ja työn menetelmiin. Työkyky, niin kuin työhyvinvointikin, koostuu psyykkisistä, 

fyysisistä ja sosiaalisista vaatimuksista ja on subjektiivinen kokemus, joka on kosketuk-

sissa työntekijän arvomaailmaan. Fyysistä osa- aluetta voidaan arvioida erilaisten testien 

avulla. Mittauksen kohteena ovat mm. lihaksiston kunto ja toimivuus, sydän- ja veren-

kiertoelimien toiminta, sekä erilaiset fyysiset sairaudet. Psyykkistä osa- aluetta voidaan 

seurata erilaisilla psykologisilla testeillä. Arvioinnin kohteena ovat älykkyys, psyykkiset 

oireet ja hermoston toiminta. Sosiaalisen toimintakyvyn arvioinnissa taas voidaan käyt-

tää erilaisia kyselyjä, jotka mittaavat esimerkiksi yhteisöllisyyttä. (Manka 2011: 60- 61.) 

Työkyvyn tasapainoa horjuttavat erilaiset muutokset työntekijän suorituskyvyssä, työn 

vaatimuksissa tai työyhteisötekijöissä.  Työkykyä vahvistaa henkilön usko itseensä ja 

omaan tekemiseensä, työn hallintaan.  

 

Alaistaidot ovat myös yhteydessä työhyvinvointiin. Alaistaitojen vaatimuksena on huo-

lehtia työpaikan viihtyvyydestä ja yhteistyön sujuvuudesta työkavereiden ja esimiehen 

kanssa, sekä osallistua aktiivisesti kehittämistyöhön. Yksilöllisten voimavarojen, työn 

hallinnan ja työkyvyn lisäksi hyvinvointiin työssä vaikuttavat ympäristön voimavarat, joita 

ovat mm. sosiaalinen tuki ja erilaiset aineelliset hyödykkeet, kuten varallisuus. (Manka 

2011: 59.) Pekka Hämäläinen (2005: 216.) kirjoittaa että työntekijöiden myönteinen suh-

tautumistapa asioihin voidaan kääntää koko työyhteisön voimavaraksi. Myönteinen suh-

tautuminen antaa erilaisia työkaluja ongelmatilanteisiin. 

 

Työn kuormittavuus vaikuttaa myös oleellisesti työntekijän työhyvinvointiin. Työ voi olla 

ylikuormittavaa tai alikuormittavaa. Työn ylikuormittuminen on haitallista sekä työnteki-

jöille että koko organisaation menestykselle. Ylikuormittuminen voi aiheuttaa mm. uni-

häiriöitä, kyynisyyttä ja ammatillisen itsetunnon heikkenemistä. Pahimmillaan pitkäkes-

toinen stressi voi johtaa työuupumukseen. (Manka & Manka 2016:22.)  Alikuormittumi-

sen syynä voi taas olla työn pitkäveteisyys. Työntekijän työnimuun vaikuttaa positiivisesti 

myös haasteet sopivassa mittasuhteessa. Työstä johtuva stressi voi olla myös parhaim-

millaan positiivista, joka kannustaa työntekijöitä huippusuorituksiin. (Manka & Manka 
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2016: 70.) Esimiehen ja työntekijän välinen vuoropuhelu varmistaa, ettei työkuormitus 

kasva kohtuuttomaksi tietyille osaamisalueille tai yksittäisille työntekijöille. On tärkeää, 

että työ vastaa työntekijän osaamista ja koulutusta. Työntekijöillä on myös itsellään vel-

vollisuus kertoa kuormittuneesta työtilanteesta esimiehelle, esimerkiksi kehityskeskuste-

luissa. (Järvinen 2017: 31: Suonsivu 2011: 165.)  

 

Työntekijän käsitykseen itsestään vaikuttaa tiettyyn ryhmään kuulumisen tunne, eli sosi-

aalinen identiteetti. Sosiaalinen identiteetti vaikuttaa työntekijän suhtautumiseen ja käyt-

täytymiseen niin vahvasti kuin hän tuntee kuuluvansa ryhmään. Sosiaalinen identiteetti 

voi yhdistää ryhmiin kuuluvia jäseniä ja toisaalta se voi erottaa työntekijöitä toisistaan. 

Sosiaalinen identiteetti vaikuttaa työntekijän käyttäytymiseen, kun hän pyrkii toimimaan 

oman ryhmänsä arvojen ja toimintatapojen mukaan. Tämä voi toisaalta aiheuttaa sen, 

ettei näe toisten ryhmien toimintaa arvokkaana. Johtajan tulisi olla tietoinen ja tunnistaa 

työntekijöiden ja itsensä sosiaalinen identiteetti. Esimerkiksi lähiesimies voi toimia osit-

tain myös asiakastyössä, joten hänellä voi olla kaksi tai useampi ryhmä, missä hän toimii 

ja samalla tasapainoilee eri ryhmiin kuulumisen kanssa. (Koskiniemi 2016: 75- 76.) 

 

 

2.1.2 Hyvinvoiva työyhteisö 

Työhyvinvointi on kilpailutekijä kun organisaatiot kilpailevat hyvistä osaajista työmarkki-

noilla. Työhyvinvoinnilla on suora yhteys työyksikön työturvallisuuteen, sekä työn laatuun 

ja tuottavuuteen. (Heinonen 2010: 49.) Työyhteisön työhyvinvointia voidaan kuvata Poh-

joismaisen ministeriöneuvoston rahoittaman projektin ”Positiiviset tekijät työssä” luoman 

Voimavaramallin mukaan. Voimavaramallissa nousee esille ”työn voimavarat”, joka si-

sältää esimiehen antaman tuen, kannustavan työyhteisön, innovatiivisen ilmapiirin ja 

työn hallinnan. Mallissa nostetaan esille myös ”yksilön voimavarat”, esimerkiksi itseluot-

tamuksen ja optimismin, jotka vaikuttavat työn voimavarojen rinnalla ”työhön liittyviin ko-

kemuksiin ja asenteisiin”, eli työn imuun, merkityksellisyyteen ja sitoutuneisuuteen. 

Tämä kaikki johtaa yksilön ja organisaation tuloksellisuuteen, hyvinvointiin ja terveyteen. 

(Manka& Manka 2016: 51.) 

 

Organisaatioissa ihmisten työskentelyä tukevan kulttuurin luominen voi olla vaikeaa. 

Usein työyhteisön ongelmat ilmenevät ihmisten välisissä suhteissa, vaikka useimmiten 

ihmiset eivät halua toisilleen pahaa tai ole pohjimmiltaan pahantahtoisia. Työntekijöillä 

on erilaisia näkökulmia työnteosta ja työn toteutustavoista. Jos organisaatiossa ei työn-
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tekoon liittyvistä näkemyksistä tai erilaisista toimintatavoista keskustella avoimesti, saat-

tavat näkemyserot työyhteisössä kasvaa. Myös organisaation eri osien välille syntyy 

usein kuiluja (siiloja) eri ammattikuntien välisten näkemyserojen vuoksi. (Juuti & Vuorela 

2015: 45.)  

 

Työyhteisön hyvinvoinnin kulmakivinä voidaan pitää luottamusta ja avoimuutta. Juutin & 

Vuorelan (2015: 48- 50.), sekä Järvisen (2017: 94- 99.) mukaan työyhteisössä, joissa 

ilmenee syyttelyä ja pilkantekoa, on epäonnistujia ja syntipukkeja, puolustetaan reviirejä, 

tai keskustelut ovat väittelyjä, on vaikea luoda luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri työn-

tekijöiden välille. Avoimuuden ja luottamuksen saavuttamiseksi on tärkeää, että työyh-

teisöissä puhutaan juuri niiden ihmisten kanssa, joita käsiteltävät asiat koskevat. Palaut-

teen antaminen rakentavasti ja ymmärrettävästi on myös tärkeää. Luottamuksellisessa 

ja avoimessa työyhteisössä pyritään tasapainottamaan rehellisyyttä ja hienotunteisuutta, 

tavoitellaan kohteliaisuutta yltiörehellisyyden sijaan. Työyhteisössä pyritään tilantee-

seen, missä jokainen voittaa. Luottamus ja avoimuus lisääntyvät kun ihmisiä kohdellaan 

oikeudenmukaisesti, kun henkilöt ovat toistensa puolella, tapahtui mitä tahansa, kun 

henkilöt kunnioittavat ja arvostavat toisiaan ja pitävät toistensa esittämiä asioita merkit-

tävinä ja kuulemisen arvoisena.  

 

Työyhteisön toimivuuteen tarvitaan erilaisia työvälineitä. Mm. englantilainen tutkimus on 

tarkastellut, miten johtajat voivat parantaa ryhmätyöskentelyä ja nostaa työyhteisön mo-

raalia ”emotionaalisen joustavuuden” koulutuksen avulla. Koska hoitajien psyykkinen ja 

fyysinen terveys vaikuttaa siihen miten he hoitavat potilaitaan, emotionaalisen jousta-

vuuden kehittäminen on hyvin tärkeää työyhteisössä. (Sergeant - Laws-Chapman 2012: 

19.) 

 

Työyhteisöjen luottamukselliseen ja hyväksyvän ilmapiirin voisi rakentaa ja vahvistaa 

myös harjoittelemalla ja tarkastelemalla moninaisuuden käsitettä. Ajanko (2016: 21- 23.) 

pohtii, että yksittäisillä sanavalinnoilla voi olla merkitystä ihmisen ajatteluun. Erilaisuuden 

käsite viittaa vähemmistön edustajaan, mahdollisesti ongelmaan joka täytyy ratkaista. 

Moninaisuus sana on neutraali ja voi toki kuvastaa haasteita ja hämmennystä, mutta 

ilmentää myös mahdollisuutta, vaihtelevuutta ja ratkaisuja. Kun esimies ymmärtää ih-

misten moninaisuuden, on hänen helpompi myös opettaa sitä omille työntekijöilleen. 

Johtamisessa tarvitaan ihmistietoisuutta ja – ymmärrystä, erilaisten tunteiden tunnista-

mista ja ihmisten todellisuuksien eroavaisuuksien näkemystä. Ensin luonnollisesti esi-

miehen on kyettävä tarkastelemaan omien ”linssien” värejä ja vääristymiä, miten itse 

näkee ja kokee maailman. (Ajanko 2016: 27.)  Moninaisuuden ymmärtäminen hoitoalalla 



8 

  

tulisi olla johtamisen kehittämistyössä keskeisenä osa- alueena. Myös työyhteisöjen ke-

hittäminen kannattaisi pohjautua moninaisuuden ymmärtämiseen ja kehittämiseen. Työ-

yhteisöissä olisi tarkasteltava reaktioita erilaisuuteen, laajentaa näkökulmia ja selvittää 

mahdollisuuksia vaihtoehtoisissa käytännöissä, jotka laajentavat osallisuutta työpai-

koilla. (Swansson 2004: 207.)  Monimuotoisuudessa onkin kyse taidoista ja asenteista 

joita voi omaksua, oppia ja harjoitella työyhteisöissä (Ajanko 2016: 41). 

 

Työyhteisöissä moninaisuuden tarkastelussa voi olla kyse näkyvistä tekijöistä, kuten ikä 

tai sukupuoli tai näkymättömistä sisäisitä tekijöistä, kuten identiteetti, persoona, tempe-

ramentti ja arvot. Toisen työtapojen tai käyttäytymisen ymmärtäminen tai hyväksyminen 

voi olla vaikeaa erilaisuuden vuoksi. Hoitoalalla työskentelee tällä hetkellä neljä sukupol-

vea hoitajia. Jokaisella sukupolvella (esim. veteraanit, sukupolvi X ja milleniaalit) on oma 

maailmankatsomuksensa, arvonsa, työetiikkansa, asenteet auktoriteetteja kohtaan, 

sekä odotukset hyvästä työpaikasta. Tämä aiheuttaa ainutlaatuisen haasteen organisaa-

tioille, opettajille ja johtajille. Johtamisen välineenä moninaisessa työyhteisössä voidaan 

käyttää mentorointia ja konfliktien hallintaa. Näiden johtamisen välineiden avulla voidaan 

vahvistaa yhteistyötä työpaikalla, parantaa työyhteisön moraalia ja jakaa erilaisia koke-

muksia. (André 2018: 13- 18.)  

 

Työyhteisön hyvinvointia voidaan tarkastella myös sosiaalisen pääoman kautta. Sosiaa-

linen pääoma on koko työyhteisön ja yksittäisen työntekijän voimavara. Työyhteisö on 

sosiaalisen pääoman rakentaja, jossa vaikuttavina tekijöinä ovat toisten auttaminen, tun-

nollisuus, työelämätaidot, sekä sovinnollisuus. Osapuolena tässä vastavuoroisessa toi-

minnassa ovat esimies ja työntekijä. Esimiestaitojen lisäksi sosiaalista pääomaa raken-

nettaessa tarvitaan myös alaistaitoja, organisaatiokansalaisuutta. (Manka & Manka 

2016: 94.) Sosiaalinen pääoma voi näyttäytyä myös negatiivisena asiana. Jos työyhteisö 

ei siedä erilaisuutta, sosiaalinen pääoma voi olla hyvin kapea. Toisaalta liian tiiviit sosi-

aaliset suhteet työyhteisössä voivat aikaansaada kiusaamista ja kuppikuntaisuutta. Työ-

yhteisöjen sosiaalista pääoman tutkimus on jakaantunut Oksasen (2009) tutkimuksessa 

kahteen osaan; Esimiehen ja työntekijöiden väliseen pääomaan ja työntekijöiden väli-

seen pääomaan. Sosiaalinen pääoma syntyy toimivasta työyhteisöstä ja hyvästä johta-

misesta, kulmakivinä vaikuttavat vastavuoroisuus, luottamus, yhteiset arvot ja normit, 

osallistuminen ja sosiaaliset verkostot. (Manka & Manka 2016:73- 74.) Sosiaalisen pää-

oman vaikutuksia myös työntekijöiden terveyteen ja sairauspoissaoloihin on tutkittu. 

Tanskalainen tutkimus 2016 on kuitenkin osoittanut, että sosiaalisen pääoman positiivi-

set vaikutukset pitkiin sairauspoissaoloihin rajoittuvat korkeammin koulutettuihin työnte-

kijöihin. (Reiner- Hasle- Hyld- Pejtersen- Aust- Bjorner 2016: 331- 332.) 



9 

  

 

Australialaiset Paulin & Griffin (2016:136- 138.) ovat lähestyneet työntekijän hyvinvointia 

organisaatiokulttuurin ja organisaation ilmapiirin näkökulmasta. Työntekijöiden työhyvin-

vointiin vaikuttaa vahvasti työryhmän ilmapiiri. Työilmapiirin epätasapaino vaikuttaa 

myös yksittäisen työntekijän työhyvinvointiin. Kilpailu työntekijöiden välillä voi näyttäytyä 

sabotaasikäyttäytymisenä, sekä ihmissuhteiden laadun heikkenemisenä ja näin ollen 

haitallisena työhyvinvoinnille. Työryhmän koolla on myös merkitystä. Suurempien työ-

ryhmien työhyvinvoinnin vastuu jakautuu useammalle työntekijälle ja yksittäisen työnte-

kijän vastuu ja vaikutus ryhmän työilmapiiriin ei ole niin merkittävä kuin pienemmissä 

työryhmissä.  

