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ABSTRACT 
 

The personnel survey of company X aims at management research, in 
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1 Johdanto 

1.1 Henkilöstön kokemukset johtamisesta 

Tutkimus henkilöstön johtamisen kokemuksista on mielenkiintoinen ja hy-
vin vaikea näkökulma selvittää, sillä kaikilla on erilaisia ajatuksia, aisteja ja 
kokemuksia. Jokaisella työntekijällä on omat odotukset itsestään, esimie-
histään sekä ympäristöstään, jossa kukin henkilö työskentelee. Kokemuk-
set johtamisesta voivat olla moniulotteisia ja hyvin radikaaleja, mutta ta-
voitteena johtamisessa on aina päästä tiettyihin tavoitteisiin tekemällä yh-
teistyötä. 
 
Edwin A. Locken eroavaisuusteorian mukaan, jossa tutkitaan työtyytyväi-
syyttä, henkilöstön tarpeiden täyttymys ei ole niin tärkeää verrattuna sii-
hen, mitä he tuntevat ja kuinka paljon vaaditaan siihen, että henkilöstön 
tyytyväisyys täyttyy (iedunote, n.d.). 
 
Henkilöstön tyytyväisyys ja kokemukset liittyvät työpaikoilla oleviin johta-
mistapoihin. Työn valinta perustuu mielenkiintoon tehdä pienimuotoinen 
tutkimus ja analyysi henkilöstön johtamisen kokemuksista ja tyytyväisyy-
destä työpaikalla. 
 
Henkilöstön tyytyväisyyttä ja kokemuksia jatkuvasti tutkitaan ja johtamis-
tapoja pyritään tulosten perusteella parantamaan. 
Henkilöstöjohtaja Mattila kertoo artikkelissa, että esimiehet vastaavat 
henkilökunnan työn tarkoituksenperän sisäistämisestä ja tyytyväisyyteen 
työpaikalla voi jokainen vaikuttaa omalla asenteella (Laszka, 2018). 
 
Aikaisempia tutkimuksia aiheesta on esimerkiksi The Society for Human 
Resource Management (SHRM), josta ilmenee, että henkilöstö pitää tär-
keänä luottamusta että viestintää johdon ja henkilöstön välillä. (SHRM, 
2017, s. 3-9) 
 
Lähtökohta tutkimukselle on tekijän oma kokemus ja mielenkiinto johta-
miseen sekä johtamisen parempi ymmärrys tutkimuksen kautta. 
Työn tietoperusta on rajattu johtamisen kehityksen esittelyyn, jonka jäl-
keen työ pyrkii avaamaan johtamisen erilaisia toimintamalleja ja työkaluja, 
joilla kehitetään ja saadaan aikaan hyvää yhteistyötä henkilöstön kanssa, 
joka vaikuttaa esimerkiksi työpaikkatyytyväisyyteen. Läpi teoreettisen 
osion pyritään ottamaan kantaa johtamiseen niin johdon kuin henkilöstön 
näkökulmasta. 
 
Osana opinnäytetyötä on tehty henkilöstökyselytutkimus ja sen tuloksia 
käydään läpi työn tutkimuksellisessa osiossa. Tutkimuksessa on käytetty 
määrällistä menetelmää, ja kyselyyn vastasi 106 työntekijää yrityksistä X. 
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Työntekijät ovat vastanneet anonyymisti sosiaalisen median kautta kyse-
lyyn. 
 
Keskeisin idea työssä on tutkia, kuinka tärkeäksi henkilöstö kokee johta-
mistyökaluja, viestintää esimiesten kanssa sekä minkälaisia kokemuksia 
heillä on ollut esimiesten kanssa.  

 
Tutkimuskysymykset ovat kuinka näkyvää lähijohtaminen on, arvostaako 
henkilöstö viestintää esimiesten kanssa, esimiesten johtamisarviointi sekä 
kuinka tärkeää on henkilöstölle työympäristötyytyväisyys, työn seuranta, 
sekä työpaikkakannustimet. 

2 Johtamisen tausta 

2.1 Menneisyys 

Fredriksson ja Saarivirta (2015, s. 10) kuvaavat menneisyyden johtamista 
käskyttelevänä. Johtamispiirteitä ennen pidettiin sen lisäksi synnynnäisinä. 
 
1800-luvun teollinen vallankumous Isossa Britanniassa on laajasti tutkittu 
varsinkin työväenluokan näkökulmasta. History Crunch Writers - artikke-
lissa (2016) selitetään työväenluokan 16 tunnin erittäin raskaita työpäiviä, 
työpaikkojen turvattomuutta, työoikeuksien täydellistä puuttumista, al-
haista palkkaa sekä silloista radikaalia johtamista, missä valtio ei puuttunut 
yritysten toimintaan, esimerkiksi miten työntekijöitä kohdeltiin. 
 
Suomessa työntekijöiden työoloja sata vuotta sitten kuvataan hyvin sa-
mantyyppisesti kuin Ison Britannian teollisessa aikakaudessa. 1900-luvun 
alussa nähtiin nälkää, suurin osa tienasi elantonsa maataloudesta ja lap-
setkin joutuivat tekemään erittäin kovaa työtä selvitäkseen. Kaupungeissa 
taas oli kulttuuria, mutta eläminen siellä oli myös kovaa työskentelyä. 
(Suomenmaa, 2018) 
 
Työväkeä ei kunnioitettu työpaikalla eikä yhteiskunnassa. Silloinen henki-
löstö oli siis vailla oikeuksia ja työpaikkatyytyväisyyttä. Henkilöstön johta-
minen perustui yrittäjien ja valtion yksipuoliseen valtaan. 
 
Teknologinen ja teollinen kehitys sekä dynaaminen väestökasvu alkujaan 
Euroopassa vaikutti ihmisten parempiin mahdollisuuksiin muuttamaan ja 
kehittämään uusia johtamistyylejä ja olla osa johtamista. 
 
Vasta 1970 - ja 80 - luvulla tapahtui käytännöllinen johtamisen murros be-
havioralistiseen suuntaan, jossa tavoitteena oli yksilöidä johtamisen kautta 
jokaista työntekijää. Samassa yhteydessä johtamisen rooli muuttui käske-
västä mallista demokraattisempaan muotoon. Tähän muutokseen vaikutti 
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nopeasti kehittyvä yhteiskunta, jossa työntekijöiltä alettiin vaatia enem-
män työponnistuksia ja työnopeutta, jonka myötä nousi pintaan enemmän 
ajatuksia ja kyseenlaistamista. Tämän lähtökohtana oli seurata työntekijöi-
den käyttäytymistä, motivaatiota, työn kiinnostavuusastetta sekä työteho-
kuutta nopeasti muuttuvassa ympäristössä. (Fredriksson & Saarivirta, 
2015, 11-19) 
 
Työläisten oikeudet ja työolot kohenivat ja tulevat muutokset tulisivat ta-
kamaan tasa-arvoisuutta, vuorovaikutteista käyttäytymistä sekä yhteis-
kunnallista luottamusta nykyajan henkilöstölle. 

2.2 Nykyaika 

Johtamisen muutos näkyy nykypäivänä esimerkiksi viestinnässä. Pekka 
Seppäsen kolumnissa (Yle uutiset, 2019) mainitaan, että työntekijä on ny-
kymaailmassa moniosaaja, alaisia kutsutaan tiimiläiseksi, ja yrityksessä ta-
pahtuva murros eli kehitys on korvautunut johtavaksi yritykseksi. Vaikka 
kolumnista huokuu ironisuutta, on selvää, että jokaisen muutoksen yhtey-
dessä syntyy uusia käsityksiä ja sanastoa. Tässä yhteydessä moniosaami-
nen ja yrityksen murros johtamisessa synnyttää henkilöstölle enemmän 
luottamusta ja hyviä kokemuksia.  
 
Nykyajan johtamisen positiivisen saavutuksen merkki on esimerkiksi työn-
tekijöiden ja johdon viestinnällinen synkronoituminen. Hierarkia työpai-
koilla on joustavampi, ja yhteiskunnallinen että yrityksellinen lähtökohta 
on ihmisten tasa-arvoisuus. 
 