 

Työhyvinvointiin vaikuttaa myös työn stressaavuus. Erilaisilla stressitekijöillä on katsottu 

olevan vaikutuksia myös työntekijöiden terveyteen. Terveydenhuollossa esiintyy stressi-

tekijöitä mm. työolosuhteissa. Suuret työtuntimäärät, vuorotyö ja kuormittavat potilaskon-

taktit voivat aiheuttaa negatiivisia psykosomaattisia terveysvaikutuksia työntekijöille. 

(Goets ym. 2015:1- 2.) 

 

 

2.2 Johtaminen 

Tässä opinnäytetyössä käsitellään johtamista työhyvinvoinnin ja muutoksen näkökul-

mista. Seuraavaksi kuvataan johtajan tärkeitä ominaisuuksia ja johtajuuden vaatimuksia 

vaativassa esimiestyössä. Johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa ja tutkimuksissa 

käytetään yleisesti käsitteitä johtaminen ja johtaja, sekä esimiestyö ja esimies. Tämän 

työn teoriaosuudessa käytetään johtamiskäsitteen avaamiseen sekä johtaja-, että esi-

mies käsitteitä kuvaamaan samaa asiaa.  

 

Esimiesten vastuut ja oikeudet on määritelty työsopimuslaissa, jonka mukaan esimies 

edustaa työnantajaa lain suomin oikeuksin, mutta myös velvollisuuksin. Esimiehellä on 

suhteessa työntekijään työsopimuksen solmimis- sekä irtisanomisoikeus lain määräämin 

keinoin, sekä direktio- oikeus, jolla esimies valvoo ja johtaa työntekijän työtä. (Järvinen 

2017: 64- 65). Työyhteisön toimivuuden ja koko olemassaolon lähtökohtana on perus-

tehtävän hoitaminen. Perustehtävän kirkastaminen on johtamisen yksi tärkeimmistä teh-

tävistä. Näin työyhteisöissä ei eksytä suuntaamaan energiaa epäolennaisiin asioihin. 

Johtajuuden ja alaisuudenkin rooleihin on palattava aika ajoin. Esimiehen tulee osata 
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käyttää työjohto- oikeuttaan, sekä omaksua johtajuus ja työntekijän on suostuttava joh-

detuksi ymmärtäen, että johdetuksi tuleminen ei tarkoita alistumista vaan aktiivista ja 

vastuullista toimintaa. (Järvinen 2017: 49.) 

 

Moderni johtaminen katsotaan olevan tilannejohtamista ja siihen kuuluu hyvä vuorovai-

kutussuhde esimiesten ja työntekijöiden välillä. Tässä vuorovaikutussuhteessa tarvitaan 

molempien osapuolten, niin työntekijän, kuin esimiehenkin panostusta. Työntekijöille 

vuorovaikutussuhteen laatu näyttäytyy psykologisena voimaantumisena. Voimaantumi-

sen tunne syntyy, kun työntekijällä on luottamus omaan osaamiseen, mahdollisuus pää-

töksentekoon, sekä vaikuttamisen ja itsemääräämisoikeuden mahdollisuutena työsken-

telyn tavoissa. Työntekijöiden voimaantuminen ja hyvät työyhteisötaidot työyhteisössä 

tukevat ja vahvistavat myös hyvää esimiestyöskentelyä. Esimiehen oikeudenmukaiseksi 

koettu toiminta herättää luottamusta. Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat mm. työn 

tulosten ja menettelytapojen oikeudenmukaisuus, eli että kukin työntekijä saa ansiota 

työstään ja päätöksenteon perusteet ovat reiluja. Luottamusta kasvattaa myös työnteki-

jöiden välisen kohtelun oikeudenmukaisuus, missä korostuu esimiehen vuorovaikutus 

eri työntekijöiden kanssa, kun hän perustelee menettelytapojaan tai päätöksiään. 

(Manka& Manka 2016: 89: Manka 2011: ) 

 

 

2.2.1 Johtaja 

Johtajalla on moniulotteinen työ. Johtaja kokee työssään useita toisiaan tukevia, toisil-

leen vastakkaisia tai jopa toistensa kanssa kilpailevia arvoja ja intressejä. Johtajalla voi 

olla tukijan rooli, jolloin hän on lähellä työntekijöitään ja kuulee heidän työhönsä liittyviä 

kysymyksiä ja ongelmia. Mahdollistajan roolissa johtaja luo mahdollisuuksia ja tukee työ-

yhteisön sitoutumista ja vastuuta kehittämistyössä. Edistäjän roolissa korostuu yhteistyö 

sidosryhmien kanssa ja innovaattorin roolissa johtaja etsii itse ja kannustaa työryhmää 

etsimään uusia toimintatapoja ja hyödyntämään uuttaa ammatillista tietoa. Tuottajaroo-

lissa ja valvojan roolissa korostuvat johtajan tehtävä organisaation tuloksellisuuden vai-

kuttavuuden perustelu ja valvominen. Välittäjän roolissa johtaja jakaa työtä koskevia oh-

jeita työntekijöille, sekä selvittelee mahdollisia ristiriitatilanteita työyhteisössä. Esimies-

roolissa hän asettaa työlle ja työntekijöille tavoitteita ja varmistaa että ne saavutetaan. 

Strategisen johtajan roolissa johtaja kehittää omaa osaamistaan ja professionalistin roo-

lissa myös itse osallistuu asiakastyöhön.(Niiranen 2014: 51.) 
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Hyvän johtajan oma jaksaminen ja elämä ovat hallinnassa. Tärkeinä elementteinä johta-

jan jaksamiseen vaikuttavat organisaation, oman esimiehen ja perheen tuki. Hyvä johtaja 

huolehtii omasta fyysisestä ja psyykkisestä kunnostaan. Henkilöstö ja organisaatio vie-

vät johtajalta paljon energiaa. Johtajan täytyy olla joustava, innovatiivinen ja positiivinen. 

Hänen täytyy osata tehdä asioita fiksusti ja saada organisaation henkilöt keskustele-

maan kokemuksistaan ja tunteistaan. (Heinonen 2010: 44- 46).  

 

Monissa tutkimuksissa ilmenee että esimiestyöhön tulee panostaa ja monesti työpahoin-

voinnin on todettu johtuvan huonosta esimiestyöstä. Myös esimiehet tarvitsevat pereh-

dytystä ja jatkuvaa kehittymistä muuttuvassa työelämässä. Moni esimies oppii työnsä 

kantapään kautta ja yleinen olettamus on että rooli otetaan luontaisesti haltuun. Organi-

saatioissa arvostusta ovat nauttineet osaajat, innovaattorit ja ammattilaiset jotka ovat 

kehittäneet tuotteita ja palveluita. Esimiestyö on kuitenkin myös ja pääosin arkijohta-

mista. Parhaimmillaan esimiestyöllä voidaan nostaa esille piilossa olevia potentiaaleja 

työyhteisöistä ja muuttaa ihmisten asenteita. Parhaimmillaan vaikutus yltää myös rajojen 

ulkopuolelle ja yhdyspinnoilla tapahtuu aitoja kohtaamisia. Alaisista tulee tähtiä. Esimies 

tarvitsee oman esimiehensä tuke ja perehdytystä, mentorointia, sparraajaa ja coachia 

onnistuakseen työssään. (Ristikangas ym. 2008:212- 217.) 

 

Että esimies pystyy tukemaan työyhteisöä ja sen hyvinvointia, on hänen oman tunneym-

päristön työstäminen avainasemassa. Tämä tarkoittaa sitä että esimiehen on hyväksyt-

tävä omat tunteensa ja kyettävä myös käsittelemään niitä. Kun esimies oppii työstämään 

omia tunteitaan, hän saa paremmin otteen myös muiden tunteista. Kun työyhteisössä on 

tilaa tunteille ja niistä keskustelulle, työyhteisön jäsenet asettavat itsensä tarkastelun 

alle, pohtiessaan tunnesuhdettaan työhön ja muihin työyhteisön jäseniin. Tämä kuitenkin 

antaa työyhteisölle mahdollisuuden oppia ja kehittyä. Tässä oppimisprosessissa tarvi-

taan esimiehen osaamista ja tukea. (Juuti & Vuorela 2015: 51.) 

 

Informointia, vastuun kantamista ja puolueettomuutta esimiehen on helppo kehittää työs-

sään. Johtaja voi itse olla pohtiva, ihmisläheinen tai esimerkiksi tuloskeskeinen ja no-

peatempoinen bisnesajattelija. Johtajan sisäinen kulttuuri ohjaa hänen johtamistaan. 

Johtamisen kehittymisessä ei kuitenkaan ole kyse siitä, mitä johtajan tulisi muuttaa tai 

poistaa itsessään, vaan ensisijaisesti on kyse siitä että johtaja tarkastelee ja ymmärtää 

omia sisäisiä ominaisuuksia ja osaa peilata niitä itsensä ulkopuolella oleviin asioihin. 

Tämä on lähtökohta ymmärryksen lisääntymiselle ja sen myötä toimivamman suunnan 

löytymiselle. (Arjanne 2006: 64- 65.) Johtamisessa pelkkä asioiden hallinta ei riitä. Asi-

oiden suuntaa, painopistettä, prioriteettia muuttava ja itse tehtävän tekijä on ihminen. 
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Myös ihmiset riitelevät, eivät asiat. Näin ollen johtamisella tulee vaikuttaa subjektiin en-

nen objektia, ihmiseen ennen asiaa. (Arjanne 58- 59.) 

 

Hyvä johtajuus syntyy kun esimiehellä on positiivinen suhtautuminen työntekijöihin. Esi-

miehen tärkeä tehtävä onkin saada työntekijöiden voimavarat esille ja toisaalta tunnistaa 

suoritusta estäviä tekijöitä. Kun esimies tunnistaa työntekijöiden vahvuudet ja toiminnal-

laan tukee työntekijää käyttämään jopa piileviä voimavarojaan, saattaa hän huomaamat-

taan auttaa työntekijää jopa huippusuorituksiin. Esimies työskentelee omalla persoonal-

lisuudellaan. Kun esimiehellä itsellään on voimavaroja luoda avointa suhdetta toisiin ih-

misiin, hyötyy siitä niin työntekijät kuin itse esimieskin. Jos esimies on itse liian kuormit-

tunut, hänellä ei ehkä ole voimavaroja ottaa vastaan tai käsitellä kaikkia viestejä mitä eri 

tilanteissa syntyy. Hyvän vuorovaikutuksen taustalla vaikuttaa hyvä itsetuntemus. Silloin 

henkilöllä on voimavaroja luoda ympärilleen luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri. Esi-

miehen on myös tärkeä kehittää ja pohtia omia voimavarojaan ja elämänarvoja ja toimia 

niiden mukaisesti. (Juuti & Vuorela 2015: 143- 145.) Ihmiset kaipaavat yksilöllistä, inspi-

roivaa johtamista. Johtajaa, joka kokee ja tuntee työn tapahtumia sydämellään yhdessä 

työntekijöidensä kanssa. Autenttinen johtaja rakastaa, haastaa ihmiset tekemään asioita 

mitä he eivät uskoneet aiemmin, sekä tuottavat energiaa ja intohimoa työntekijöilleen, 

asiakkaille ja oikeiden asioiden tekemiselle. (Kerfoot 2006: 320.) 

 

Koska työyhteisöt ja työntekijät ovat erilaisia, on tärkeää keskustella avoimesti esimie-

hen toimintaa koskevista odotuksista. Kun esimiehen kohdistuvat odotukset ovat selkeitä 

ja ääneen lausuttuja, on esimiehen helpompi vastata niihin. Esimies tarvitsee odotuksiin 

vastaamisessa terveen minäkuvan lisäksi myös kunnollista dialogia työntekijöiden 

kanssa, jossa avataan reilusti mitä molemmat osapuolet odottavat toisiltaan eri tilan-

teissa ja mitä annettavaa heillä on toisilleen. (Ristikangas - Aaltonen - Pitkänen 

2008:169- 172.) 

 

 

2.2.2 Työhyvinvoinnin johtaminen 

Johtamisen keskeinen tehtävä on luoda työntekijöille mieltä ja merkitystä toiminnalle, 

sillä ihmiset tarvitsevat mielekkään sisällön ja merkityksen työhönsä. Johtamisen tehtä-

vänä onkin selventää ja kehittää yhteistä toimintaa. Johtamista kuvataan polulla kulke-

misen metaforan avulla. Polkuvertauksen avulla voidaan hahmottaa johtamisen toimin-
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taa, jossa etsitään yhteisiä päämääriä ja keinoja, jaetaan näkemyksiä, miten polulla ede-

tään, sekä tehdään yhteistyötä haarautuvien, toisten polkujen kanssa. Polulla kohdataan 

uhkia ja polulta voi myös eksyä. Esimiehen toiminta voi olla ratkaiseva onnistumisen ja 

selviämisen kannalta. Vaikka esimiehen toiminta on tärkeää kun ryhmä kokee muutosten 

haasteita, ei esimies voi kulkea ryhmänsä edellä kaiken aikaa. Hänen on myös kuljettava 

ryhmän keskellä ja takana, koska hänellä ei välttämättä ole kaikkiin tilanteisiin parasta 

ratkaisua. (Juuti & Vuorela 2015: 139- 140). Myös Manka & Manka (2016: 75.) tuovat 

esille johtamisen vuorovaikutteisuuden tärkeyden. Modernissa vuorovaikutteista johta-

mista korostavassa mallissa johtajan tärkein tehtävä on luoda ympäristö, jossa työnteki-

jät voivat käyttää kykyjään täysimääräisesti. Tarvitaan aiempaa enemmän autonomiaa 

ja kannustamista osallistumiseen ja osaamisen kehittämiseen. 

 

Johtaminen on toimintaa joka auttaa työntekijöitä luokittelemaan erilaisia tapahtumia ja 

luomaan niiden välille yhteyksiä ja merkityksiä. Johtaminen auttaa löytämään yhteisen 

tavoitteen toiminnalle, sekä luo innostuksen tehtävään. Johtajan tulisi osata asettua tois-

ten asemaan ja kyetä tuntemaan, miten työntekijät tuntevat, päästäkseen samalle aalto-

pituudelle toisten kanssa. Onnistunut johtaminen on myös esimiehen kyky saada työn-

tekijät saman tunnemaiseman sisään viestimään avoimesti omista kokemuksistaan. On-

nistunut johtaminen on esimiehen kykyä keskustella reflektiivisesti ihmisten kanssa niin 

että lopputuloksena syntyy yhteisiä, merkityksellisiä tarinoita. (Neilimo 2010: 17; Juuti & 

Vuorela 2015: 140.) Esimiehen on kyettävä järjestämään erilaisia keskustelutilaisuuksia, 

joissa työyhteisö voi tarkastella työskentelyä ja myös reflektoida omaa toimintaansa suh-

teessa työkavereiden toimintaan. (Juuti & Vuorela 2015: 54). 

 

Manka (2011: 97- 98.) on kuvannut johtajan moninaista roolia johtamistyössä. Transfor-

mationaalisen johtajuuden periaatteilla toimiva johtaja vaikuttaa työntekijöidensä toimin-

taan ja inspiroi heitä. Vaikuttamisen taustalla ovat arvot, tunteet ja asenteet ja johtamisen 

keinoina henkilökohtaiset kokemukset, tarinat ja kielikuvat. Transformationaalinen johta-

juus kannustaa vahvasti optimismiin, uskoon tavoitteiden saavuttamiseksi. Konkreetti-

sesti hyvinvointi on näyttäytynyt työtyytyväisyyden kasvuna, sairauspoissaolojen ja työ-

kyvyttömyyseläkkeelle jäämisen vähenemisenä.  

 

Useat tutkimukset ovat osoittaneet että transformationaalisella johtajuudella on ollut vai-

kutuksia työssä suoriutumiseen ja menestymiseen. Mm. 2012 toteutetussa Suomalai-

sessa pro gradu tutkimuksessa (Tavast 2012:5.) on pohdittu transformationaalisen ja 

autenttisen johtamisen yhteyttä työntekijöiden hyvinvointiin. Autenttisessa johtajuudessa 
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korostuu samankaltaiset asiat, kuin tranformationaalisessa johtajuudessa. Itsensä tie-

dostaminen koostuu omien vahvuuksien ja heikkouksien, sekä omien tulkintojensa tun-

nistamisesta. Itsensä tiedostamiseen liittyy myös käsitys siitä, miten vaikuttaa toisiin ih-

misiin. Itsensä tiedostaminen auttaa vähentämään defensiivistä käyttäytymistä. Autent-

tisen johtajuudessa koostuu myös suhteiden läpinäkyvyys, tasapainoinen tiedonkäsittely 

ja sisäistetty moraali. Näissä ulottuvuuksissa korostuu avoin tiedon jakaminen ja sopiva 

tunteiden ilmaiseminen, huolellisen ja objektiivisen tiedon käsittelyn ja johdonmukaisen 

ja korkeatasoisten arvojen mukaisen käyttäytymisen. Autenttisessa ja transformationaa-

lisessa johtamisessa korostuu molemmissa vahvasti tunnepitoiset elementit. Tavastin 

tutkimuksen mukaan transformationaalista ja autenttista johtamisen käsitteitä ei voi pitää 

erillisinä, vaan niissä nähdään yhteinen periaatteiden mukainen toimimisen ulottu-

vuus.(Tavast 2012:37.) Jambawo (2018: 1000.) on verrannut transformationaalista ja 

eettistä johtamista. Transformationaalisella johtajuudella on edelleen tärkeä muuttu-

vassa terveydenhuoltoympäristössä, mutta eettinen käyttäytyminen tulee olla sen perus-

tana. Johtamisen prosessissa tulisi näkyä siis moraalinen ja eettinen käyttäytymisen, ku-

ten rehellisyys ja kunnioitus  

 

Asioiden ja prosessien hallinnan lisäksi esimiehen tulisi olla erittäin hyvin tietoinen, mil-

lainen porukka hänellä on johdettavanaan. Tietoisuuden lisäksi esimiehen tulisi osata 

hyödyntää työntekijöiden moninaisuus ja käyttää moninaisuuden ymmärtämistä myös 

ristiriitatilanteiden ratkaisuissa. Suonsivu (2014: 153.) korostaa, että esimiehen on tun-

nettava työntekijöidensä osaaminen ja voimavarat ja tavoitteet. Työntekijät tulisi akti-

voida käyttämään omaa osaamistaan ja jakamaan ideansa koko työyhteisölle. Valmen-

tava johtamisajattelu korostaa herkkää tilanteiden aistimista, ennakointia ja vahvuuksien 

tunnistamista. Esimieheltä vaaditaan muutosherkkyyttä, nopeaa reagointia, sekä oikea 

aikaista ja selkeää tiedottamista. Työkaluna valmentavassa johtamisessa on coaching, 

jossa korostuu jokaisen potentiaalin ilmeneminen, luova itsensä johtaminen, ongelman-

ratkaisutaidot, sekä omien uskomusten ja tavoitteiden tarkastelu. Coaching muodostuu 

arvoista ja asenteista, taidoista ja osaamisesta ja työkaluista ja menetelmistä. Coaching 

perustuu vuorovaikutuksen rakenteeseen ja dialogiin. (Suonsivu 2014: 148- 153.) 

 

Työhyvinvoinnin johtaminen on vaikuttamista työyhteisöön niin, että tuloksena on sujuva, 

tehokas, sekä oikein kuormittava työ. Peruskysymys työhyvinvoinnin johtamisessa on, 

miten ylläpitää organisaation tuloksellisuutta ja samalla vaalia organisaation menestyk-

sen voimavaroja, eli työntekijöiden motivaatiota, osaamista ja hyvinvointia. Organisaa-

tion strategia määrittelee henkilöstöstrategian ja työhyvinvoinnin tavoitteet ja päämäärät. 
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Työhyvinvoinnin ennakoiva johtaminen ja tavoitteet koostuvat organisaation profiloin-

nista, yksilö- ja organisaatiovoimavaroista, työympäristön turvallisuudesta, sekä muutok-

sen hallinnasta. Nämä tekijät kuvaavat tekijöitä, jotka ovat tärkeitä organisaation tulok-

sellisuuden kannalta ja jotka kohdentavat työn organisointia ja merkitystä. Tärkeää on 

tunnistaa yksilöiden työkyky ja terveys, sekä tunnistaa ja hallita keskeiset riskit. (Pursio 

2010:59- 61.) 

 

Työhyvinvoinnin johtamisen rinnalla voidaan puhua myös työkykyjohtamisesta. Esimer-

kiksi Elinkeinoelämän keskusliitto kuvaa työkykyjohtamisen työnantajan, työntekijän ja 

työterveyshuollon keskinäiseksi yhteistyökuvioksi. Tämän yhteistyön kulmakivenä vai-

kuttaa kolme periaatetta, selvillä olemisen-, varautumisen- ja osallistumisen periaatteet. 

Periaatteet pitävät sisällään mm. työkykyyn- ja terveyteen liittyvän riskitietouden, varhai-

sen puuttumisen, sekä ennaltaehkäisevät toimet ja selvitykset. Työkykyjohtamisen kes-

keisiin prosesseihin kuuluvat; vuorovaikutus, selkeät pelisäännöt poissaolojen seuran-

taan, työkyvyttömyyden ennaltaehkäiseminen, varhaisen ongelmakohtiin puutuminen, 

työhön palaaminen tuetusti ja työpaikkayhteistyö. (Manka & Manka 2016: 49.) 

 

 

2.3 Onnistunut muutos työyhteisössä 

Muutokset organisaatiossa kuuluvat nykypäivän työelämään. Useat työntekijät kokevat 

useamman kuin yhden organisaatiomuutoksen työuransa aikana. Organisaatiomuutok-

sella tavoitellaan yleensä laajempaa muutosta työyhteisössä. Muutos on aina merkittävä 

haaste sekä työnantajalle sekä työntekijälle, sillä jokapäiväiset työtehtävät on hoidettava 

muutosprosessin aikana. Organisaatiomuutoksen toteutustavalla on suuri merkitys muu-

tosprosessin onnistumiselle. Tavoitteena tulisi olla hyvinvoiva ja motivoitunut työyhteisö 

myös muutoksen jälkeen. (Pahkin - Mattila- Holappa – Nielsen - Wiezer - Widerszal-

Bazyl - de Jong - a Mockałło  2011:5.) 

Muutoksen läpikäynti edellyttää psyykkistä työtä. Keskeistä on kohdata ja käsitellä muu-

toksen herättämiä tunteita, ajatuksia ja asenteita. Myös eri merkitysten pohtiminen ja 

ymmärtäminen on tärkeää ennen kuin ihminen voi innostua tai sitoutua uudesta asiasta. 

Henkilöstön täytyy siis muutoksen tarkoitus perusteellisesti, että he tietävät oikeasti, 

mistä on kysymys ja voivat työstää psyykkisesti muutosta. Epätietoisuus aiheuttaa pel-

koa ja huhuja työyhteisössä ja ne lisäävät entisestään levottomuutta ja huolestunei-

suutta. (Järvinen 2017: 148- 149.) 
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2.3.1 Organisaatiomuutos kehitysvammapalveluissa 

Opinnäytetyön tutkimuksen kohteena olevan kehitysvammapalveluiden organisaatio 

koostui vuosia kahdesta palvelualueesta, joita johti kaksi esimiestä. Esimiesten vastuulla 

oli useita palveluyksiköitä johdettavanaan, organisaatiotason johtotehtäviä, sekä kehit-

tämisvastuu palvelualueella. Henkilöstön ja yksiköiden määrän, sekä asiakastyön vaati-

vuuden myötä oli välttämätöntä tehdä muutos johtamisorganisaatioon. Kaksi esimiestä 

ei enää kyennyt vastaamaan lähiesimiehen vastuulliseen tehtävään ja samanaikaisesti 

vastata organisaatiotason johtajan vaatimuksia.  

 

Organisaatiomuutoksen myötä, kehitysvammapalveluissa nostettiin lähiesimiesten 

määrä neljään. Uusille lähiesimiehille jaettiin omat vastuuyksiköt ja vastuutehtävät. Uusi 

kehitysvammahuollon esimiehen virka perustettiin vastaamaan organisaatiotason johta-

mistyötä. Hänen tehtävä oli toimia uuden esimiestiimin lähiesimiehenä ja vastata koko 

kehitysvammapalveluiden toiminnasta ja taloudesta.  

 

Kehitysvammapalveluiden organisaatiomuutokselle tavoiteltiin vaikutusta työyhteisöjen 

työhyvinvointiin tuomalla lähiesimies lähemmäksi yksiköiden arkea. Tässä opinnäyte-

työssä on nostettu tarkasteluun muutoksen ja työhyvinvoinnin yhteys. Tarkastelun koh-

teena ovat työyhteisöjen ja työntekijöiden keinot selvitä muutoksista ja johtamisen keinot 

auttaa työyhteisöjä organisaatiomuutoksen, mutta myös jatkuvan muutoksen keskellä.  

 

 

2.3.2 Organisaatiomuutoksen vaikutus työyhteisöön ja työntekijään 

Työyhteisöissä ja työntekijöillä on monenlaisia tapoja sopeutua muutoksiin. Järvinen 

(2017: 145- 146.) ja Pahkin ym.(2011:8- 9.) pohtivat työntekijöiden selviämistä organi-

saatiomuutoksesta. Organisaatiomuutos lisää epävarmuutta työyhteisöissä ja epävar-

muuden kokemus voi säilyä pitkään muutoksen jälkeenkin. Epävarmuus heikentää työ-

hyvinvointia ja työntekijöiden terveyttä. Jos ihmisellä on omia voimavaroja, hän yleensä 

myös kestää paremmin organisaatiomuutoksen tuoman epävarmuuden. Jos henkilöllä 

on myönteisiä selviytymiskokemuksia muutoksista niin työ-, kuin yksityiselämässäänkin, 

on hänen usko selviytyä tulevista muutoksista todennäköisesti myös vahva. Joskus hen-
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kilö voi ymmärtää vasta jälkikäteen, että vaikeuksista seurasi myönteisiä asioita. Vaikeu-

det voivat nostaa henkilöstä uudenlaisia voimavaroja ja vahvuuksia ja moni voi luottaa 

aiempaa enemmän itseensä ja selviytymiseensä haasteiden edessä.  

 

Työntekijän henkilökohtaisia resursseja ovat mm. työkavereilta saatu tuki, vaikutusmah-

dollisuudet omaan työhön, tunne että työhön käytetty panostus ja palkitseminen ovat 

tasapainossa ja luottaminen omaan ammattitaitoon. Koska organisaatiomuutos koette-

lee yleensä hieman eritavoin eri työntekijöitä, myös suhtautuminen muutokseen on eri-

laista työntekijöiden keskuudessa. (Pahkin ym. 2011:8- 9.) Myönteinen asenne ja reali-

teettien hyväksyminen kertoo usein ihmisen hyvistä muutoksenhallintakeinoista. Nega-

tiivinen suhtautuminen kuvastaa menneisyyteen takertumista ja jatkuva negatiivisesti 

ajatteleva ja protestoiva henkilö tuhlaa valtavasti energiaa ja samalla myrkyttää oman ja 

työkavereiden mieltä. Tutkimustulosten mukaan henkilöt jotka saavat tukea organisaati-

olta ja omaavat vahvat henkilökohtaiset resurssit, kokevat organisaatiomuutoksen vai-

kuttavan myönteisesti heidän työhönsä. Riippumatta muutoksen laadusta tai laajuu-

desta, henkilökohtaiset ominaisuudet ja voimavarat vaikuttavat työntekijöiden kokemuk-

seen ja selviämiseen muutoksesta. (Järvinen 2017: 145- 146; Pahkin ym. 2011:8- 9.) 

 

Muutos on siirtymistä tilasta tai tilanteesta toiseen ja siinä luovutaan vanhasta ja aloite-

taan jotakin uutta. Yksilölle muutokseen liittyy sisäisiä, tunneperäisiä ja ulkoisia, koke-

muksellisia ulottuvuuksia. Muutos voi olla nopeaa tai hidasta ja sen eteneminen usein 

pyritään kuvaamaan vaiheittaisesti. Muutos- sanasta käytetään englannin kielen vasti-

netta change, toiminnan ulkoisista muutoksista ja transformation, toimintoihin liittyvistä 

sisäisitä muutoksista. (Koski & Vakkala 2007: 41.) Viime vuosien tutkimuksen ovat osoit-

taneet, että organisaation kehittämisen ja muutoksen välinen raja on hämärtynyt. Kes-

keistä on kuitenkin se, että organisaation kehittäminen linkittyy läheisesti muutokseen 

niin teoreettisesti, kuin myös käytännössäkin. (Koski & Vakkala 2007: 42.)  

 

2.3.3 Organisaatiomuutoksen johtaminen 

 

Muutokseen liittyy usein epävarmuutta ja pelkoa. Muutoksen johtaminen onkin avain 

asemassa ja muutosvastarinta on hyväksyttävä yhdeksi muutoksen vaiheeksi ja löytää 

toimivat keinot muutoksen läpiviemiseksi. (Luoma & Arikoski 2006: 124.) 
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Muutoksessa organisaation ja esimiesten tehtävänä on huolehtia että työnteon puitteet 

saadaan jälleen kuntoon. Muutosjohtaminen voi olla esimiehelle erittäin raskasta, koska 

usein on myös itse muutoksen kohteena ja joutuu työntekijöiden tavoin tehdä työtä ym-

märtääkseen ja hyväksyäkseen tulevan muutoksen. Esimies tarvitsee muutoksessa pal-

jon tukea omalta esimieheltään, mutta myös alaisiltaan. Esimiehen tukena ovat ennen 

kaikkea työntekijät, jotka ovat uudistusmyönteisiä ja suhtautuvat rakentavan kriittisesti ja 

aktiivisesti kehittämiseen. Nämä työntekijät usein toimivat koko työyhteisön menestyk-

sen moottoreina (Järvinen 2017 156.) Vaatimuksena onkin säännöllinen keskustelu työn 

fokusoinnista oikeisiin asioihin, työntekijöiden roolien tarkastelu yhteistyössä, sekä su-

vaitsevuuden harjoittelu. Menestyksen ja hyvinvoinnin edellytyksiin kuuluu hyvinvoiva, 

innovatiivinen, osaava ja terve henkilöstö ja muutostilanteissa korostuu esimiehen rooli 

erityisesti muutoksen hallinnassa, tuloksellisuudessa ja henkilöstön tukemisessa. Kas-

vua vie eteenpäin yhteistyö, sitoutuminen ja kommunikointi, johon jokainen työntekijä ja 

johto voi omalta osaltaan osallistua ja vaikuttaa. (Luoma – Arikoski 2006: 131.) 