Nykyään johtamisen ja henkilöstön suhde on huomattavasti yhtenäisempi 
ja tähän löytyy myös syitä ja seurauksia. Viestinnällinen esteettömyys esi-
merkiksi esimiehen ja alaisen välillä mahdollistaa parempaa ja luovampaa 
johtamista että positiivisia tuloksia työnteossa. Henkilöstön ja johdon väli-
nen yhteistyö piilee kuuntelemisessa ja keskustelemisessa sekä jämäkässä 
tavoitteiden ja osaamisen johtamisessa. (Talouselämä, 2017) 
 
Nykypäivän johtamisen pitäisi olla alaisia motivoiva, innostava että kan-
nustava. Esimerkiksi transformationaalinen johtajuus keskittyy roolimal-
liin, mutta samalla kyseinen malli ohjeistaa jokaista johtajaa ja parantaa 
heidän johtamisen taitoja. (Vaasan Yliopisto, 2018) 
 
Tepretin ja Tunan henkilöstötyytyväisyyden ja johtamistyylien tutkimuk-
sessa (2015) on selkeästi osoitettu, että hyvä henkilöstöjohtamisen tyyli on 
yleisimmin tuloksellisuutta hakeva ja transformationaalinen henkilöstöä 
kohtaan, joka merkitsee esimiehen ja työntekijän hyvän suhteen. Esimer-
kiksi itsekuri, johtajan asettamat vaatimukset ja tavoitteet sekä henkilös-
tön tunteminen ovat henkilöstölle tärkeitä asioita tutkimuksen mukaan. 
(Tepret & Tuna, 2015, s. 676-677) 
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1. Kuva Henkilöstötyytyväisyystutkimus (Tepret & Tuna, 2015, s. 676) 

Johtamisen lähestymistapa on näin avoimempi, tuloksia hakeva sekä esi-
merkillinen. Henkilöstö voi tämän nojalla luottaa sekä johtoon, että omiin 
kollegoihin ja tämä vaikuttaa sekä henkilöstön että johdon hyviin koke-
muksiin ja tyytyväisyyteen. 
Henkilöstön ja johdon suhdetta siis pyritään oikeilla käyttäytymisen mal-
leilla ohjaamaan enemmän yhtenäisempään muotoon. 
 
Henkilöstön reilu kohtelu työpaikalla on nykypäivää ja siitä vastaa suurim-
maksi osaksi työnjohto. Työnjohtoa koulutetaan erilaiseen työpaikkahäi-
rintäehkäisyyn ja henkilöstölle selitetään työturvallisuus, johon liittyy esi-
merkiksi henkilöstön työpaikkahäirintä. (JHL, n.d.) 
 
Työpaikkahäirinnälle on olemassa työturvallisuuden lainsäädäntö. 
Jos esimerkiksi työnjohto puuttuu perusteettomasti työntekoon, nöyryyt-
tää henkilöstöä käskyjen antamisen kautta tai käyttää työnjohtovaltaa 
epäasiallisesti, kyseessä on häirintä, joka voi vaarantaa työntekijän tervey-
den ja siihen on pakko puuttua heti. (Työsuojelu, n.d.) 
Tämän lainsäädännön vuoksi myös johtajien pitää olla varuillaan ja varo-
vaisia, miten kohtelevat omaa henkilöstöä nykypäivänä. 
 
On hyvin monimutkaista sanoa, että nykyajan yritysten johtaminen olisi 
täysin demokraattista, koska yrityshierarkia on edelleen tarpeellinen.  
Tänään käytetään hyvin usein muutosjohtamista, jonka tarve perustuu no-
peasti kehittyvään ympäristöön.  
 
Muutosjohtamisessa johtajan rooli henkilöstön suhteen näkyy sosiaalisena 
vaikuttajana, joka ylläpitää järjestystä ja hyvää työilmapiiriä sekä selittää 
tavoitteet (Fredriksson & Saarivirta, 2015, s. 11-12). 
 
Muutosjohtamisessa on Ilmarisen (n.d. , s. 3-9) mukaan hyvin tärkeää, että 
henkilöstö on osa kehitystä yhteistyössä johdon ja esimiesten kanssa, 
koska muutos vaikuttaa kaikkiin. Jokaisen muutoksen yhteydessä pitäisi 
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myös huolehtia henkilöstön hyvinvoinnista, jotta muutokset sujuisivat kai-
kin puolin hyvin. Yrityksien hierarkia siis toimii edelleen työkuvien selkeyt-
tämisessä, mutta hierarkia on avoin ja yhtenäinen, reilu ja ihmisille tasa-
arvoinen. 
 
Yrityksen hierarkia perustuu suoraan johtamiseen. Yrityksen hierarkia eli 
johtoportaikko takaa systemaattisen henkilöstöjohtamisen, työnjohtami-
sen ja nykypäivänä myös henkilöstön hyvinvoinnin johtamisen, joka taas 
vaikuttaa hyviin kokemuksiin.  
Kuvassa 1 on esimerkki yrityksen hierarkiasta, joka kuvaa henkilöstön ja 
johdon työtehtävälinjaa nykypäivänä. 
 

 

2. Kuva Yrityksen viisikerroksinen johtoportaikko (Tutor2u, n.d.) 

2.3 Johtaminen tulevaisuudessa 

Globaali kasvu, erilaiset teknologiat ja viestintävälineet vaikuttavat tulevai-
suuden johtamiseen. Johtamisen laatuja pitää kuitenkin edelleen muistaa 
kiihtyvissä muutoksissa. 
 
Organisaatiokehittäjä Mäenpää kuvailee tulevaisuuden johtamista myös 
henkilöstön näkökulmasta, joka tarvitsee vapautta, luottamusta, arvos-
tusta, itsenäisyyttä, mutta myös palautetta. Mäenpää myös mainitsee, 
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että tulevaisuudessa henkilöstö kaipaisi myös enemmän varmuutta. Tule-
vaisuuden johtajien taas pitäisi olla enemmän inhimillisiä, empaattisia, 
rohkeita sekä itsereflektiokykyisiä. (Wise Consulting, 2020) 
 
Nykypäivän työskentelyssä on selkeästi tiedostettu, että työmäärä on kas-
vanut huomattavasti aikaisemmasta ja yhdeltä työntekijältä vaaditaan mo-
niosaisuutta sekä isoja työpanoksia. 
 
Etätyöskentely on uudempi työskentelytapa, joka ei vaadi fyysistä läsnä-
oloa työpaikalla. Tulevaisuudessa etätyöskentelyyn liittyvän etäjohtami-
sen on arveltu yleistyvän kulujen vähentämisen vuoksi. Amerikkalaisen tut-
kimuksen mukaan etätyöskentely alentaa vuodessa yrityksen kiinteistöku-
luja jopa 10 000 Amerikan dollaria per työntekijä (Wilkie, 2019). 
Tällöin toimistojen merkitys katoaa ja ihmiset tulisivat olemaan tulevaisuu-
dessa vielä enemmän itsenäisempiä. Etäjohtaminen ja henkilöstön itsenäi-
syys kuulostaa monien korvissa mahdottomalta johtamisen näkökulmasta. 
 
Etäjohtamisen katsotaan olevan hyvin pitkälti menestyksekästä silloin, kun 
johtajalla on hyviä viestintä- ja johtamistaitoja, jopa parempia kuin fyysi-
sessä johtamisessa, ja on tärkeää luoda luottamuksellinen tasapaino ja oh-
jeistaa henkilöstö itsenäiseen työskentelyyn eli itseohjautuvuuteen. Vies-
tinnän pitää olla myös intensiivistä. Luottamuksenosoitus on etäjohtami-
sessa tärkeässä roolissa sen vuoksi, jotta henkilöstö saa rohkeutta, itsevar-
muutta, energiaa, hyvää oloa sekä sitoutuu työntekoonsa. (TTK, 2018) 
 
Esimiesten koulutus sekä ohjeistus itsenäiseen työskentelyyn etäjohtami-
sessa on haasteellista. Itsenäisyys työskentelyssä on jokaiselle ratkaiseva 
tekijä laadulliseen työhön, mutta se saattaa luoda sosiaalisia etäisyyksiä, 
väärinymmärrystä esimiehen sekä muiden työtehtävistä että hajamieli-
syyttä.  
 
Passiivinen esimiesviestintä, kuten tavoittelemattomuus epäluottamus 
työntekijöitä kohtaan alentaa voimakkaasti työntekijän motivaation hoita-
maan työt, mutta amerikkalaisen kyselyn mukaan etäjohtamisessatyönte-
kijät pystyvät tekemään jopa 25 % efektiivisemmän työtuloksen suhteessa 
toimistolla oleviin työntekijöihin. (SHRM, 2009) 
 
Etäjohtamiseen liittyvässä virtuaalisessa ja sähköisessä viestinnässä tär-
keimmät ydinkohdat ovat dynaaminen ja jatkuvan suunnan näyttäminen, 
teknologiaan perehdyttäminen, työosaaminen sekä luottamuksen kehittä-
minen virtuaalisessa ympäristössä (TTK, 2018). 
 
Kuvassa 3 korostetaan virtuaalinen vuorovaikutus sekä työkalut, joita tar-
vitaan etäjohtamiseen. Kuvassa näkyy myös, miten näitä työkaluja käyte-
tään. 
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3. Kuva Etäjohtaminen ja virtuaalinen vuorovaikutus työyhteisössä 
(TTK, 2018). 

Etäjohtamista ja virtuaalista työskentelyä tullaan käyttämään intensiivi-
semmin aktuaalisen vuoden 2020 Covid-19 maailmanlaajuisen pandemian 
leviämisen myötä ja käytännössä nyt korostuu entistä enemmän virtuaali-
suuden ja digitaalisuuden rooli työskentelyssä. 
 
Niin kuin etäjohtamisessa, viruksen aiheuttama fyysisen läsnäolon kielto 
työssä ja ihmisten kohtaamispaikoissa tulee loogisesti aiheuttamaan sosi-
aalisia etäisyyksiä ja ongelmia tulevaisuudessa. 
 
Huovinmaa (Duunitori, 2020) ohjaa johtajia vaikeassa tilanteessa selkey-
teen, tavoiteltavuuteen, vastuullisuuteen ja oikeisiin asioihin keskittymi-
seen. Henkilöstölle tämä on tärkeää, koska heidän pitää tuntea turvalli-
suutta ja vakautta oikealla johtamisviestinnällä epävarmassa tilanteessa, 
joka taas antaa hyvän kuvan esimiehestä. 
 
Tulevaisuuden henkilöstön hyvät kokemukset johtamisesta riippuvat pal-
jon tulevaisuuden johtajista. ’’Uusi aika edellyttää uudenlaista johta-
juutta’’ (PALTA ry, 2018, s. 4). 
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3 Johto ja henkilöstö 

3.1 Johdon rakenne ja tehtävät 

Johtamisen demokraattinen lähestymistapa on näkynyt esimerkiksi siinä, 
että työntekijät voivat kertoa omia mielipiteitä ja parannusehdotuksia joh-
tamisen malleihin ja asenteisiin. Myös erilaiset tutkimukset ovat lisänneet 
ymmärrystä johtajuudesta suhteessa työn tekemiseen nykypäivänä.  
 
Kuvasta 4 nähdään, että tärkeä johtamistyökalu liittyy työntekijöiden mo-
tivoimiseen, innostamiseen, esimerkillisyyteen, rehellisyyteen sekä ongel-
manratkaisukyvykkyyteen, jotta henkilöstön ja johdon välille syntyisi luja 
luottamus, yhteistyö ja työinnokkuus. 
 

 

4. Kuva Johtajien tarvitsemat taidot (HBR, 2014). 

Kyselyssä on analysoitu eri johtamistehtävien vaatimukset sekä niiden työ-
suuntautuminen. 
Esimerkiksi alempi johto ja keskijohto eli Middle Management keskittyvät 
kyselyn mukaan enemmän henkilöstön viestintään ja operatiiviseen ongel-
manratkaisuun, kun taas korkeampi johto, eli Top Management, keskittyy 
strategisiin yritysasioihin ja niiden kehitykseen: 
 

• Toiminnan seuranta ja henkilöstön lähestymistapakehitykset 

• Virheiden seuranta 

• Inhimillisten ja taloudellisten faktorien seuranta  

• Henkilöstötyytyväisyyden seuranta työpaikalla 
 
(HBR, 2014) 
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Johdon rakenne perustuu hierarkiaan, jossa on kolme johtotasoa: 
 

• Alempi johto 

• Keskijohto 

• Ylempi johto 
 

 

5. Kuva Johtotasot ja johtamisen hierarkia organisaatioissa (Lumen-
candela, n.d.) 

Alemmassa johdossa ovat esimerkiksi esimiehet, jotka pitävät huolta hen-
kilöstöstä ja koko osastosta. Henkilöstöongelmat ja niiden ratkaisut, hen-
kilöstön motivaatio, suunnan näyttäminen sekä työn laadun arviointi kuu-
luu ensisijaisesti alemmalle johdolle. 
Keskijohto taas vastaa toiminnan järjestämisestä ja sen aktivoinnista isossa 
mittakaavassa. Keskijohto on yhteistyössä alemman johdon kanssa, jossa 
esimerkiksi suunnitellaan ja toteutetaan kannustinohjelmia ja keskitytään 
henkilöstön työnseurantaan.  
Ylempään johtoon kuuluu toimitusjohtajat, varatoimitusjohtajat sekä hal-
lituksen jäsenet. Tämän johdon tärkeimpiin työtehtäviin kuuluu tavoittei-
den ja strategioiden suunnittelu sekä yrityssääntöjen luominen. Johto vas-
taa koko yrityksen kulusta ja toiminnasta. Keskijohdon päälliköt ovat tiet-
tyyn pisteeseen asti yhtä päteviä kuin ylemmän johdon toimitusjohtajat. 
(Lumen, n.d.) 
 
Voidaan mainita, että keski – sekä ylempi johto on tietynlainen visionääri 
ja strategi tärkeissä hankkeissa, kun taas alempi johto on taktikko, joka kes-
kittyy tiettyyn yksikköön ja siihen liittyviin suoranaisiin toiminnallisiin asi-
oihin reaaliajassa yhteistyössä henkilöstön kanssa, jotta henkilöstön ja joh-
don tavoitteet saavutettaisiin. 
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Jakosuon väitöskirjassa (2005) on tutkittu Suomen postin henkilöstö – että 
asiakastyytyväisyyden yhteyksiä laajassa mittakaavassa. Väitöskirjassa tu-
livat esille esimerkiksi asiakkaiden tyytyväisyys palveluihin ja henkilöstön 
puolelta tyytyväisyys esimiehiin ja johtamiseen. Työssä selkeästi osoitet-
tiin, että asiakkaat näkevät toiminnassa parantamisen varaa esimiesten 
luottamuksessa henkilöstöä kohtaan. Henkilöstö taas kaipaa vähemmän 
esimiesten siirtoja, sillä näkevät liian useissa esimiesmuutoksissa ongel-
man toiminnan epävakaudessa, joka vaikuttaa henkilöstön työpaikkatyy-
tyväisyyteen. (Jakosuo, 2015, s. 169-172) 
 
Huono luottamus esimiesten ja työntekijöiden kesken yrityksen sisällä siis 
näkyy yrityksen ulkopuolella edustavana toimintana myös negatiivisesti. 