 

Muutoksessa työntekijöiden moninaisuuden tunteminen on tärkeää, Työntekijöillä on yk-

silöllisiä eroja kokea ja tuntea muutos. Kokemukseen vaikuttaa esimerkiksi aiemmat ko-

kemukset ja koulutus. Johtajien tietoisuus monimuotoisuudesta auttaa heitä hahmotta-

maan monipuolisesti muutoksessa vallitsevaa tunnelmaa. Tärkeää on kuulla monipuoli-

sesti työntekijöiden näkemyksiä (Tvedt – Saksvik – Nytrø 2009: 83.) 

 

Muutokseen liittyy yksiköiden valmius ratkaista erilaisia ongelmia. Ongelmien ratkaise-

miseen tarvitaan monipuolista tietoa. Tieto ja viestintä ovat ratkaisevia terveen muutos-

prosessin kannalta. Norjalainen tutkimus esittää että muutoksessa on tärkeää erilaisten 

roolien selventäminen ja johtajan saatavuus. (Saksvik - Tvedt - Nytrø  - Andersen - An-

dersen - Buvik – Torvatn 2008: 260-261.) Muutoskykyä edistävä johtaminen on sosiaa-

linen prosessi ja sen tehtävänä on kehittää yksiöiden valmiutta ratkoa erilaisia ongelmia 

monipuolisen tiedon avulla, yhteistyössä asiakkaan kanssa. Tällaista johtamista kutsu-

taan adaptiiviseksi johtamiseksi. Adaptiivinen johtaja on muutostilanteessa asettamassa 

uutta suuntaa, omaa ristiriitojen ratkaisukykyä sekä tietää periaatteet sille, miten muu-

tosta johdetaan. Koska muutoksen syyt eivät ole kontrolloitavissa, organisaation muu-

toskyky vaatii yhteistyötä, tiedon jakamista ja aktiivista osallistumista. Johtamisen haas-

teena onkin luoda ymmärrys muutostarpeesta ja hallita sen aiheuttamaa muutosahdis-

tusta (Laitinen 2016:154- 156.)  

 

Teoksessa Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen, Koskiniemi (2016: 67- 

68.) pohtii kokemuksellisuutta johtamistyössä. Muutoksen johtamisessa on huomioitava 
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ja ymmärrettävä että työntekijöiden toiminnan taustalla vaikuttaa kokemus työyhteisöön, 

työhön, asiakkaisiin ja eri ammattikuntiin. Työntekijöiden kokemusten ymmärtäminen on 

keskeistä toiminnan ohjaamisessa, sillä kokemukset tarjoavat selityksen mm. ihmisten 

reaktioille miksi muutosta vastustetaan tai miksi tiettyihin asioihin halutaan muutosta. 

Kokemusta voidaan kuvata merkityssuhteeksi sillä kokemus muodostuu työntekijän ta-

junnallisen toiminnan ja hänen todellisuuden välillä muodostaen merkityksen kohteelle 

(fenomenologia). Terveydenhuollon avainhenkilöiden on omaksuttava muutosjohtami-

sen osaaminen asiakastyön turvallisuuden edistämiseksi ja nopeuttamiseksi, sekä ter-

veydenhuollon laadun parantamiseksi. Asiakkaiden hoitotarpeiden monimutkaisuus ja 

ikääntyvä hoitohenkilöstö vaativat aitoa-, kompleksisuus- sekä joustavaa johtamista ter-

veydenhuollossa. (Jeffs 2018: 16.) 

 
 
 

3 Työn tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset 

 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kartoittaa kehitysvammapalveluiden työntekijöi-

den kokemuksia työhyvinvoinnista organisaatiomuutoksessa.  Työhyvinvoinnin tarkaste-

lun keskeiseksi tekijäksi tässä työssä nostetaan työntekijän omat voimavarat ja työyhtei-

sön toimivuus, sekä johtaminen. Organisaatiouudistuksessa on myös tärkeää saada tie-

toon työntekijöiden kokemus muutoksesta. Tämän vuoksi myös työntekijöiden kokemus 

organisaatiomuutoksesta on tärkeä. Työn tavoitteena oli tuottaa tietoa työntekijöiden työ-

hyvinvoinnin nykytilasta ja organisaatiomuutoksen kokemuksesta. Tuloksista saadun tie-

don pohjalta uusi johtamisorganisaatio voi asettaa tarkasti kehittämisen tavoitteet työyh-

teisöille ja johtamiselle.  

 

Tutkimuskysymykset ovat: 

 

1. Minkälaisia kokemuksia työntekijöillä on työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä? 

2. Minkälaisia kokemuksia työntekijöillä on johtamisesta kehitysvammapalveluissa? 

3. Minkälaisia kokemuksia työntekijöillä on kehitysvammapalveluiden organisaa-

tiomuutoksesta? 
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4 Tutkimuksen toteutus 

 

4.1 Opinnäytetyön metodologiset lähtökohdat 

Tämän opinnäytetyö toteutettiin empiirisenä tutkimuksena määrällisellä, eli kvantitatiivi-

sella tutkimusmenetelmällä kyselylomakkeen avulla. Empiirinen tutkimus on havain-

noivaa tutkimusta ja perustuu teoreettisten tutkimusten perusteella kehitettyihin mene-

telmiin. Tavoitteena on saada vastuksia tutkimusongelmista johdettuihin kysymyksiin. 

(Heikkilä 2008: 13.)  

 

Tutkimusasetelma oli retrospektiivinen kokonaistutkimus kehitysvammahuollon työnteki-

jöiden työhyvinvoinnista organisaatiomuutoksessa. Retrospektiivinen tutkimusasetelma 

tarkoittaa että tutkimuksessa arvioidaan jälkikäteen tutkittavaa asiaa (Metsämuuronen 

2009: 59). Kun puhutaan kokonaistutkimuksesta, tutkimuksen kohteena on koko perus-

joukko (Metsämuuronen 2005: 53). Tässä opinnäytetyössä perusjoukko koostui kehitys-

vammapalveluiden kaikista työntekijöistä. 

 

4.2 Aineiston keruu ja kohderyhmä 

Kysely lähetettiin yhteensä 82 henkilölle ja vastauksia saatiin 48 henkilöltä. Vastaajat 

olivat työtehtäviltään hoitajia, ohjaajia, avustajia, hoitoapulaisia, sekä laitoshuoltaja. Ky-

sely toteutettiin sähköisenä kyselynä Salon kaupungilla käytössä olevan Guestback- oh-

jelman kautta. Kysely toimitettiin työntekijöille sähköpostilinkkinä ja avattiin määräajaksi, 

kyselyyn pystyi vastaamaan kyselyyn useammalla kerralla. Tämän oli määrä helpottaa 

kyselyyn vastaamista hoitotyön lomassa ja vaikuttaa vastausprosenttiin positiivisesti.  

 

Työntekijät saivat kirjallisen ja suullisen saatteen kyselystä. Saatteen perusteella vas-

taajat saivat tietää, mihin tarkoitukseen heidän tietojaan tai mielipiteitään luovuttivat. Tie-

tosuoja- asetuksen tietosuojaperiaatteiden mukaan henkilötietoja tulee käsitellä lainmu-

kaisesti, asianmukaisesti, sekä rekisteröidyn kannalta läpinäkyvästi. Henkilötietojen kä-

sittely on myös oltava luottamuksellisesta ja turvallisesta. Tietoa saa kerätä vain nimen-

omaista ja laillista tarkoitusta varten. (Tietosuojavaltuutetun toimisto.) Saatteessa olevan 
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tiedon pohjalta vastaaja voi tehdä päätöksen tutkimukseen vastaamisesta, tai vastaa-

matta jättämisestä. (Vilkka 2007:81). Kysely esiteliin henkilökunnalle etukäteen kehitys-

vammapalveluiden yhteisessä palaverissa tammikuussa 2018. 

 

 

4.3 Mittarin kuvaus 

Tämän opinnäytetyön mittarina käytettiin valmista kyselylomaketta, joka muutettiin säh-

köiseen muotoon ja modifioitiin osittain. Valmis mittari on testattu jo aiemmin ja se lisää 

mittarin luotettavuutta, reliabiliteettia ja validiteettia. Valmiin mittarin myötä, tuloksia voi-

daan myös tarvittaessa vertailla aiempiin tuloksiin. (Metsämuuronen 2005: 58.) Valmiin 

mittarin löytäminen opinnäytetyötä varten oli tärkeää. Tässä työssä käytetyllä kyselylo-

makkeella tarkasteltiin vuonna 2015 koko kaupunkiorganisaation työhyvinvointia Kevan 

toimesta.  

 

Tämän opinnäytetyön kyselylomake (Liite 1.) oli strukturoitu ja se koostui työhyvinvoin-

nin, työyhteisön ja johtamisen eri käsitteisiin kohdennetuista asenneväittämistä, sekä 

tätä työtä varten lisätyistä organisaatiomuutokseen liittyvistä kysymyksistä ja väittämistä. 

Kyselyssä esiintyi myös avoimia kysymyksiä. Mittausasteikkona käytössä oli Likert – 

tyyppinen järjestysasteikko työntekijöiden kokemusten mittaamisessa. Järjestysasteik-

koa käytetään, mikäli muuttujan arvot voidaan laittaa ominaisuuden mukaiseen järjes-

tykseen. Muuttujan arvojen järjestämiseen ei tarvita tarkkaa mittayksikköä. 5- portainen 

Likert-asteikko: 0 = täysin eri mieltä 1 = melko eri mieltä 2 = en samaa enkä eri mieltä 3 

= melko samaa mieltä 4 = täysin samaa mieltä, on järjestysasteikko. Muuttujan arvoilla 

on yksiselitteinen järjestys, eli saman mielisyys kasvaa toiseen suuntaan ja toiseen vä-

henee. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2007.)  

 

Kysely haluttiin kohdentaa kehitysvammapalvelujen työntekijöiden työhyvinvoinnin kar-

toittamiseen. Kyselyssä tarkasteltiin myös kehitysvammapalveluiden työntekijöiden ko-

kemusta tulevasta organisaatiomuutoksesta. Tämän vuoksi alkuperäisestä kyselylomak-

keesta poistettiin koko kaupunkia koskevat organisaatiotason kysymykset. Kehitysvam-

mapalveluiden organisaatiomuutosta koskevilla kysymyksillä haettiin työntekijöiden ko-

kemuksia tulevista muutoksista. Kokemuksia haettiin uusien lähiesimiesten työn merki-

tyksellisyydestä ja uuden kehitysvammahuollon esimiehen tehtävän tärkeydestä. Orga-

nisaatiomuutosta koskevien väittämien ja kysymysten myötä oli tarkoitus saada esiin 
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myös työntekijöiden halukkuus muodostaa vuorovaikutussuhde nopeasti uusien lä-

hiesimiesten kanssa kehityskeskustelujen välityksellä. Vastauksista oli tarkoitus saada 

selville, huolestuttaako muutos työntekijöitä vai onko organisaatiomuutos edennyt niin 

että työntekijöille ei ole noussut huolta muutoksesta. Muutoksen kokemusta voitiin pei-

lata myös työhyvinvointiin. (Taulukko2.) 

 

Taulukko 2. Opinnäytetyön kyselylomakkeen poistetut ja lisätyt kysymykset ja väittämät 

KEVAN ALKUPERÄISESTÄ KYSELYLO-

MAKKEESTA POISTETUT KYSYMYKSET 

JA VÄITTÄMÄT 

 

KEVAN ALKUPERÄISEEN KYSELYLO-

MAKKEESEEN LISÄTYT KYSYMYKSET 

JA VÄITTÄMÄT 

Organisaation strategiset linjaukset ohjaa-
vat toimintaamme 

Lähiesimiestyön siirtyminen tiimivastaaville 
ja vastaaville ohjaajille auttaa työn organi-
soinnissa eri yksiköissä 
 

Johtaminen organisaatiossa perustuu avoi-
muuteen 

Kehityskeskustelut uusien lähiesimiesten 
kanssa heti keväällä/ kesällä 2018 auttavat 
yhteisten tavoitteiden asettamisessa 
 

Olen tyytyväinen toimialani / palvelualueeni 
johtamistapaan. 

Kehitysvammahuollon esimiehen tehtävä, 
koko kehitysvammahuollon linjauksista ja 
kehittämisestä vastaaminen organisaatiota-
solla, on tärkeä 
 

Tiedän saavani tukea organisaatioltani, jos 
työkykyni on heikentymässä 

Minua huolestuttaa tulevat muutokset esi-
miestyössä 
 

Mikä organisaation ja toimialasi/palvelualu-
eesi johtamisessa parantaisi edellytyksiä 
tehdä työsi hyvin? 
 

 

Työtäni arvostetaan tässä organisaatiossa 
 

 

Miten työpaikallasi suhtaudutaan aloittei-
siin ja parannusehdotuksiin? 
 

 

Tukeeko työnantajasi työntekijöitä jatka-
maan työurallaan mahdollisimman pit-
kään? 

 

 

 

 

4.4 Aineiston analysointi 

Tässä opinnäytetyössä käytettiin kuvailevaa analyysia. Kuvailevan analyysin avulla voi-

daan saada vastauksia kysymyksiin ”mitä”, ”minkälainen” tai ”kuinka paljon”. Tarkoituk-

sena on siis kuvata, minkälainen tutkimuksen kohteen ilmiö on tai onko kyseessä yleinen 

ilmiö. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2009). Tässä työssä kuvailun kohteena oli 
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työntekijöiden työhyvinvointi eri näkökulmista katsottuna. Analysoinnissa tulokset ryhmi-

teltiin tutkimuskysymysten mukaisiin aihealueisiin: Työntekijän kokemukset omista työ-

hyvinvointiin liittyvistä voimavaroista, työyhteisön toimivuudesta ja kokemus johtami-

sesta, organisaatiomuutoksesta. 

 

4.4.1 Havaintomatriisi ja SPSS- ohjelma 

Tässä tutkimuksessa aineisto tallentui raporttina sähköiseen Questback- ohjelmaan, 

jolla kysely toteutettiin. Questback- ohjelmasta oli mahdollista saada valmis havainto-

matriisi raakadatan muodossa. Havaintomatriisin avulla voidaan aineisto koota tiiviiseen 

muotoon (Metsämuuronen 2009: 340). Havaintomatriisi on taulukko jossa yhdeltä riviltä 

löytyy yhden tutkittavan tiedot ja sarakkeista kaikkia vastaajia koskevat tiedot. Vaakarivit 

vastaavat siis tilastoyksiköitä ja pystysarakkeista ilmenevät muuttujat. (Heikkilä 2008: 

123.) 

 

Tässä opinnäytetyössä käytettiin yleisesti Suomen korkeakouluissa käytössä olevaa 

SPSS (Statistical Package for Social Sciencies) ohjelmaa. Ohjelman avulla tilastollisten 

taulukoiden ja tunnuslukujen testaaminen ja luominen sujuu nopeammin ja pienemmällä 

vaivalla. (Heikkilä 2008: 122.) Kyselystä muodostunut aineisto siirrettiin SPSS – ohjel-

man havaintomatriisiin kyselyssä käytetystä Questback – ohjelman tuottamasta raaka-

datasta. Muuttujien tilastollisen merkittävyyden taso tutkimuksessa oli p= 0,05. (Kankku-

nen ym. 2013: 129- 135).  

 

4.4.2 Aineiston muuttujat 

Tässä työssä muuttujien välistä yhteyttä tarkasteltiin seuraavien asioiden kesken: Työn-

tekijän omat voimavarat (esim. voimavarat kohdata muutoksia ja uusia haasteita, vahva 

ja tarmokas olo, innostuneisuus), työyhteisön toimivuus (esim. perehdytyksen toimivuus, 

kyky ratkaista ristiriitoja, yhteistyön toimivuus), sekä esimiehen toiminta (esim. informaa-

tion välittäminen, vastuun tasapuolinen jakaminen, kannustus ja innostaminen). Tavoit-

teena oli löytää yhteys kahden muuttujan välillä. Organisaatiomuutoksen yhteyttä työhy-

vinvointiin ei tässä työssä tarkasteltu muuten kuin tarkastelemalla työntekijöiden mielipi-

dettä asiasta. Organisaatiomuutos oli tila, jossa perusjoukon työhyvinvointia tutkittiin. 
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Empiirisen aineiston analysoinnissa tutkitaan useita muuttujia samanaikaisesti. Aineis-

ton analysointimenetelmiä on monia, ja tutkimuskysymyksen vastauksen löytyminen voi 

edellyttää useiden testien käyttämistä. Ristiintaulukoinnin avulla voidaan tarkastella kah-

den muuttujan välistä yhteyttä. Havainnollisena menetelmänä ristiintaulukointi ei aseta 

ehtoja muuttujien mittaustasolle. Ehtona on, ettei arvoluokkia saa olla liian monta.(Heik-

kilä 2008: 183.) 

 

4.4.3 Aineiston käsittely ja testit 

Tämän opinnäytetyön aineisto koostui mielipiteistä ja taustatiedoista. Aineisto muutettiin 

frekvenssiluvuiksi sekä prosenteiksi. Empiirisesti hankittu numeerinen tieto tulee tiivistää 

tunnusluvuiksi, kuten frekvensseiksi, keskiarvoiksi ja prosenteiksi (Metsämuuronen 

2005:319). Frekvenssi ilmoittaa esiintymiskertojen lukumäärän ja frekvenssitaulukko 

muodostuu muuttujan eri arvojen frekvenssien taulukoinnilla. ( Frekvenssitaulukossa esi-

tetään muuttujien arvojen frekvenssijakauma. Tässä työssä frekvenssitaulukko haettiin 

analysoitavaksi SPSS ohjelmasta. 

 

Tutkimuksessa hypoteesit testattiin merkitsevyystason kautta. Merkitsevyystaso eli ris-

kitaso (Significance) ilmoittaa riskin suuruuden, että tuloksista saatu ero tai riippuvuus 

johtuu sattumasta. Merkitsevyystasosta käytetään lyhennettä p tai Sig. Tässä tutkimuk-

sessa käytettiin merkitsevyystasona 0,05. Eli jos p= <0,05, voidaan sanoa että 95 % 

varmuudella että merkittävä ja riski tehdä väärä johtopäätös on vain 5 %. (Vilpas 2015: 

23- 24). 

 

Eri asiayhteyksien ristikkäistä vaikutusta tarkasteltiin tuloksista X2-testin avulla. X2 testiä 

käytetään riippumattomuustestinä, jossa tutkitaan, riippuvatko kaksi tarkasteltavaa 

muuttujaa toisistaan vai eivät. Muuttujista muodostetaan testaamista varten ns. kontin-

genssitaulukko, eli kaksiulotteinen jakauma. Nollahypoteesi osoittaa, että molemmat 

muuttujat ovat toisistaan riippumattomia. (Vilpas 2015: 24).  

 

Tulosten riippuvuutta tarkasteltiin Khiin neliötestin avulla. Jos tulosten riippuvuutta tutki-

taan ristiintaulukoinnin ja Khiin neliötestin avulla, täytyy tiettyjen edellytysten olla voi-

massa. Otos on poimittu satunnaisesti, sekä riippumattomasti. Odotetuista frekvens-

seistä korkeintaan 20% voi olla pienempiä kuin 5 ja kaikki odotetut frekvenssit tulee olla 

suurempi kuin 1, sekä ainakin toinen muuttujista tulee olla luokitteluasteikollinen. (Vilpas 
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2015: 24). Näiden edellytysten myötä päädyttiin Khiin tarkkaan neliötestiin, Exact Sig. 

(2-sided). 

 
 

5 Tutkimustulokset 

5.1 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot 

 

Opinnäytetyö toteutettiin kokonaistutkimuksena, eli tutkimus kohdistui koko kehitysvam-

mapalveluiden henkilökuntaan. Kokonaistutkimuksessa tutkimuksen kohteeksi valikoi-

tuu koko perusjoukko (Metsämuuronen 2009: 61). Kyselyä ei lähetetty esimiesasemassa 

toimiville henkilöille. Sähköinen, Questback ohjelmalla laadittu kysely lähetettiin 82 työn-

tekijälle.  

 

Kyselyyn vastasi 48 työntekijää. Vastausprosentiksi muodostui 58,54 %. Vastanneiden 

ikä vaihteli alle 20 vuotiaasta yli 50 vuotiaaseen. Vastanneista suurin osa, n. 60 %, oli yli 

40 vuotiaita (Kuvio 1.) Työntekijöiden anonymiteettisuojan vuoksi vastaajien tarkkaa ikää 

tai työntekijän sukupuolta ei kysytty. 

 

 

Kuvio 1. Tutkimukseen osallistuneiden työntekijöiden ikäjakauma  
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Suurin osa, 83,3 % vastanneista työntekijöistä toimi vakituisessa työsuhteessa palvelu-

alueella. 62,5 %, palvelussuhde oli kestänyt alle 10 vuotta (Kuvio 2).  

 

 

Kuvio 2. Tutkimukseen osallistuneiden työntekijöiden palvelussuhteen kesto 

5.2 Työntekijän kokemuksia työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä 

 

Opinnäytetyössä työhyvinvoinnin tarkastelu on jaoteltu työntekijöiden omiin voimavaroi-

hin, työyhteisön toimivuuteen ja johtamiseen. Seuraavaksi tarkastellaan kyselyyn vas-

tanneiden työntekijöiden kokemuksia edellä mainituista työhyvinvointiin vaikuttavista asi-

oista.  

 

5.2.1 Työntekijän omat voimavarat 

 

Tämän tutkimuksen kyselylomake oli jaoteltu neljään eri osa-alueeseen. Yksi osa-alu-

eista tarkasteli työntekijän omia voimavaroja. Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 21 

(43,8 %) koki olevansa innostunut työstään viikoittain. Päivittäin innostuneisuutta koki 22 

(45,3 %) työntekijää. Noin 10 % koki innostuneisuutta työstään kuukausittain (Kuvio 3.) 
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Kuvio 3. Työntekijöiden kokema innostuneisuus omasta työstä 

 

 

Suurin osa vastanneista työntekijöistä myös tunsi itsensä vahvaksi ja tarmokkaaksi työs-

sään. Viikoittain 29 (60,4 %) ja päivittäin 14 (29,2 %) työntekijää. Työntekijöistä yhteensä 

10,4 % tunsi itsensä vahvaksi ja tarmokkaaksi kuukausittain tai harvemmin. Työnteki-

jöistä 33 (68,8 %) oli melko samaa mieltä väittämän ”Voin käyttää tietojani ja taitojani 

monipuolisesti” kanssa. 7 (14,6 %) työntekijää oli täysin samaa mieltä ja toisaalta sama 

määrä työntekijöitä ei ollut samaa, eikä eri mieltä väittämän ”Voin käyttää tietojani ja 

taitojani monipuolisesti” kanssa. Vastanneista työntekijöistä jopa 54,2 % koki voivansa 

vaikuttaa työtänsä koskeviin asioihin melko hyvin. 27,1 % arvioi vaikutusmahdollisuuk-

siensa olevan erittäin hyvät. 

 

Vastanneista työntekijöistä 26 (54,2 %) oli melko samaa mieltä väittämän ”Minulla on 

tarpeeksi aikaa saada työni tehdyksi” kanssa. Täysin samaa mieltä oli 6 (12,5 %) työn-

tekijää ja saman verran ei ollut samaa, eikä eri mieltä väittämän kanssa. Henkilöstön 

riittävyydestä palvelujen tuottamiseen, vastaukset jakautuivat kahteen osaan. Lähes 

puolet vastanneista 47,9 % oli sitä mieltä, että henkilöstöä on sopivasti palvelujen tuot-

tamiseen. 45,8 % arvioi että henkilöstöä ei ole riittävästi, mutta palvelut toimivat jollain 

tavalla. 
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5.2.2 Työyhteisön toimivuus 

 

Tutkimuksessa tarkasteltiin työn ja työyhteisön merkitystä työntekijän hyvinvointiin. Ky-

selyyn vastanneista työntekijöistä 60,4 % ei ollut koskaan joutunut henkisen väkivallan, 

kiusaamisen tai syrjinnän kohteeksi nykyisessä työyhteisössään. Asiakkaiden taholta tul-

lutta väkivaltaa (henkistä tai fyysistä), kiusaamista tai uhkailua oli kokenut kuitenkin kuu-

kausittain tai useammin yli 35 % vastanneista. 14,6 % vastanneista työntekijöistä ei ollut 

koskaan kokenut asiakkaiden taholta tullutta väkivaltaa. 

 

Vastanneista työntekijöistä 47, 9 % koki että työ tarjoaa melko hyvät mahdollisuudet am-

matilliseen kehittymiseen. Keskeisinä työyhteisön toimivuutta kuvaavina tuloksia voi-

daan pitää myös työntekijöiden ajatuksia työyksikön tavoitteista tai perehdyttämisestä. 

Työntekijöistä 25 (52,1 %) oli täysin samaa mieltä väittämän ”Olen selvillä työyksikköni 

tavoitteista” kanssa ja 16 (33,3 %) työntekijää oli melko samaa mieltä.  

 

Suurin osa työntekijöistä koki myös perehdyttämisen olevan hyvällä mallilla omassa työ-

yksikössä. 27 (56,3 %) työntekijöistä koki perehdyttämisen toimivan melko hyvin ja 14 

(29,2 %) työntekijän mielestä perehdyttäminen toimi erittäin hyvin. Yhteensä 14,6 % 

työntekijöistä oli sitä mieltä, että perehdyttäminen ei toimi hyvin, eikä huonosti tai että 

perehdyttäminen toimii melko huonosti (Kuvio 4.) 

 

 

Kuvio 4. Työntekijöiden kokemus perehdytyksen toimivuudesta työyksikössä 
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Tulokset osoittavat, että työyksiköissä toimitaan melko hyvin sovittujen toimintatapojen 

mukaisesti ja melkein jokainen tuntee olevansa ymmärretty ja hyväksytty. Työntekijöistä 

28 (58,3 %) oli sitä mieltä että työyksikössä toimitaan sovittujen toimintatapojen mukaan 

melko hyvin. 9 (18,8 %) koki että työyhteisössä toimitaan erittäin hyvin sovittujen toimin-

tatapojen mukaan. Toisaalta yhdeksällä työntekijällä ei ollut selkeää mielipidettä työyh-

teisön toimivuudesta sovittujen toimintatapojen mukaan. Väittämän ” Jokainen tuntee 

olevansa ymmärretty ja hyväksytty” kanssa melko samaa mieltä oli 22 (45,8 %) työnte-

kijää ja 12 (25,0 %) täysin samaa mieltä. Vastanneista yli puolet koki työyhteisössään 

olevan melko hyvä tai erittäin hyvä kyky ratkoa ristiriitoja (Kuvio 5). 

 

 

Kuvio 5. Työntekijän kokemus työyhteisön kyvystä ratkoa ristiriitoja 

 

Kysymys yksiköiden välisestä yhteistyöstä jakoi vastaajien mielipiteitä. Yli puolet vastan-

neista työntekijöistä 25 (52,1 %) oli sitä mieltä että yhteistyö yksiköiden välillä sujuu 

melko hyvin. Vastanneista 10 (20,8%) arvioi yhteistyön sujuvan melko huonosti ja 11 

(23%) totesi että yhteistyö ei suju hyvin eikä huonosti. 

 

5.3 Työntekijöiden kokemuksia johtamisesta 

 

Tämän opinnäytetyön yksi keskeisistä tehtävistä oli kartoittaa työntekijöiden kokemuksia 

johtamisesta kehitysvammapalveluissa. Tarkoituksena oli arvioida johtamista ennen 

uutta johtamisorganisaatiota. Vastanneista työntekijöistä 63,8 % oli joko melko, tai täysin 

tyytyväinen koko organisaation johtamistapaan. 14,9 % vastaajista koki tyytymättö-

myyttä johtamiseen (Kuvio 6.) 
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Kuvio 6. Työntekijän kokemus tyytyväisyydestä organisaation johtamistapaan 

 

 

Johtamisen toimivuutta kartoitettiin kysymällä kokemuksia esimiehen toiminnasta eri ti-

lanteissa. Vastanneista 81,3 % oli melko samaa mieltä, tai täysin samaa mieltä väittämän 

” Olen saanut esimieheltäni informaatiota työyhteisölle tärkeistä asioista” kanssa. Tulos-

ten mukaan työntekijöiden kokemus esimiehen kantamasta vastuusta päätöksissään oli 

hajanainen. 38,3 % vastanneista oli melko samaa mieltä väittämän ” Esimieheni on kan-

tanut vastuun tekemistään päätöksistä” kanssa ja toisaalta 23,4 % vastanneista oli melko 

eri mieltä edellä mainitun väittämän kanssa. 25,5, % vastanneista koki esimiehen kanta-

van vastuun tekemistään päätöksistä (Kuvio 7.) 
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Kuvio 7. Työntekijän kokemus esimiehen päätöksistään kantamasta vastuusta  

 

 

Esimiehen toimintaa arvioitiin myös palautteen antamisen, tuen, sekä puolueettomuuden 

osalta. Vastanneista 68,8 % oli sitä mieltä että esimies on antanut joko melko hyvin tai 

erittäin hyvin palautetta työssä onnistumisesta. 10,4 % vastanneista koki että esimies on 

antanut melko huonosti palautetta työssä onnistumisesta. Esimiehen antama tuki koettiin 

olevan melko hyvällä mallilla.  