3.2 Strateginen johtaminen ottaa henkilöstön huomioon  

Strategia tulee kreikkalaisesta sanasta στρατηγία (stratēgia) ja tarkoittaa 
sotilaallisten joukkojen johtajaa ja niiden johtamista kuten joukkojen siir-
toja, tulevaisuuden ennustusta ja johtajien sotasuunnittelua. Tavoitteena 
on aina voittaa. Strategiassa on Clausewitzin mukaan kyse sotavoimien, 
kuten resurssien käyttämisestä, jotta päämärät saavutettaisiin. (Maanpuo-
lustuskorkeakoulu, 2009, s. 6-7) 
 
Ihmiset, jotka pystyivät käyttämään strategioita, olivat kirjallisten lähtei-
den mukaan esimerkiksi antiikin Rooman strategit tai toisen maailmanso-
dan sotilaat. Sodasta palanneet sotilaat 1940-luvulla aloittivat strategisen 
johtamisen implementoimista liiketoimintaan. (Gummerus, 2018) 
 
Strategiaa käsitteenä voidaan ymmärtää liiketoiminnassa tulevaisuuden 
ennustuksena, mikä liittyy suoranaisesti henkilöstöjohtamiseen. Hyvä stra-
tegiantekijä on liiketoiminnassa persoona, joka näkee nykytilanteen ja tu-
levaisuuden oikein. Tämä vaatii laajaa ymmärrystä, virheiden kokemista 
sekä muiden liiketoimien seurantaa.  
 
Strategiseen johtamiseen liittyy systemaattisuutta: 
 
"Organisaatio on muutoksessa elävä systeemi, kuin elävä organismi, siksi 
organisaatiolla on kyky uusiutua sen parissa työskentelevien ihmisten joh-
dosta. Strategia on luotava organisaation rakenteen mukaiseksi, jousta-
vaksi ja ihmisten potentiaali sekä verkostot huomioon ottavaksi" (Gumme-
rus, 2018). 
 
On siis välttämätöntä, että henkilöstö on laajasti mukana elävässä organi-
saatiossa sekä sen kehittämisessä ja sen potentiaali on otettava aina huo-
mioon, jotta syntyisi yhteinen tavoite ja voitto sekä henkilöstön hyvät ko-
kemukset johtajistaan. 
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Michael Porterin strategiat taas keskittyvät kulujen johtamiseen ja asiak-
kaisiin, mutta niiden saavuttamiseksi tarvitaan hyvää henkilöstön arvoket-
jua sekä arvostettua työnantajaimagoa (First Person, 2017). 
 
Kuvassa 6 visualisoidaan strategista johtajuutta markkinoilla, joka haetaan 
monitoroimalla kustannuksia ja keskittymällä kustannusten suunnittelui-
hin kysynnän, kilpailijoiden sekä henkilöstön avulla. 
Tätä työkalua voidaan heijastaa esimerkiksi henkilöstön työpanoksiin ja 
työskentelyasenteeseen, koska työntekijä voi olla liiketoiminnalle joko 
kulu tai voitto. Jos henkilöstö on tyytyväinen johtamiseen, työilmapiiriin ja 
työhön itsessään, tällöin työpanos tuottaa yritykselle sekä voittoa, että 
strategisen lähestymistavan johtamisessa: 
 

• Kustannusten johtajuus  

• Erilaistuminen muista 

• Kustannuskeskittyminen  

• Keskittyminen erilaistumiseen 
 

 

6. Kuva Porterin markkinajohtajuuden strategian malli (Riley, 2019). 
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3.3 Taktinen johtaminen henkilöstöä varten 

Taktiikka eli metodi on enemmän lyhytaikaisempi ja huomattavasti opera-
tiivisempi suunnitelma ja järjestely, jossa johonkin yksikköön tai muuttu-
jaan vaikutetaan heti, mutta se ei vaikuta isoihin muutoksiin pitkällä aika-
välillä. Taktiikka käsitteenä liittyy myös muinaiseen sotastrategiaan. Clau-
sewitz kuvaa taktiikkaa sotavoimien käyttönä yksittäisessä taistelussa 
(Maanpuolustuskorkeakoulu, 2009, s. 6). 
 
Taktinen johtaminen on tärkeä henkilöstön näkökulmasta sen vuoksi, 
koska se näyttää suoraan ja reaaliaikaisesti, mitä pitää tehdä ja miksi.  
Taktisen johtajan tehtävä on delegoida henkilöstölle tehtäviä, jotka pitää 
tehdä, jotta voidaan siirtyä uuteen tehtävään. Kyseinen johtaja taktisesti 
myös selittää miksi työtehtävät ovat tärkeitä. (Rhytms Systems, 2020) 
 
Henkilöstölle esimies, joka käyttäytyy taktisesti on aktiivinen malli, jossa 
työnteko aktivoidaan ja tämä synnyttää työntekijöissä ongelmanratkai-
suhalukkuutta. Jotta tämä olisi mahdollista, tarvitaan molemminpuolista 
joustavuutta. Tämä myös alentaa merkittävästi  yrityksen kuluja. (Graeber, 
2018) 
 
Kuva 7 näyttää liiketoimintasuunnitelman, jossa pitää olla mukana myös 
yritystaktiikka. Taktiikka on yrityksessä yksi ensimmäisistä operatiivisista 
lähestymistavoista, jolla henkilöstö ja johto saa aikaiseksi yhteistyön. 
 

 

7. Kuva Strategian ja taktiikan ero (ITsGuru, 2017).  



13 
 

 
 

3.4 Suomalainen johtaminen  

Suomessa esiintyvää johtamismallia voidaan rinnastaa pohjoismaalaiseen 
tai skandinavialaiseen johtamiseen sen yhtäläisyyksien takia. 
Työelämä 2020 – tutkimuksessa kuuluisten suomalaisien yrityksien johta-
jilta kysyttiin, mikä on suomalainen johtajuus ja mihin se perustuu.   
Suomessa johtaminen perustuu seuraaviin perusarvoihin: 
 

• Matala hierarkia 

• Luottamus 

• Asiantuntemus 

• Ratkaisukeskeisyys 

• Hyvä yhteinen arvopohja 

• Vaatimattomuus 

• Rehellisyys 
 
(TEM, 2018, s. 17) 
 
Suomalainen johtaja on helposti lähestyvä henkilö, joka vaikuttaa henki-
löstön tyytyväisyyteen ja helpompaan ohjattavuuteen sekä muokkaa joh-
tamista olemalla avoin uusille kehitysideoille. Maanläheisyys suomalai-
sessa johtamisessa näkyy hyväntahtoisuutena, nöyryytenä sekä vaatimat-
tomuutena, mikä saa aikaan kaikkien kunnioituksen ja selkeän linjauksen. 
Suomalaisten organisaatioiden kuvaillaan insinöörimäisiksi ja prosessien-
hallinoiviksi, jossa ei keskitytä paljon psykologisiin muuttujiin eikä henki-
löstöviestintään. (TEM, 2018, s. 9-21) 
 
Vaikka insinöörimäisyyttä nähdään huonona puolena sosiaalisissa suh-
teissa, on tutkimuksessa korostettu myös johtamisosaamista, jossa johta-
jat ymmärtävät ja osaavat asettua esimerkiksi työntekijän asemaan. 
 
Ylen uutisten tutkimuksen mukaan (2019) 20 toimitusjohtajista, joilta ky-
syttiin asepalveluksen yhteyksiä yritysjohtajan asemaan, 14 johtajaa saivat 
johtajakoulutusta varusmiespalveluksessa ja 13 oli käynyt reserviupseeri-
koulun. Tutkimuksessa mietteenä oli, antaako Suomen armeijan johtaja-
koulutus valmiuksia yritysjohtamisessa.  
 
Auran Faktat- Blogissa esitellään tutkimus johtamisen tasosta Suomessa 
sekä henkilöstötyytyväisyydestä. 
Auran mukaan hyvä johtaminen ja johtajuus kehittävät henkilöstön moti-
vaatiota ja osaamista sekä vastuunkantoa yksilötasolla (Auran Faktat, 
2020). Kuva 8 kuvaa johtamisen vaikutusta henkilöstöön ja johtamisen ke-
hitystä Suomessa. 
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8. Kuva Ihmisten johtaminen kehittyy Suomessa oikeilla strategioilla 
(Auran Faktat, 2020) 

3.5 Tomáš Baťan johtaminen 

3.5.1 Johtaminen henkilöstöhyvinvoinnin avulla 

Tšekkoslovakialaisella kenkä – ja kumiyrityksellä Baťalla oli 1900-luvun en-
simmäisellä puoliskolla henkilöstöjohtamisen tyyli, joka meni oman ai-
kansa edellä. 
 