 

Vastanneista 41,7 % koki esimiehen antavan melko hyvin tukea ja apua tarvittaessa ja 

29,2 % vastanneista koki esimiehen tuen toteutuva erittäin hyvin. 16,7 % vastanneista 

oli sitä mieltä että esimies antoi apua ja tukea melko huonosti. Esimiehen puolueetto-

muutta kuvaavissa tuloksissa ilmeni hajontaa. 59,5 % vastanneista koki esimiehen toi-

minnan joko melko tai täysin puolueettomaksi. 25,5 % vastanneista koki esimiehen puo-

lueettomuuden melko huonoksi ja 14,9 % vastanneilla ei ollut selkeää kantaa asian suh-

teen.  
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5.4 Kokemus organisaation muutoksesta 

 

Tässä opinnäytetyössä kartoitettiin työntekijöiden kokemuksia lähiesimiestyön siirtymi-

sestä tiimivastaaville ja vastaaville ohjaajille. Työntekijät ottivat kantaa vastauksissaan 

mm. siihen että auttaako lähiesimiestyön jakautuminen työn organisoinnissa eri yksi-

köissä. Vastanneista työntekijöistä 41,7, % oli melko samaa mieltä väittämän ” Lä-

hiesimiestyön siirtyminen tiimivastaaville ja vastaaville ohjaajille auttaa työn organisoin-

nissa eri yksiköissä” kanssa. Vastanneista 14,6 % oli täysin samaa mieltä ja toisaalta 8,4 

% oli täysin, tai melko eri mieltä edellä olevan väittämän kanssa. 35,4 % vastanneista 

työntekijöistä ei ollut samaa eikä eri mieltä väittämän kanssa (Kuvio 8.) 

 

 

Kuvio 8. Kokemus lähiesimiestyön siirtymisen hyödystä työn organisointiin  

 

Muutoksen äärellä työntekijöiltä kysyttiin kehityskeskustelujen hyödyntämisestä yhteis-

työn aloittamisessa uusien lähiesimiesten kanssa. Vastanneista yhteensä 62,5 % koki 

että kehityskeskustelut uusien lähiesimiesten kanssa heti keväällä/ kesällä 2018 auttavat 

yhteisten tavoitteiden asettamisessa. Vastanneista 35,4 % ei ollut mielipidettä asiaan.  
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Työntekijöiltä kysyttiin mielipidettä myös kehitysvammahuollon esimiehen uudesta teh-

tävästä. Vastanneista 52,1 % oli sitä mieltä että uusi kehitysvammahuollon esimiehen 

tehtävä on melko tärkeä kehitysvammahuollon organisaatiotason linjausten ja kehittämi-

sen kannalta katsottuna ja 33,3 % katsoi uuden tehtävän olevan erittäin tärkeä. 2,1 % 

vastanneista oli täysin eri mieltä tehtävän tärkeydestä ja 12,5 % vastanneilla ei ollut mie-

lipidettä asian suhteen. Vastanneista työntekijöistä suurin osa (75 %) oli vastaanotta-

massa esimiestyön muutokset vastaan ilman huolta (Kuvio 9).  

 

 

Kuvio 9. Työntekijöiden kokemus huolestuneisuudesta tulevia esimiestyön muutoksia kohtaan 

 
 
 

5.5 Muuttujien välinen yhteys työhyvinvoinnin tarkastelussa 

Tässä opinnäytetyössä tarkasteltiin eri muuttujien välistä yhteyttä. Muuttujat olivat, työn-

tekijän omat voimavarat, työyhteisön toimivuus, sekä esimiehen toiminta. Yhteyttä haet-

tiin ristiintaulukoinnin avulla. Tarkastelussa oli myös mm. työntekijöiden taustojen vaiku-

tus työhyvinvointiin liittyviin muuttujiin. Seuraavissa esimerkeissä (Taulukko 2) on konk-

retisoitu luvuin, että työntekijän taustatekijöillä ei ole tilastollisesti merkittävää yhteyttä 

muuttujina esiintyviin seikkoihin. Khiin tarkan neliötestin p- arvon tulee olla alle 0,05 että 

tulos on tilastollisesti merkittävä.  
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Taulukko 2. Työntekijän taustan vaikutus työhyvinvointiin 

Tutkimuskysymys Khiin tarkka 

neliötesti  

Chi-Square Tests  
Exact Sig. (2-
sided)  

vaikutus 

Vaikuttaako ikä työntekijän voimavaroihin kohdata muutoksia 

ja uusia haasteita? 

p = 0,753 ei vaiku-

tusta 

Vaikuttaako työntekijän ikä innostuneisuuteen työssä? p = 0,088 ei vaiku-

tusta 

Vaikuttaako työsuhteen luonne tietoisuuteen työyksikön ta-

voitteista? 

p = 0,869 ei vaiku-

tusta 

Vaikuttaako työsuhteen laatu siihen, pystyykö työntekijä käyt-

tämään tietojaan ja taitojaan monipuolisesti? 

p = 0,465 ei vaiku-

tusta 

*Tilastollisesti merkittävä tulos p = <0,05 

 

 

5.5.1 Työntekijän voimavarojen yhteys työhyvinvointiin 

 

Työntekijän omilla voimavaroilla on jonkin verran yhteyttä työhyvinvointiin liittyviin asioi-

hin. Tulosten mukaan (Khiin tarkka neliötesti p= 0,035) työntekijän omalla innostunei-

suudella on vaikutusta työntekijän voimavaroihin kohdata muutoksia ja uusia haasteita. 

Työntekijän innostuneisuudella (p = 0,00) ja hänen omilla voimavaroilla kohdata muu-

toksia ja haasteita (p = 0,02) on myös selkeä yhteys tarmokkuuteen ja vahvuuden tun-

temukseen.  

 

Vaikka työntekijä tuntee itsensä vahvaksi ja tarmokkaaksi työssä, ei sillä ole merkitystä 

kokemukseen että hänellä olisi tarpeeksi aikaa saada työt tehdyksi (p= 0,786). Työnte-

kijän vahva ja tarmokas olo ei tulosten mukaan vaikuta tunteeseen että pystyy vaikuttaa 

työtänsä koskeviin asioihin (p= 0,425). Tulokset vahvistavat myös että työntekijän voi-

mavaroilla kohdata muutoksia ja uusia haasteita ei ole yhteyttä siihen, miten työntekijä 

kokee yhteistyö toimivuuden yksiköiden välillä (p= 0,201). 

 

 



35 

  

5.5.2 Työyhteisön yhteys työhyvinvointiin 

 

Työntekijöiden mukaan työyhteisön luottamuksellisella ilmapiirillä on merkitystä työyhtei-

sön kykyyn ratkaista ristiriitoja (Khiin tarkka neliötesti p= 0,000). Luottamuksellinen ilma-

piiri työyhteisössä vaikuttaa myös kokemukseen että työyhteisössä huolehditaan pereh-

dytyksestä (p= 0,007), sekä kokemukseen että toimitaan sovittujen toimintatapojen mu-

kaisesti (p= 0,003). Luottamuksellinen ilmapiirillä työyhteisössä on suora yhteys siihen 

että jokainen tuntee olevansa ymmärretty ja hyväksytty (p= 0,000). 

 

Sovittujen toimintatapojen mukaisesti toimiminen vaikuttaa työntekijän kokemukseen 

luottamuksellisesta ilmapiiristä (p = 0,03), sekä ristiriitojen ratkaisukyvystä (p= 0,00) työ-

paikalla.  Sovittujen toimintatapojen mukaan toimimisella ei kuitenkaan ole yhteyttä ko-

kemukseen yhteistyön toimivuudesta yksiköiden välillä (p= 0,673). 

 

Perehdyttämisestä huolehtiminen työyhteisössä vaikuttaa työntekijöiden voimavaroihin 

kohdata muutoksia ja uusia haasteita (p= 0,047). Perehdyttämisellä ei ole kuitenkaan 

tilastollisesti merkittävää yhteyttä ristiriitojen ratkaisukykyyn työyhteisössä (p= 0,089) tai 

siihen, toimitaanko työyhteisössä sovittujen toimintatapojen mukaan (p= 0,068), vaikka 

p- arvo onkin lähellä p= 0,05. 

 

 

5.5.3 Johtamisen yhteys työhyvinvointiin 

 

Tarkasteltaessa johtamisen yhteyttä työntekijöiden työhyvinvointiin, tilastollisesti merkit-

tävää vaikutusta löydetään seuraavista asioista. Tulosten mukaan (Khiin tarkka neliötesti 

p = 0,044) työntekijän voimavaroihin kohdata muutoksia ja haasteita vaikuttaa kokemus 

että esimies on jakanut sopivasti vastuuta työntekijöilleen. Esimiehen työyhteisölle tär-

keistä asioista informoinnilla on yhteys myös työntekijän voimavaroihin kohdata muutok-

sia ja haasteita (p = 0,007). Kokemus että esimies kantaa vastuun tekemistään päätök-

sistä, ei taas ole yhteyttä työntekijän voimavaroihin kohdata muutoksia ja haasteita (p = 

0,074). 

 

Tässä työssä etsittiin myös esimiehen puolueettomuuden yhteyttä työhyvinvointiin. Ti-

lastollisesti merkittävä tulos (p = 0,040) oli että esimiehen puolueettomuudella on yhteys 



36 

  

työntekijöiden tunteeseen että on ymmärretty ja hyväksytty. Esimiehen puolueettomuu-

della ei tulosten mukaan ole kuitenkaan merkitystä työyhteisön kykyyn ratkaista ristiriitoja 

(p = 0,610). Esimiehen omalla innostuksella ja kannustuksella ei ole tulosten mukaan 

yhteyttä työntekijän innostuneisuuteen (p = 0,687), ymmärretyn ja hyväksytyn kokemuk-

seen (p= 0,231), tai työntekijän voimavaroihin kohdata muutoksia ja haasteita (p= 0,176). 
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6 Pohdinta 

 

6.1 Eettiset kysymykset 

 

Tämän opinnäytetyön tekijä toimi tutkittavan perusjoukon esimiehenä. Se esti opinnäy-

tetyön toteuttamisen haastattelujen avulla. Määrällinen, eli kvantitatiivinen tutkimus ky-

selylomakkeella toi jokaiselle vastaajalle anonymiteettisuojan. Opinnäytetyön tarkoituk-

sena oli tuottaa tietoa kehitysvammapalveluiden työntekijöiden työhyvinvoinnista. Työn 

tavoite, työyhteisöjen ja työyhteisölähtöisemmän johtamisen kehittäminen, kuvastaa te-

kijän aitoa kiinnostusta tutkittavasta joukosta. Koska kehitysvammahuollossa on pieniä 

yksiköitä, oli kyselyn katettava koko henkilökunta ja mm. taustatietojen kysymyksissä oli 

huomioitava henkilöstön ikä- ja sukupuolirakenne. Tutkimuksesta nousevat kehittämis-

tehtävät voivat vahvistaa kehitysvammahuollon johtamista ja koko henkilöstön työhyvin-

vointia ja sitä kautta myös työn laatua. Tutkimus tukee siis vahvasti alan ammatillisuutta. 

(Kankkunen ym. 2013: 211- 212). 

 

Tutkimuksessa tulee noudattaa rehellisyyttä, yleistä huolellisuutta ja tarkkuutta. Huolelli-

suutta tulee noudattaa myös tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. Tutkimukseen 

kuuluu soveltaa myös tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti luotettavia 

tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmiä. Tulosten julkaisemisessa noudatetaan 

tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta ja vastuullista tiedeviestintää. Tut-

kimus tulee suunnitella, toteuttaa ja raportoida, sekä sen tiedostot tallentaa tieteelliselle 

tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttämällä tavalla. (Tutkimuseettinen neuvottelu-

kunta 2013: 6- 7.) Tässä opinnäytetyössä noudatettiin tutkimusetiikan näkökulmasta hy-

vän tieteellisen käytännön keskeisiä lähtökohtia. 

 

Edellä mainitut hyvän tieteellisen käytännön lähtökohdat näyttäytyvät tässä opinnäyte-

työssä siten, että tutkimuksen kyselylomakkeen esittelyssä kerrottiin rehellisesti ja avoi-

mesti, mihin tarkoitukseen kyselyä käytettään. Kyselylomakkeen kysymykset asetettiin 

siten, että vastauksista ei pystytty jäljittämään yksittäisiä henkilöitä. Tulokset tallennettiin 

sähköisesti tietosuojaturvalliseen kansioon, johon oli pääsy vain opinnäytetyön tekijällä. 
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Tulosten esittelyssä pysyttiin riittävän yleisellä tasolla, ettei yksittäisiä palveluyksiköitä, 

tai henkilöitä pystytty tunnistamaan. 

 

Tutkittavat voivat antaa suostumuksensa suullisesti tai kirjallisesti. Esimerkiksi kohteli-

aaseen haastattelupyyntöön myöntyminen, tai kyselyyn vastaaminen osoittavat tutkitta-

van suostuneen tutkittavaksi.(Tutkimuseettinen neuvottelukunta.) Tämän opinnäytetyön 

kyselylomakkeeseen vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Kyselyyn vastaajat osal-

listuvat tietoisesti vastaustensa kautta tutkimukseen.  

 

Hyvän tieteellisen käytännön lähtökohdat määrittävät, että tutkimusluvat on hankittava ja 

tietyillä aloilla on vaadittava eettinen ennakkoarviointi. Tutkimushankkeessa on sovittava 

ennen tutkimuksen aloittamista kaikkien osapuolten oikeudet, sekä tekijyyttä koskevat 

periaatteet, vastuut ja velvollisuudet. Aineistojen säilyttämistä ja käyttöoikeuksia koske-

vat kysymykset tulee myös sopia kaikkien osapuolten hyväksymällä tavalla. Tutkijan tu-

lee ottaa muiden tutkijoiden työ ja saavutukset huomioon. Kunnioitus muiden tutkijoiden 

tehtyyn työhön ilmenee viittaamalla aikaisempiin julkaisuihin asianmukaisella tavalla. Ar-

vostuksen antaminen näyttäytyy tuloksia julkaistaessa, kertomalla aikaisemman tutki-

muksen merkitys omassa työssä. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013: 6- 7.) 

 

Rahoituslähteet ja tutkimuksen suorittamisen kannalta merkitykselliset sidosryhmät tulee 

ilmoittaa asianosaisille ja tutkimukseen osallistuville ja raportoida tutkimuksen tuloksia 

julkaistaessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013: 7). Tässä opinnäytetyössä ei ol-

lut osallisena ulkopuolisia rahoituslähteitä tai muita merkityksellisiä sidosryhmiä, jotka 

olisi pitänyt ottaa huomioon tulosten esittelyvaiheessa. 

 

Tutkijan tulee pidättäytyä tieteeseen ja tutkimukseen liittyvistä arviointi- ja päätöksente-

kotilanteista, jos on syytä epäillä hänen olevan esteellinen. Tutkimusorganisaatioissa tu-

lee myös noudattaa hyvää henkilöstö-ja taloushallintoa sekä ottaa huomioon tietosuojaa 

koskevat kysymykset. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013: 7). Koska kyselyn tekijä 

oli tässä opinnäytetyössä tutkittavan perusjoukon esimies, noudatettiin erityistä tark-

kuutta siinä, ettei esimiesroolista ollut haittaa tutkimuksen eettiselle toteuttamiselle. Te-

kijä pyrki mahdollisimman neutraaliin vuorovaikutukseen tutkittavan ryhmän kanssa ky-

selyyn liittyvissä seikoissa. Tekijä ei yrittänyt millään tavoin vaikuttaa vastausten sisäl-

töihin. 
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6.2 Luotettavuus 

Tutkimuksen luotettavuutta kuvastaa tarpeeksi suuren otoksen (N= 48) lisäksi tutkimuk-

sen toistettavuus ja tutkimuskysymysten tarkka kohdentuminen tutkittavaan aiheeseen. 