Baťa System Management (BSM) oli johtamismalli, jossa tavoitteena oli 
hallinnoida jokaista yksikköä riippumatta muista. Hallinnointi tapahtui 
henkilöstön johdosta, joka koulutettiin itsekuriin, hyviin kirjanpidollisiin ja 
myynnillisiin taitoihin sekä tarkkaan alan osaamiseen. Yrityksen kokonais-
tavoite oli palvella yhteiskuntaa ja kantaa isoa yhteiskuntavastuuta. Perus-
taja Tomáš Baťa uskoi siihen, että työntekijöiden hyvinvointi ja laadukas 
koulutus yrityksen sisällä mahdollistaa menestyksekkään yrityksen ja sen 
täydellisen johtamisen myös yrityksen ulkopuolella. Hän myös uskoi siihen, 
että isolla yrityksellä on vastuu huolehtia ympäristöstään ja yhteiskun-
nasta, jossa se elää. Vastuu tapahtui aina yksilötasolla koulutuksen yhtey-
dessä. (Lednický, 2001, s. 14-25) 
 
Kuvassa 9 näkyy Baťan organisaation johtamistavoitteet. 
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9. Kuva Baťan tavoite johtamisessa (Zelený, 2010, 108). 

Laajassa tutkimuksessa Baťan johtamismallista on tutkittu henkilöstön 
osaamista, elintason laatua, sekä yrityksen yhteiskuntavastuuta. Tutki-
muksessa kuvaillaan henkilöstön kasvumahdollisuuksia yrityksessä, henki-
löstöetuja, yrityksen rakennuttamat asunnot, sairaalat, teatterit, korkea-
koulut, yrityspankit sekä erilaiset vakuutukset ja muut lisäedut, joita Baťa 
tarjosi työntekijöille. (Koncitikova, Gregar, 2012, s. 1-6) 
 
Kuvassa 10 nähdään Baťan rakennuttamat asutusalueet työntekijöille. 
 

 

10. Kuva Baťan talot työntekijöille (Praha Neznama, n.d.) 
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Baťalla oli kehittynyt järjestelmä työntekijöiden hyvinvointia varten, jossa 
korostuivat sosiaalinen, koulutuksellinen, kulttuurinen ja terveyshuollolli-
nen kokonaisuus. Henkilöstöllä oli oma kirjasto, sosiaalinen klubi, urheilu-
alueet että modernit elokuvateatterit, sillä yrityksen perustaja uskoi, että 
henkilöstön hyvinvointi ja osaaminen on kulmakivi hyvälle ja menestyvälle 
yritystoiminnalle. (Culík, Končitíková, & Staňková, 2014, s. 19-20) 

3.5.2 Baťan johtamisfilosofia henkilöstön keskuudessa 

Yrityksen menestys on kiistämättä johtunut hyvästä koulutuksesta ja työ-
filosofiasta Baťan yrityksessä. Vaatimukset henkilöstön pääsemiseksi joh-
tamistehtäviin olivat suuret. Työntekijän piti käydä osastonsa kaikki tehtä-
vät läpi ennen kuin hänet harkittiin osaston esimieheksi. Tämä johtui siitä, 
että esimiehet tuntisivat paremmin oman osaston alaisia sekä heidän 
työnsä, jotta työn ja työntekijöiden johtaminen ei olisi sattumanvaraista. 
(Hrozková, 2017, s. 39-42) 
 
Yrityksellä oli henkilöstölle myös oma johtamiskoulu, jossa henkilöstö si-
säisti tarkasti oman osastonsa johtamistehtäviä. Johtamista myös tarkasti 
suunniteltiin ja sen jälkeen vasta toteutettiin. Johtamisessa muiden muu-
assa vaadittiin epähierarkiaa alaisten ja esimiesten välillä ja kaikkia piti 
kohdella samalla tavalla työtehtäviin katsomatta. Tärkeä johtamisen lähes-
tymistapa liittyi myös esimiesten esimerkillisyyden näyttämiseen. 
(Žižlavská, 2010, s. 23-25) 
 
Johtaminen ei koskenut siis vain esimiehiä, vaan kaikkia työntekijöitä yri-
tyksen sisällä. Ideana oli saada yritykseen mahdollisimman sopivia työnte-
kijöitä, jotka olivat itsenäisiä ja oma-aloitteisia esimerkiksi kehittämään yri-
tyksen toimintaa. Tämä strategia sai koko henkilöstön ajattelemaan johta-
valla tavalla. Tärkeää oli myös henkilöstön vastuullisuus, jota yrityksessä 
tarkasti seurattiin kirjanpidon ja lähijohtamisen avulla. 

4 Henkilöstökyselyn tutkimus 

4.1 Aineisto ja menetelmät 

Henkilöstön kokemuksia johtamisesta ja työtyytyväisyyttä voi mitata mo-
nella kysymyksellä ja lähestymistavalla. Tässä tutkimuksessa henkilöstön 
kokemuksia johtamisesta on kerätty kvantitatiivisella eli määrällisellä me-
netelmällä kyselyn avulla yrityksestä X anonyymisti sosiaalisen median 
kautta.  
 
Kyselyllä pyritään selvittämään henkilöstön arviointeja johtamisesta. Ta-
voitteena on selvittää, arvostaako henkilöstö viestinnän esimiesten 
kanssa, onko lähijohtaminen näkyvää ja missä suhteessa henkilöstölle on 
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tärkeää työpaikkakannustimet, työympäristötyytyväisyys sekä työn seu-
ranta. Tutkimuksessa kysytään vastaajilta myös arviointia esimiehistä joh-
tamisessa. Kyselyyn vastasi 106 työssä käyvää henkilöä, joista 89 ovat työn-
tekijöitä ilman esimiesvastuuta ja 17 ovat esimiehiä. 
 
Tutkimuskysymykset ovat: 
 

• Kuinka näkyvää lähijohtaminen on? 

• Arvostaako henkilöstö viestintää esimiesten kanssa? 

• Esimiesten johtamisarviointi 

• Kuinka tärkeää on henkilöstölle työympäristötyytyväisyys, työn 
seuranta, sekä työpaikkakannustimet? 

 
’’Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensä kartoitettua ole-
massa oleva tilanne, mutta ei pystytä riittävästi selvittämään asioiden 
syitä’’ (Heikkilä, 2014, s. 8). 
 
Tässä tutkimuksessa käytetään määrällistä toteuttamistapaa, joka pohjau-
tuu tutkimuskysymyksien arvioimiseen. Kyselyn kysymysten perusteella 
pyritään samaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, joihin ei haeta syitä 
vaan suhdetta johtamisen tärkeyteen, näkyvyyteen ja arviointiin.  
Kuva 11 näyttää työn tutkimusstrategia-asetelman. 
 

 

11. Kuva Tutkimusstrategiat (Koppa, 2014) 
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4.2 Henkilöstökyselyn esittely ja tarkastelu 

Henkilöstökysely pyrkii selvittämään tässä tutkimuksessa arviointeja lähi-
johtamisesta, viestimisestä johtajien kanssa, johtamisen merkityksestä, 
sekä työympäristötyytyväisyydestä. Tämän avulla pyritään selvittämään, 
kuinka tärkeitä kysytyt asiat johtamisesta henkilöstölle ovat ja onko johta-
minen kuinka näkyvää. 
 
Vastaajilta kysyttiin yhteensä 4 arviointikysymystä liittyen lähijohtami-
seen, johtajien arviointiin sekä johtamisen työkalujen arvioimiseen: 
 

1. Työtaso (Mikä on työtasosi/Työtehtäväsi?) 
2. Lähijohtaminen (Oletko joskus nähnyt fyysistä koordinointia tai jon-

kun johtavan ihmisiä työpaikallasi?) 
3. Transformationaalinen johtaminen (Kuinka tärkeäksi koet viestin-

nän esimiesten kanssa?) 
4. Esimiehet (Miten arvioisit nykypäivän esimiesten sosiaalisia taitoja, 

johtamistaitoja sekä johtamisosaamista?) 
5. Työympäristö, - seuranta – sekä työkannustimien arviointi 

 
Työtehtävä kysyttiin vastaajilta sen vuoksi, jotta tutkimuskysymyksille löy-
tyisi vastaajien työtehtävärakenne. 
 
Arvioitavat kysymykset ovat jaettu neljään osaan: 
 

• Lähijohtamisen tiedostaminen 

• Johtamisviestintä  

• Esimiehet  

• Johtamisen työkalut 

Taulukko 1. Henkilöstökyselyn kysymysten arviointi 
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4.2.1 Henkilöstökyselyn vastaajien työasema 

 

12. Kuva Työasema 

Kuvan 12 mukaisesti esitetään vastaajien työtehtävät, jotka viittaavat sii-
hen, kuinka moni tekee johtamistehtäviä. 
Vastaajista 84 % eivät ole johtamistehtävissä. Loput vastaajat johtavat esi-
miehinä tai päällikköinä (16 %). 
 
Työssä aikaisemmin mainittu johtoportaikko perustuu alempaan, keskim-
mäiseen ja ylempään johtoon, jossa alemmassa johdossa esimiehet ja hen-
kilöstö tekevät intensiivistä yhteistyötä taktisesti ja keski- sekä ylempi 
johto tekee pitkäaikaisia eli strategisia ratkaisuja isossa mittakaavassa yh-
teisesti esimiesten kanssa. (Kuva 5) 

4.3 Lähijohtamisen tiedostaminen 

Kysymyksellä ’’Oletko joskus nähnyt fyysistä koordinointia tai jonkun joh-
tavan ihmisiä’’ on tavoitteena selvittää henkilöstön arviointi siitä, ovatko 
kyselyn vastaajat tiedostaneet sellaista johtamista, jossa esimies tai esi-
miesvastuussa ollut henkilö on näyttänyt johtamisen taitoja, jotka ovat vai-
kuttaneet vastaajien lähijohtamisen tiedostamiseen. Lähijohtamiseen, tai 
fyysiseen johtamiseen kuuluu esimerkiksi selkeä esimiehen tavoiteltavuus, 
tehtävien jako ja luottamuksen osoitus henkilöstöä kohtaan. Lähijohtami-
sessa korostuu esimiehen suora kontakti ja tavoiteltavuus fyysisessä muo-
dossa. 

Taulukko 2. Lähijohtamisen arviointi 
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Taulukossa 2 tulee ilmi kyselyn vastaajien lähijohtamisen tiedostamisen 
tila. Henkilöstö vastaa, että tiedostaa tai on tiedostanut lähijohtamisen, eli 
fyysisen lähiesimiesjohtamisen (66 %). Lähijohtamisen tiedostaminen ker-
too, että otannan esimiehet johtavat näkyvästi, mikä on taas henkilöstön 
näkökulmasta hyvä asia, sillä tietävät, mikä johtaminen on ja miten se toi-
mii. Lähijohtaminen luo henkilöstöön tiettyä luottamusastetta siitä, että 
johtamista tapahtuu. 
 
Neutraaleja vastauksia on myös yllättävän paljon (19 %), mutta ne eivät 
kerro tarkemmin, mitä vastaajat haluavat ilmaista. 
Henkilöstö, joka ei tiedosta tai ei osaa sanoa lähijohtamisen tiedostami-
sesta on 15 %. Päälliköistä ja esimiehistä kaksi eivät tiedosta tai eivät osaa 
sanoa lähijohtamisen tiedostamisesta. 

4.4 Henkilöstön arvio esimiesten kanssa viestimisestä 

Seuraavana kysymyksenä kysyttiin henkilöstöltä ’’Kuinka tärkeäksi koet 
viestinnän esimiesten kanssa’’? 
 
Hyvässä johtamisessa on tärkeää, että henkilöstö ja johto ymmärtävät ja 
ylläpitävät hyviä viestimistaitoja, jotta saavutettaisiin hyvä työilmapiiri, py-
syttäisiin tavoitteissa ja kehitettäisiin toimintaa yhteistyössä. 
 
Kuvassa 13 esitetään kyselyn vastaajien arviointi johtamisen yhteydessä 
tapahtuvasta viestinnän tärkeydestä. Hyvä viestintä ylläpitää luottamusta 
sekä hyvinvointia työympäristössä, ja saa aikaan motivoitumista ja uusien 
asioiden kokemista. 
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Arviointiasteikko: 
 

• Numerot 1-2 = Ei tärkeä 

• Numero 3 = Normaali 

• Numero 4-5 = Erittäin tärkeä 
 

 

13. Kuva Viestintä esimiesten kanssa 

Vastaajat ovat tässä arvioinnissa sitä mieltä, että viestintä esimiesten 
kanssa on tärkeä, tai erittäin tärkeä (85%).  
Noin 13% vastaajista kokevat viestimisen esimiesten kanssa normaalina ja 
loput eivät pitäneet viestintää kovin tärkeänä tai lainkaan tärkeänä (alle 
3%). 
 
Henkilöstökyselyn vastaajien mielestä on tärkeää, että sekä esimiehet 
että henkilöstö keskustelevat keskenään, joka osoittaa luottamuksen ja 
uskon viestintään.  
 
Muutosjohtamisessa, tai transformationaalisessa johtamisessa koroste-
taan viestintää johdon ja henkilöstön välillä, jotta molempien tarpeet ja 
tavoitteet saataisiin yhtenäiseksi toiminnaksi. Viestinnässä on tärkeää, 
että johtajat seuraavat ja motivoivat alaisia yhtäaikaisesti, jotta toimin-
nasta saataisiin mahdollisimman laadukas ja efektiivinen. (Ojala, 2016, 
s.4-5)  
 
Jos henkilöstö pitää tärkeänä viestintää esimiesten kanssa, voidaan pää-
tellä, että henkilöstö on valmis tekemään yhteistyötä. 

4.4.1 Esimiesten johtamisarviointi 

Henkilöstöltä kysyttiin kyselyssä myös esimiesten johtamisarviointia hei-
dän kokemuksiensa perusteella: 
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’’Miten arvioisit nykypäivän esimiesten sosiaalisia taitoja, johtamistaitoja 
sekä johtamisosaamista’’? 
 
Arviointi kohdistuu esimiesten sosiaalisiin taitoihin, johtamisasenteeseen 
sekä yleiseen johtamisosaamiseen. 
 
Arviointiasteikko: 
 

• Numerot 1-2 = Huono 

• Numero 3 = hyvä 

• Numero 4-5 = Erinomainen 
 

 

14. Kuva Esimiesten arviointi 

Vastaajien mielestä heillä on ollut suurimmaksi osaksi hyviä ja osaavia esi-
miehiä (84 %). Vain noin joka seitsemännellä on ollut huonoja kokemuksia 
esimiesten kanssa.  

4.5 Työympäristön, työn seurannan sekä työkannustimien arviointi 

Niin kuin työssä on aikaisemmin mainittu, hyvän johtamisen työkaluihin 
kuuluu työn seuranta, erilaiset työkannustimet sekä työympäristön tyyty-
väisyyden seuranta. Nämä kolme asiaa ovat keskenään symbioosissa. 
Työn seurannassa tavoitteena on seurata henkilöstön käyttäytymistä suh-
teessa työympäristöön että työhön itsessään. Seuranta antaa mahdollisuu-
den parannuksille niin työympäristöön että työntekoon. Hyvässä johtami-
sessa näitä asioita tiedostetaan ja toimitaan virheiden korjaamisen ni-
missä, yhteistyössä henkilöstön kanssa.  
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Työkannustimet taas luovat henkilöstölle motivaatio-ohjelman, johon kuu-
luu esimerkiksi kannustinohjelmat, työedut, joustavat työajat ja ajoittai-
nen palkitseminen hyvästä työskentelystä. Henkilöstöä ja työtä siis seura-
taan myös ahkeruuden tunnistamisen ja palkitsemisen vuoksi ja talenttien 
etsimiseksi yrityksen sisällä. Kannustimet vaikuttavat sen lisäksi työhyvin-
vointiin ja työympäristöön, joiden kautta saadaan henkilöstö pysymään 
yrityksissä. Tutkimuksen ’’Employee Engagement’’ -osiossa vastaajien mu-
kaan rahapalkitseminen (44 %), työpaikkaedut (32 %) sekä joustavuus työ-
paikalla (34 %) ovat syitä, miksi jäädä yritykseen (SHRM, 2017, s. 9). 
 