Sisällön validiteetti näyttäytyy siten että tutkimuksessa käytetyt käsitteet ovat teorian mu-

kaiset ja kattavat riittävän laajasti tutkittavan ilmiön. (Metsämuuronen 2005: 114.) Validi-

teetti näyttäytyy myös tutkimuskysymysten selkeässä jakautumisessa (Kankkunen ym. 

2013:189). Tässä opinnäytetyössä tutkimuskysymykset jakautuivat henkilön omaan hy-

vinvointiin, työyhteisön toimivuuteen ja johtamiseen, sekä organisaatiomuutokseen. 

Myös kirjallisuuskatsauksessa jaottelu oli sama. 

 

Mittarin luotettavuutta kuvastaa, että sen tiedetään mittaavan juuri niitä asioita, mitä tut-

kimuksessa on tarkoitus mitata. (Kankkunen ym. 2013: 190).  Valmis mittari voi auttaa 

saamaan luotettavaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Valmis mittari on yleensä jo testattu 

suuremmalla ihmisjoukolla ja sen luotettavuus on tutkittu ja kuvattu. Valmiilla mittarilla 

saadut tulokset ovat myös usein vertailukelpoisia. (Metsämuuronen 2009: 67).  

 

Tämän tutkimukset mittarina käytettiin jo olemassa olevaa mittaria, Kevan työhyvinvoin-

tikyselyä. Mittarin modifiointi ei rikkonut sen alkuperäistä rakennetta, vaan modifioimalla 

poistettiin tämän tutkimuksen näkökulmasta tarpeettomiksi arvioidut kysymykset pois ja 

muokattiin taustakysymyksiä siten, ettei pienemmän tutkimusjoukon anonymiteettisuoja 

rikkoutunut. Kyselylomakkeeseen lisätyillä kysymyksillä kehitysvammapalveluiden orga-

nisaatiomuutoksesta tavoiteltiin työntekijöiden mielipidettä tulevasta organisaatiomuu-

toksesta. Alkuperäisen kyselylomakkeen kysymykset muutettiin väittämiksi.  

 

Luotettavuuden arvioimiseksi pohdittiin myös työn heikkouksia. Kyselylomakkeen kysy-

mykset olivat melko yleisellä tasolla. Jos kyselylomakkeeseen olisi ennalta mietitty tar-

kempaa painotusta työhyvinvoinnin eri osa- alueisiin, olisi vastauksista saanut vieläkin 

selkeämpää ja yksityiskohtaisempaa informaatiota. Kysely olisi voinut olla myös työnte-

kijälle mielenkiintoisempi. Kyselyn teettämisen ajankohta olisi ollut parempi jo puoli 

vuotta aiemmin. Näin uusi johtamisorganisaatio olisi saanut tulokset käyttöönsä jo 

työnsä alkumetreillä. Opinnäytetyön tekijän opintojen ja työtilanteen aikataulujen puit-

teissa tulokset ja niiden myötä laadittavat kehittämiskohteet voidaan käsitellä lopullisesti 

vasta, kun uudet esimiehet olivat työskennelleet organisaatiossa lähes 10 kuukautta.   
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6.3 Tulosten tarkastelu 

6.3.1 Työntekijän voimavarat  

Työntekijää vahvistavana voimavarana voidaan tulosten mukaan pitää työntekijän koke-

musta henkilöstön riittävyydestä palvelujen tuottamiseen. Lähes puolet vastanneista oli 

sitä mieltä, että henkilöstöä on sopivasti palvelujen tuottamiseen. Näin ollen voidaan va-

rovasti todeta että tilanne kehitysvammapalveluissa on melko hyvä henkilöstön mitoituk-

sen suhteen.  Lähes puolet vastanneita arvioi, että henkilöstöä ei ole riittävästi mutta 

palvelut toimivat jollain tavalla. Voidaan siis todeta että henkilökuntaa voisi olla enem-

män, mutta työntekijöillä on taito organisoida työ siten, että palvelut toimivat. 

Tämän työn tulosten mukaan myös työntekijän omalla innostuneisuudella, sekä tarmok-

kaalla ja voimakkaalla olotilalla on merkitystä työhyvinvointiin. Kehitysvammapalveluiden 

työntekijöistä suurin osa koki päivittäin tai viikoittain innostuneisuutta ja tunsi itsensä vah-

vaksi ja tarmokkaaksi. Työntekijän innostuneisuudella tai tarmokkaalla olotilalla ei kui-

tenkaan ollut tulosten mukaan vaikutusta työntekijän kokemukseen, että hänellä olisi tar-

peeksi aikaa tehdä työnsä tai kokemukseen paremmasta yhteistyöstä yksiköiden välillä.  

 

6.3.2 Työyhteisön voimavarat 

Tässä opinnäytetyössä tutkimukseen vastanneista työntekijöistä lähes 40 % oli joskus 

joutunut henkisen väkivallan tai syrjinnän kohteeksi nykyisessä työpaikassaan. Kehitys-

vammapalveluiden työyhteisöissä tulee tavoitella nollatoleranssia kiusaamisen ja epä-

asiallisen käytöksen osalta. Tällöin työyhteisöissä on tärkeää erottaa selvästi kiusaami-

sen tai häirinnän ja työstä annettavan negatiivisen palautteen ero. 

Toimivan työyhteisön kulmakivinä pidettiin sitä, että työntekijät ovat selvillä työyksik-

könsä tavoitteista ja perehdyttäminen sujuu hyvin. Sovittujen toimintatapojen mukaan 

toimiminen yksiköissä oli tärkeää. Ristiriitojen ratkaiseminen työyksikössä jakoi työnteki-

jöiden mielipiteitä. Suurimmalla osalla kyselyyn vastanneista työntekijöistä oli kokemus 

että työyhteisössä ratkaistaan erittäin hyvin tai melko hyvin ristiriitoja. Voidaan siis to-

deta, että kehitysvammapalveluissa ristiriitojen ratkaisukyky on hyvä. 
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Luottamuksellisella ilmapiirillä oli työntekijöiden vastusten mukaan yhteys kokemukseen 

että perehdytys toimii yksikössä. Perehdytyksellä oli yhteys työntekijöiden voimavaroihin 

kohdata muutoksia ja uusia haasteita. Edellä mainittujen ristikkäisvaikutusten myötä voi-

daan pohtia, mitkä asiat lisäävät tai heikentävät esimerkiksi luottamuksen määrää työ-

yhteisöissä ja miten työyhteisöjä voisi vahvistaa hyväksymään erilaisia työntekijöitä ja 

luottamaan toisiinsa. 

 

6.3.3 Kokemukset johtamisesta kehitysvammapalveluissa 

Tulosten mukaan johtamisella on yhteys työntekijöiden työhyvinvointiin. Tämän työn tu-

lokset osoittavat, että johtamiseen kannattaa kiinnittää huomiota. Keskeiset tulokset 

osoittivat, että kehitysvammapalveluissa esimies on jakanut työyhteisölle tärkeistä asi-

oista informaatiota riittävällä tasolla. Esimies sai myös melko hyvän arvion kyvystään 

antaa palautetta ja tukea työntekijöilleen. Osa työntekijöistä olisi kaivannut esimiehen 

kantavan paremmin vastuun tekemistään päätöksistä ja myös puolueettomuuden osalta 

henkilökunnalla oli hieman eriäviä mielipiteitä. 

Informointi, puolueettomuus ja vastuun jakaminen nousivat esiin myös eri muuttujien yh-

teyttä tarkasteltaessa. Selkeä vastuunjako ja yhteiset pelisäännöt rakentavat vankan pe-

rustan hyvälle työskentelylle ja työilmapiirille. Yllättävää tuloksissa oli se, että esimiehen 

omalla innostuneisuudella tai kannustuksella ei ollut vaikutusta työntekijöiden innostuk-

seen tai kokemukseen että on ymmärretty ja hyväksytty. 

 

6.3.4 Kokemus organisaatiomuutoksesta 

Kehitysvammapalveluiden henkilökunnan ajatukset tulevasta organisaatiomuutoksesta 

olivat tulosten mukaan melko levolliset. Muutos koettiin pääosin hyvänä asiana, mutta 

moni työntekijä ei osannut sanoa tarkkaa mielipidettä asiasta. Tämä saattoi johtua siitä, 

että kehitysvammapalveluita oli johdettu useita vuosia kahden esimiehen toimesta, eikä 

henkilökunta vielä osannut arvioida useamman lähiesimiehen vaikuttavuutta, positiivista 

tai negatiivista, etukäteen. 
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Suurin osa vastanneista työntekijöistä koki, että kehityskeskustelut uusien lähiesimies-

ten kanssa auttavat yhteisten tavoitteiden asettamisessa. Osa työntekijöistä ei osannut 

vielä hahmottaa kehityskeskustelujen hyötyä. Tuloksista voidaan kuitenkin päätellä, että 

kehityskeskustelut voivat auttaa uuden esimiehen ja työntekijöiden välisen vuorovaiku-

tussuhteen aloittamisessa.  

Kehitysvammapalveluiden yksiköiden henkilöstön tiedetään kaivanneen lähiesimiehen 

läsnäoloa tiiviimmin yksiköiden arkeen. Organisaatiomuutoksella oli tarkoitus vastata tä-

hän tarpeeseen. Kyselyyn vastanneista kehitysvammapalveluiden työntekijöistä suurin 

osa oli vastaanottamassa muutosta huolettomin mielin, pieni osa kuitenkin koki epävar-

muutta muutoksen alla. Tulosten kautta voidaan todeta, että muutosprosessin läpiviemi-

nen ja siitä informointi oli onnistunut suurelta osin. Henkilökunnalla oli hyvät mahdolli-

suudet aloittaa yhteistyö uusien esimiesten kanssa. 

 

6.4 Johtopäätökset 

Työ- ja elinkeinoministeriön työolobarometrin 2015 mukaan, 67 % kuntatyöntekijöistä oli 

vastannut, ettei heillä ole mahdollisuuksia vaikuttaa lainkaan, tai voivat vaikuttaa vain 

jonkin verran omaan työtahtiinsa. (Manka & Manka 2016:19- 20.) Kehitysvammapalve-

luiden henkilökunta pärjäsi erittäin hyvin tässä tulosvertailussa, koska vastanneista työn-

tekijöistä yli 80 % arvioi vaikutusmahdollisuuksiensa olevan melko hyvät tai erittäin hy-

vät. Tämän opinnäytetyön tulosten myötä voidaan todeta että kehitysvammapalveluiden 

työntekijöiden hyvinvointia edistää tunne, että työntekoon on riittävästi aikaa. Kyselyyn 

vastanneista yli puolet oli vähintään melko tyytyväisiä työhönsä käytettävään aikaan. 

Johtopäätöksenä voidaan todeta että kehitysvammapalveluiden työntekijöillä on mah-

dollisuus ja konkreettisia keinoja organisoida työtänsä.  

 

Jotta työntekijä pystyy ottamaan myönteiset voimavaransa käyttöön, on hänellä oltava 

tunne että hän voi vaikuttaa työhönsä ja että hänellä on arvoa. Tulosten mukaan kyse-

lyyn vastanneista kehitysvammapalveluiden työntekijöistä suurin osa koki voivansa vai-

kuttaa työhönsä ja kokivat säännöllisesti innostuneisuutta ja voimaantumista työstänsä. 

Tulosten mukaan työntekijän innostuneisuudella on merkitystä työntekijän voimavaroihin 

kohdata muutoksia ja haasteita. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että vaikka asiat eivät 

aina sujuisikaan työssä, on työntekijän omalla asenteella ja voimavaroilla merkitystä työ-

hyvinvointiin. Hyvillä omilla voimavaroilla varustautunut, innostunut työntekijä pystyy 
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työskentelemään paremmin kiireessä, näkee haasteissa mahdollisuuksia ja tekee myös 

hyvää yhteistyötä muiden kanssa vaikka yhteistyö ei kokonaisuudessaan toimisikaan.  

 

Johtamisella voidaan luoda hyvä alusta työyhteisöjen ja työntekijöiden vaikutusmahdol-

lisuuksille. Tuloksista voidaan päätellä, että työntekijät tarvitsevat johtajaltaan konkreet-

tisempia asioita osoittamaan kiinnostusta tai välittämistä. Vastuun jakaminen ja tärkeistä 

asioista informointi ovat yksi konkreettisista johtamisen keinosta, joilla tulosten mukaan 

oli yhteyttä myös työntekijöiden voimavaroihin kohdata muutoksia ja haasteita. Kuten 

Järvinen (2017: 145- 146) ja Pahkin ym. (2011:8- 9.) työssä aiemmin esittävät, henkilöi-

den tulee saada tukea ja tietoa muutoksista. Osa työntekijöistä omaa hyvät henkilökoh-

taiset resurssit kohdata muutoksia, osa tarvitsee enemmän tukea selviytyäkseen uuteen 

tilanteeseen. Tulosten mukaan kehitysvammapalveluiden henkilökunta suhtautui orga-

nisaatiomuutokseen suhteellisen rauhallisin mielin. Näin ollen voidaan todeta muutosta 

koskevan informaation ja esimiehen tuen olleen melko hyvää ja oikea- aikaista. 

 

Esimiehen tehtävä on vaikuttaa osaltaan avoimeen vuorovaikutukseen työpaikalla. 

Tämä vaatii fokuksen siirtämistä asioiden johtamisesta ihmisiin. (Juuti 2006: 84.) Ihmis-

ten johtamisen kulmakiveksi nousee myös tämän työn tulosten perusteella kehityskes-

kustelut. Peter Druckerin lanseeraama kehityskeskustelu katsotaan olevan keskeinen 

johtamisen väline. Kehityskeskustelu oli 1960 ja 1970 luvuilla tavoite- ja tulosjohtamisen 

esimiehen ja alaisen välinen tehokas viestinnän väline, jossa tarkasteltiin tavoitteita ja 

arvioitiin työtä. Nykyään kehityskeskustelussa ilmenee myös työhyvinvoinnin elementit. 

Keskustelut mahdollistavat arvopohjaisen johtamisen, jossa korostuu luottamukselli-

suus, yhteisöllisyys, kannustaminen ja välittäminen. (Wink 2006: 140- 141.) 

 

 

6.5 Kehittämisehdotukset työhyvinvointityöhön kehitysvammapalveluissa 

 

Kehitysvammapalveluissa työ on sekä fyysisesti, että henkisesti kuormittavaa. Työn hen-

kisen ja fyysisen rasittavuuden vuoksi onkin tärkeää että työntekijällä on sisäisiä voima-

varoja. Koska opinnäytetyön tulosten tarkoitus on palvella kehitysvammapalveluiden esi-

miesten työtä, ottaa johtoryhmä tulokset tarkempaan käsittelyyn ja laatii yksiköille ja joh-

tamiseen kehittämistehtävät vuodelle 2019- 2020. Kehittämistehtävien kautta pyritään 

vaikuttamaan positiivisesti koko henkilöstön työhyvinvointiin, sekä kehitysvammapalve-

luiden prosessien toimivuuteen ja laatuun.  
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Tämän työn tulosten ja johtopäätösten myötä, esitän seuraaviin alueisiin kehittämisteh-

täviä kehitysvammapalveluiden johdolle; Luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen, toi-

mintatapojen läpikäyminen ja kirjaaminen työyhteisöissä, moninaisuusjohtamisen hyö-

dyntäminen esimiestyössä, sekä tarkoituksenmukaisten työkalujen käyttäminen muutos-

johtamisessa.  