Työympäristötyytyväisyys ja viihtyvyys työpaikalla kulkevat käsi kädessä. 
Tyytyväisyys voi liittyä työhön itsessään, viihtyvyyteen työtovereiden ja 
esimiesten kanssa tai siihen, miltä oma työpaikan rakennus näyttää ja 
kuinka puhdas se on sisältä. Myös työpaikkaturvallisuus liittyy työympäris-
töön. 

4.5.1 Työympäristötyytyväisyys 

 

15. Kuva Työympäristötyytyväisyys 

Vähän yli kolmasosa vastaajista on sitä mieltä, että tyytyväisyys työympä-
ristöön on rutiininomaista, eli itsestäänselvyys (37 %). 
Kuitenkin 42 % vastaajista kokee, että työympäristötyytyväisyys on tärkeä 
tai erittäin tärkeä. 
Pieni osa vastaajista kokee tämän ärsyttäväksi tai tarpeettomaksi (13 %). 
 
SHRM tutkimuksen mukaan vastaajat pitävät tärkeänä seuraavia asioita 
työpaikkatyytyväisyyskyselyssä: 
 

• Työntekijöiden reilu kohtelu (65 %). 

• Luottamus henkilöstön ja johdon välillä (61 %) 
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• Työturvallisuus (58 %) 

• Mahdollisuudet omien kykyjen käyttämiseen työssä (56 %) 
 
(SHRM, 2017, s. 3) 

4.5.2 Työn seurannan arviointi 

 

16. Kuva Työseuranta 

Työn seuranta on yritykselle tärkeä sen vuoksi, jotta tavoitteisiin kirjatut 
työtehtävät saataisiin valmiiksi ajoissa ja hyvässä laadussa. Seuranta ker-
too myös henkilöstön efektiivisyydestä, että työn delegoinnista, joka kuu-
luu johtamisen taktiikkaan. (Graeber, 2018) 
 
Vaikka työn seuranta kuulostaa ja tuntuu olevan henkilöstöä vastaan, kir-
janpito ja kirjatut työn seurannat parantavat työkyvyn tunnistamista ja an-
taa parantamissuuntia, jotta henkilöstön olisi mukava työskennellä. 
 
Suurimman osan kyselyn vastaajien mukaan seuranta on tärkeä tai erittäin 
tärkeä (86 %). Vain noin 17 % pitää työn seurantaa rutiinina tai normaalina 
käytäntönä ja alle 2 % vastaajista kokee seurannan olevan ärsyttävää tai 
tarpeetonta. 
 
Työn seurannasta on tehty paljon tutkimuksia. Esimerkiksi etätyöskentelyn 
työseuranta erilaisilla kulunvalvonta – sekä kontrollijärjestelmillä voi sel-
vittää jopa tuhansien kilometrien päästä työntekijöiden työajankäyttöä, 
läsnäoloa, toimintaa, työsuorituksia sekä työtuloksia. Suurimmaksi osaksi 
nämä valvontajärjestelmät toimivat johtamista ja työnhallintaa varten, esi-
merkiksi työn ja työntekijän tunnistaminen on tällä tietotekniikalla mah-
dollinen. (Työterveyslaitos, 2011, s. 11-12) 
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Tutkimuksessa myös mainitaan, että työntekijöiden kokemuksen mukaan 
työn määrää ja tehokkuutta (80 %) sekä työn laatua (yli 80 %) seurataan 
jatkuvasti. Seuranta on tutkimuksen mukaan olemassa työturvallisuuden 
ja työnhallinnan sekä työnjohdon vuoksi. (Työterveyslaitos, 2011, s. 47-49) 

4.5.3 Työkannustimet 

 
 

17. Kuva Työkannustimet 

Zengerin ja Folkman tutkimuksessa, jossa henkilöstöltä kysytään heidän 
toivotut piirteet johtajissa, saadaan selville, että haluttuja piirteitä ovat 
johtajien antama motivaatio, innostus ja rehellisyys (38 %) henkilöstöä 
kohtaan (HBR, 2014). 
 
Työssä aikaisemmin mainitut erilaiset työkannustimet ovat myös palkitse-
minen hyvästä työstä sekä erilaiset edut, jotka ovat osa johtamisen työka-
luja. Tämän tutkimuskyselyn vastaajat pitävät työpaikkakannustimia erit-
täin tärkeinä ja tärkeinä (77 %), joka on yli kolme neljäsosa. 
Itsestäänselvyytenä ja normaalina tätä pitää vastaajista 20 % ja vain 3 % 
vastaajista kokee kannustimien olevan tarpeettomia tai ärsyttäviä. 

5 Tulosten tarkastelu  

Henkilöstökyselyn avulla saatiin tulokset, jotka kertovat vastaajien koke-
muksien perusteella arvioinnin lähijohtamisen näkyvyydestä, viestinnän 
tärkeydestä esimiesten kanssa, esimiesten johtamisen osaamisesta, työ-
ympäristötyytyväisyyden, työn seurannan sekä työpaikkakannustimien 
tärkeydestä ja tarpeellisuudesta. 
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Taulukkoon 3 on koottu kyselyn vastauksien ylä- sekä alahuiput tutkimus-
kysymyksille. 

Taulukko 3. Tulosten huippukohdat 

 

5.1 Lähijohtamisen tiedostaminen 

Tutkimuskysymyksellä ’’kuinka näkyvää lähijohtaminen on’’ oli tavoitteena 
selvittää vastaajien tunnetaso siitä, tapahtuuko heidän ympärillään lähi-
johtamista. Vastaajilta kysyttiin tässä yhteydessä kysymys ’’Oletko tiedos-
tanut tai nähnyt jonkun johtavan tai koordinoivan työntekijöitä’’. Henkilös-
tölle on tärkeää, että johtaminen on näkyvää, sillä se vaikuttaa toiminnan 
selkeyteen ja esimiehen luottamiseen. 66 % vastaajien mielestä lähijohta-
mista on koettu ja tiedostettu.  
 
The Society for Human Resource Management – tutkimuksen mukaan hen-
kilöstölle on erittäin tärkeää, että he ovat jokapäiväisessä lähikontaktissa 
esimiestensä kanssa, joka vaikuttaa etenkin luottamuksen rakentamiseen. 
Tutkimuksessa 61 % vastaajille on tärkeää, että luottamusta löytyy työnte-
kijöiden ja johdon välillä. (SHRM, 2017, s. 3) 

5.2 Johtamisviestintä  

Kysymyksellä ’’Kuinka tärkeäksi koet viestinnän esimiesten kanssa’’ liittyy 
muutosjohtamisen malliin, missä painotetaan johdon ja henkilöstön väli-
sen viestinnän olevan avain hyvän toiminnan ja työpaikan luomiselle. Tut-
kimuskysymys tälle kyselylle on. Viestinnällä saadaan sekä johdon että 
henkilöstön tarpeet yhtenäiseksi toiminnaksi. (Ojala, 2016, s.4-5) 
Jo aikaisemmin mainittu Zengerin ja Folkman tutkimuksessa ja kyselyssä 
esimiehiltä halutaan intensiivistä viestintätaitoa (35 %) (HBR, 2014). 
Tutkimuksessa viestintä johdon ja henkilöstön välillä ei kuitenkaan ollut 
henkilöstölle niin tärkeä kuin tämän tutkimuksen henkilöstölle. 
Tutkimuskysymykselle ’’Onko henkilöstölle viestintä esimiesten kanssa tär-
keä’’ saadaan melko selkeä vastaus tämän kyselyn vastaajilta (85 % tär-
keä). 

5.3 Esimiehet 

Kysymyksellä ’’Miten arvioisit nykypäivän esimiesten sosiaalisia taitoja, 
johtamistaitoja sekä johtamisosaamista’’ haetaan vastaajilta vastausta 
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tutkimusongelmaan liittyen esimiesten johtamisosaamiseen heidän koke-
muksiensa perusteella.  
Vastaajat arvioivat esimiesten johtamistaitoja kokemuksensa perusteella 
hyväksi tai erittäin hyväksi (84 %). 
 