 

Opinnäytetyö on nostanut esille luottamuksellisen ilmapiirin tärkeyden kaikissa työyhtei-

sön sisällä tapahtuvissa toiminnoissa. Luottamuksellisesta ilmapiiristä kirjoittaneet Juuti 

& Vuorela (2015: 48- 50.) sekä Järvinen (2017: 94- 99.) pohtivat jo aiemmin tässä työssä, 

että luottamukselliseen ilmapiiriin työyhteisössä vaikuttaa se että puhutaan juuri niiden 

ihmisten kanssa, joita asiat koskevat, ollaan oikeudenmukaisia ja annetaan palautetta 

rakentavasti ja ymmärrettävästi. Hienotunteisuuden ja rehellisyyden välinen tasapainot-

telu on myös tärkeää. Keskustelu luottamuksellisesta ilmapiiristä ja sen rakentamisesta 

tulee käydä jokaisessa kehitysvammapalveluiden työyhteisöissä. Kehitysvammapalve-

luissa on tärkeää nostaa konkreettiset asiat ilmentämään luottamuksellista ilmapiiriä yk-

sikössä ja nimetä myös konkreettiset keinot luottamuksellisen ilmapiirin kehittämiseksi. 

 

Sovittujen toimintatapojen mukaan toimiminen ja luottamuksellinen ilmapiiri vaikuttivat 

kehitysvammapalveluiden työntekijöiden kokemukseen, että jokainen on hyväksytty ja 

ymmärretty. Työntekijöiden erilaisuus voi aiheuttaa haasteita yhteisten pelisääntöjen laa-

timisessa. On tärkeää että jatkossa kehitysvammapalveluiden yksiköissä tunnistetaan 

paremmin ne toiminnot, joissa on tärkeä noudattaa työyhteisössä sovittua toimintatapaa 

ja pelisääntöjä, sekä erottaa ne toiminnot joissa voidaan päästä hyvään lopputulokseen 

erilaisilla työtavoilla.  

 

Tämän opinnäytetyön tulokset osoittavat että esimiehen toiminnalla on yhteys työnteki-

jöiden voimavaroihin kohdata muutoksia ja haasteita. Tasapuolinen, luotettava ja tietoon 

perustuva johtaminen on monien tässäkin työssä esiintyvien tutkimusten perusteella 

pohja työhyvinvoinnin johtamiselle. Kehitysvammapalveluiden esimiesten onkin seurat-

tava työntekijöiden osaamista ja vahvuuksia säännöllisesti, sekä jaettava vastuuta tasa-

puolisesti huomioiden ihmisten ominaisuudet ja osaaminen. Juuti (2006: 84- 85.) esittää, 

että työntekijän hyvinvoinnin kannalta on tärkeää löytää jokaiselle työntekijälle sopiva 

työtehtävä, missä hän voi käyttää osaamistaan. Esimies toimii ihmisten osaamisen vaa-

lijana ja luo edellytykset työskentelylle. Esimiehen on aistittava herkästi vuorovaikutusti-

lanteita ja ihmisten välistä dynamiikkaa ja saatava ne valjastettua organisaation käyttö-

voimaksi.  



45 

  

 

Tämän opinnäytetyön tulosten hyödyntäminen johtamistyössä on osa työyhteisölähtöi-

sempää johtamistapaa, jota tavoitellaan tämän päivän ja tulevaisuuden kehitysvamma-

palveluissa. Jatkuva muutoksen aikakautena kehitysvammapalveluissa on myös tunnis-

tettava tärkeät esimiestyön prosessit muutostilanteiden onnistumisen takaamiseksi. 

Työn tuotoksena nousseiden kehittämistehtävien prosessointia helpottaa keväällä 2019 

alkava johtamisen ja yrittämisen erikoisammattitutkinto, johon kehitysvammapalveluiden 

lähiesimiehet osallistuvat. Tämä työhyvinvointikysely olisi hyvä toistaa esimerkiksi lä-

hiesimieskoulutuksen jälkeen, jolloin voidaan tarkastella uudelleen esimiesorganisaation 

vaikutusta henkilökunnan työhyvinvointiin ja työyhteisöjen toimivuuteen. Kyselyn voi 

teettää esimerkiksi opinnäytetyönä. 
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Liite 1 Saatekirje ja kyselylomake 

 

SAATEKIRJE 

Työntekijöiden ajatuksia työhyvinvoinnista ja johtamisesta  

muutoksen alla - työhyvinvointikysely 

 

Hyvä kehitysvammapalveluiden työntekijä! 

 

Opiskelen Metropolia ammattikorkeakoulussa YAMK tutkintoa Sosiaali- ja ter-

veysalan johtaminen koulutusohjelmassa. Opinnäytetyöni tarkastelee työhyvin-

vointiin vaikuttavia tekijöitä, kuten yksilön omia voimavaroja, sekä työyhteisön ja 

johtamisen vaikutuksia työhyvinvointiin. 

 

Kehitysvammahuollossa on meneillään johtamisorganisaatiomuutos. Muutok-

sella pyritään vaikuttamaan positiivisesti henkilökunnan työhyvinvointiin ja yksi-

köiden toimivuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa Kehitysvamma-

huollon henkilökunnan työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä. Tutkimuksen 

avulla uusi esimiestiimi voi saada tärkeää tietoa henkilökunnan voinnista ja aset-

taa itselleen ja vastuuyksiköillensä kehittämistehtäviä työhyvinvoinnin ja työyksi-

köiden toimivuuden vahvistamiseksi. Tämän kyselyn vastauksissa on tarkoitus 

palata 2017 aikaiseen tilanteeseen johtamisessa. Työhyvinvointia koskevissa ky-

symyksissä voit peilata myös nykytilannetta. 

 

Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, johon kutsun teidät osallistumaan. 

Osallistuminen tapahtuu vastaamalla oheiseen sähköiseen kyselyyn. Kyselyyn 

vastaamiseen voi käyttää 30 minuuttia työaikaa. Kyselylinkki on auki kaksi viik-

koa, jonka aikana kyselyä voi täyttää useammalla kerralla saman linkin kautta.  

 

Tutkimukseen on saatu asianmukainen lupa. Antamanne vastaukset käsitellään 

nimettöminä ja luottamuksellisesti. Yksittäisen vastaajan tai yksikön tiedot eivät 

paljastu tuloksissa tai raportoinnin yhteydessä. Vastaukset tallentuvat Guestback 
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ohjelmaan ja tulevat vain tutkijan (allekirjoittanut) nähtäville ja käyttöön. Tutkijalla 

on vaitiolovelvollisuus antamistanne vastauksista..  

 

Opinnäytetyöni ohjaajana toimii Minna Elomaa- Krapu, Metropolia ammattikor-

keakoulu. Opinnäytetyöni tullaan julkaisemaan Internetissä osoitteessa 

www.theseus.fi. 

 

 

Ystävällisin terveisin 

Laura Tuominen 
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KYSELYLOMAKE 

 

Taustakysymykset 

1. Ikäsi 

 

alle 20 vuotta 

21- 30 vuotta 

31- 40 vuotta 

41- 50 vuotta 

yli 50 vuotta 

 

2.  Työsuhteesi luonne 

  

1= vakituinen 

 2= määräaikainen 

 

3.  Työsuhteesi kesto kehitysvammahuollossa 

  

alle 10 vuotta 

 10- 15 vuotta 

 yli 15 vuotta 

 

Johtaminen työyksikössä    
 

Johtaminen työyksikössä-osiossa arvioit lähiesimiehesi työskentelyä. Vastuksissa tulee arvioida 

vuoden 2017 johtamisjärjestelmää 

 

4. Olen tyytyväinen koko organisaation johtamistapaan 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 
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5. Esimieheni on keskustellut riittävästi kanssamme työhön ja työyhteisöön liittyvistä 

asioista 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä  

  

6. Esimieheni on kantanut vastuun tekemistään päätöksistä 

 

  

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä  

  

7. Esimieheni on rohkaissut työntekijöitään kehittymään työssään 

 

  

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä  

 

 

 

8. Esimies on antanut palautetta siitä, miten olet onnistunut  

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

  

9. Olen kokenut esimieheni toiminnan puolueettomaksi ja oikeudenmukaiseksi 

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 
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4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

 

  

10. Esimieheni on ollut innostava ja kannustava 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

11. Esimieheni on jakanut sopivasti vastuuta työntekijöilleen 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

12. Olen saanut esimieheltäni informaatiota työyhteisölle tärkeistä asioista 

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

 
  

13. Olen saanut tarvittaessa apua ja tukea esimieheltäni 

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät  

  

 

Jokaisella organisaatiolla on oma tapa tukea työntekijöitä tilanteissa joissa työnteko ei suju 

tai työntekijän työkyky on alentunut.  

 

14. Arvioi työhyvinvoinnin kehitystä työpaikallasi viimeisen vuoden aikana. Kehitys 

on… 

 

1 = mennyt selvästi huonompaan suuntaan 
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2 = mennyt jonkin verran huonompaan suuntaan 

3 = pysynyt suunnilleen ennallaan 

4 = mennyt jonkin verran parempaan suuntaan 

5 = mennyt selvästi parempaan suuntaan 

 

en osaa sanoa  

 

15. Tiedän saavani tukea organisaatioltani, jos työkykyni on heikentymässä  

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

   

16. Oletko tietoinen organisaatiosi toimintatavasta, jonka mukaan toimitaan, kun 

työntekijän työkyky on uhattuna?  

 

En 

Kyllä 

 

Jos vastasit kyllä, vastaa myös kysymyksiin 14 ja 15. 

Jos vastasi En, siirry kysymykseen 16. 

 

 

17. Miten toimintatapa mielestäsi toimii käytännössä?  

 

0 = erittäin huonosti 

1= melko huonosti  

2 =ei hyvin eikä huonosti 

3 = melko hyvin 

4 = erittäin hyvin 

 

 

18. Toimintatapa on mielestäni selkeästi kuvattu ja tieto on helposti saatavilla 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 
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Työn sujuminen työyhteisössä   

Seuraavissa kysymyksissä arvioit lähintä työyhteisöäsi, jossa työskentelet nyt 

  

19. Osallistun työyhteisöni pidemmän tähtäimen suunnitteluun  

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

 

20. Työyhteisössäni huolehditaan perehdyttämisestä 

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

  

21. Työyhteisössämme pystytään ratkaisemaan ristiriitoja 

 

0 = erittäin huonosti, huono, huonoksi, huonot 

1= melko huonosti, huono, huonoksi, huonot  

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

4 = erittäin hyvin, hyvä, hyväksi, hyvät 

  

  

22. Työyhteisössämme vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri  

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

  

 

23. Olen selvillä työyksikköni tavoitteista  

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 
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4 = täysin samaa mieltä 

 

 

  

24. Miten arvioit henkilöstön määrää työyksikkösi kannalta?  

 

henkilöstöä ei ole riittävästi ja se vaikuttaa merkittävästi palvelujen toimivuuteen 

henkilöstöä ei ole riittävästi, mutta palvelut toimivat jollain tavalla 

henkilöstöä on sopivasti palvelujen tuottamiseen 

henkilöstöä on liikaa, palvelujen tuottaminen onnistuisi pienemmälläkin henkilös-

tömäärällä 

  

25. Yhteistyö toimii yksiköiden välillä 

 

0 = erittäin huonosti 

1= melko huonosti 

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin 

4 = erittäin hyvin 

  

 

26. Työyksikössäni toimitaan sovittujen toimintatapojen mukaisesti 

 

0 = erittäin huonosti 

1= melko huonosti 

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin 

4 = erittäin hyvin 

  

27. Jokainen tuntee olevansa ymmärretty ja hyväksytty 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

28. Suosittelisitko nykyistä työpaikkaa tuttavallesi?  

 

en 

kyllä 
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Työtehtävät ja omat voimavarat   

 

 

29. Omat voimavarat kohdata muutoksia ja uusia haasteita työssäni ovat, 

 

0 = erittäin huonot 

1= melko huonot 

2 =ei hyvät eikä huonot 

3 = melko hyvät 

4 = erittäin hyvät 

  

30. Työ tarjoaa minulle mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen  

 

0 = erittäin huonosti 

1= melko huonosti 

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin 

4 = erittäin hyvin 

 

31. Voin käyttää tietojani ja taitojani monipuolisesti  

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 
32. Minulla on tarpeeksi aikaa saada työni tehdyksi  

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

33. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi työssäni   

 

0 = en koskaan 

1 = muutaman kerran vuodessa 

2 = kuukausittain 

3 = viikoittain 

4 = päivittäin 
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34. Olen innostunut työstäni 

 

0 = en koskaan 

1 = muutaman kerran vuodessa 

2 = kuukausittain 

3 = viikoittain 

4 = päivittäin  

  

 

35. Uskon terveyteni salliessa, jatkavani työssä vielä oman eläkeikäni jälkeen 

 

0 = en varmasti  

1 = tuskin 

2 = en osaa sanoa 

3 = melko varmasti 

4 = erittäin varmasti 

  

 

36. Nykyiset työtehtäväni ovat, 

 

0 = erittäin huonot 

1= melko huonot 

2 =ei hyvät eikä huonot 

3 = melko hyvät 

4 = erittäin hyvät 

 

  

 
37. Voin vaikuttaa työtäni koskeviin asioihin  

 

0 = erittäin huonosti 

1= melko huonosti 

2 =ei hyvä eikä huono 

3 = melko hyvin 

4 = erittäin hyvin 

 

38. Olen nykyisessä työyhteisössäni joutunut henkisen väkivallan, kiusaamisen tai syr-

jinnän kohteeksi  

 

0 = viikoittain tai useammin 

1 = kuukausittain 

2 = vuosittain 

3 = harvemmin kuin vuosittain 

4 = en koskaan 
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39. Oletko nykyisessä työssäsi kohdannut asiakkaiden taholta tullutta väkivaltaa (hen-

kistä tai fyysistä), kiusaamista tai uhkailua? 

 

0 = viikoittain tai useammin 

1 = kuukausittain 

2 = vuosittain 

3 = harvemmin kuin vuosittain 

4 = en koskaan 

 

 

Muutos kehitysvammahuollon johtamisorganisaatiossa 

 

40. Lähiesimiestyön siirtyminen tiimivastaaville ja vastaaville ohjaajille auttaa työn or-

ganisoinnissa eri yksiköissä 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 
 

41. Kehityskeskustelut uusien lähiesimiesten kanssa heti keväällä/ kesällä 2018 autta-

vat yhteisten tavoitteiden asettamisessa 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

 

42. Kehitysvammahuollon esimiehen tehtävä, koko kehitysvammahuollon linjauksista 

ja kehittämisestä vastaaminen organisaatiotasolla, on tärkeä 

 

0 = täysin eri mieltä 

1 = melko eri mieltä  

2 = en samaa enkä eri mieltä 

3 = melko samaa mieltä 

4 = täysin samaa mieltä 

 

 



Liite 1 

  12 (12) 

 

  

43. Minua huolestuttaa tulevat muutokset esimiestyössä 

 

ei 

kyllä 

 

 

44. Toiveita ja ajatuksia tulevasta lähiesimiestyötä 

 

avoin  pitkä
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