Suomalaisen tutkimuksen mukaan, jossa kysyttiin suomalaisten yritysten 
johtajilta johtamisesta, tulee ilmi, että Suomessa johtaminen perustuu 
helppoon esimieslähestymiseen. Kyseinen johtaja on nöyrä, rehellinen, pi-
tää tyytyväisyyttä yllä ja on avoin uusille ideoille ja yhteistyölle. Tutkimuk-
sessa painotettiin myös se, että johtajat ovat osa henkilöstöä ja ymmärtä-
vät näin ollen alaisten oikeat johtamistavat ja tarpeet. (TEM, 2018, s. 9-21) 

5.4 Johtamistyökalut 

Viimeisessä tutkimuskysymyksessä selvitettiin, kuinka tärkeä on henkilös-
tölle työympäristötyytyväisyys, työn seuranta sekä työpaikkakannustimet. 
Tämän tutkimuksen otanta pitää johtamistyökaluja tärkeänä tai erittäin 
tärkeänä seuraavasti: 
 

• Työympäristötyytyväisyys 42 %  

• Työn seuranta 86 % 

• Työpaikkakannustimet 77 % 
 
(Taulukko 3) 
 
Henkilöstölle työympäristö voi olla mielekäs esimerkiksi silloin, kun työ it-
sessään on tarpeeksi kiinnostava, työkavereiden sekä esimiesten kanssa 
työskentely ja yhteistyö sujuu hyvin, työpaikalla oleva turvallisuus on tar-
peeksi kattava tai työpaikka on siisti ja asiallinen. 
 
Aikaisemmin mainittu SHRM – työpaikkatyytyväisyyskyselyn vastaajat piti-
vät tärkeinä työntekijöiden reilun kohtelun, luottamuksen työntekijöiden 
ja esimiesten kanssa, työturvallisuuden sekä mahdollisuudet toteuttaa 
omia kykyjä omassa työskentelyssä (SHRM, 2017, s. 3). 
 
Tässä kyselyssä tavoitteena oli selvittää tärkeyden tila johtamisen työka-
luista kokonaisuudessaan, kun taas SHRM-tutkimuksessa kysyttiin tarkem-
min työympäristötyytyväisyyden eri alueiden tärkeyttä, mutta kokonaisuu-
den tärkeyttä ei painotettu. 
 
Työn seurannassa on kyse niin henkilöstön kokonaisesta seurannasta kuin 
työtehtävien seurannasta, jotta suunnitelmassa olevat tavoitteet saavu-
tettaisiin ajoissa ja laadukkaasti. Seurannassa kyse on työtehokkuuden 
seuraamisesta että työn delegoimisesta ja kehittämisestä, mikä kuuluu 
johtamisen taktiikkaan. (Graeber, 2018) 
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Seuranta antaa myös mahdollisuuden arvioida, onko työn lähestymistavat 
oikeita ja pitääkö jotakin kehittää. Tässä tutkimuksessa vastaajat pitävät 
tärkeänä tai erittäin tärkeänä työn seurantaa (88 %). 
Työn seurannassa mainittu työn kehittäminen ja sen kautta johtaminen 
parantaa kehityksessä tapahtuva osaaminen ja asiantuntemus, jota suo-
malaisen johtamisen tutkimuksessa korostettiin (TEM, 2018, s. 17). 
 
Aikaisemmin mainittiin työpaikkatyytyväisyyden kyselyssä, että SHRM-
tutkimuksen vastaajat pitivät tärkeänä omien kykyjen ja osaamisen mah-
dollistamista omassa työskentelyssä. Tämä liittyy itsensä toteuttamiseen, 
jota pidettiin tärkeänä 56 %. (SHRM, 2017, s. 3) 
 
Työpaikkakannustimissa kyse on luoda työntekijöille kannustinohjelmia, 
jossa korostetaan arvostusta ja palkitsemista työntekijöiden sitoutumi-
sesta että työn teosta. Ohjelman tavoitteena on myös löytää tulevaisuu-
den johtajia ja talentteja tietyille työtehtäville. 
Tämän tutkimuksen vastaajien mielestä kannustimien tarpeellisuus on 
korkea (77 %). 
 
Kannustimet parantavat henkilöstön työpaikkatyytyväisyyttä ja työhyvin-
vointia ja näin henkilöstö jää yrityksiin. SHRM-tutkimuksen ’’Employee En-
gagement’’ - osiossa vastaajien mukaan rahapalkitseminen (44 %), työ-
paikkaedut (32 %) sekä joustavuus työpaikalla (34 %) ovat tärkeitä syitä, 
miksi jäädä yritykseen (SHRM, 2017, s. 9).  Tutkimuksessa vastaajien mie-
lestä rahapalkitseminen on kaikista yllä mainituista kannustimista yksi tär-
keimmistä (61 %).  
 
Tämän tutkimuksen vastaajien mukaan työpaikkakannustimet ovat tär-
keitä tai erittäin tärkeitä kokonaisuudessaan (77 %). Tässä osiossa maini-
tun vertaustutkimuksen vastaajien mielestä siis yksittäiset kannustimet 
ovat luokkaa noin 60 % tärkeitä henkilökunnalle, joten tämän tutkimuksen 
vastaajat pitävät työkannustimia vielä tärkeämpinä kuin vertaistutkimuk-
sessa. 

6 Pohdinta 

Pohdinnassa esitetään myös luotettavuuteen ja ongelmanratkaisuun liitty-
vää itsearviointia ja tarkastellaan opinnäytetyöprosessin merkitystä 
omalle ammatilliselle kehittymiselle. Tuloksista tehdyt päätelmät osoitta-
vat, miten opinnäytetyö on muuttanut tai lisännyt tietoa tutkittavalla tai 
kehitettävällä alueella ja miten sen tuloksia voidaan käytännössä hyödyn-
tää.  

 
Työn henkilöstökyselyssä oli tavoitteena selvittää, missä määrin vastaajien 
mielestä ovat tärkeitä johtamisen työkalut, viestintä esimiesten kanssa 
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sekä kuinka paljon lähijohtamista tiedostetaan ja onko vastaajilla ollut hen-
kilöstönä hyviä vai huonoja kokemuksia esimiehistään. 

 
Jo tarkastelussa mainittu yhteenveto kertoi melko selvästi vastaajien kan-
nan henkilöstökyselyn perusteella. 
 
Tutkimuskysymykset, joihin saatiin vastaukset, olivat: 
 

• Kuinka näkyvää lähijohtaminen on? 

• Arvostaako henkilöstö viestintää esimiesten kanssa? 

• Esimiesten johtamisarviointi 

• Kuinka tärkeää on henkilöstölle työympäristötyytyväisyys, työn 
seuranta, sekä työpaikkakannustimet? 

 
Tutkimus avasi, että vastaajien mielestä lähijohtaminen on heidän mieles-
tään ollut näkyvää (66 %) ja henkilöstö kokee viestinnän esimiesten kanssa 
tärkeäksi tai erittäin tärkeäksi (85 %). 
 
Henkilöstön mielestä heillä on ollut suurimmaksi osaksi hyviä tai erinomai-
sia esimiehiä (84 %). Kuitenkin 16 % koki, että heillä on ollut huonoja ko-
kemuksia tai huonoja esimiehiä. 
 
Johtamisen työkaluista tehty kyselyn osa, jossa haluttiin selvittää henkilös-
tön mukaan tarpeellisuuden sekä tärkeyden taso työympäristötyytyväisyy-
destä, työn seurannasta ja työpaikkakannustimista kertoi, että nämä koe-
taan melko tärkeiksi työpaikoilla, jossa vastaajat työskentelevät. Työympä-
ristötyytyväisyydessä tuli yllätyksenä tälle tutkimukselle, että 39 % piti tätä 
rutiinina. Taas 40 % otannasta kokee työympäristötyytyväisyyden tärke-
äksi tai erittäin tärkeäksi. 
 

 

6.1 Validiteetti  

 
Hiltusen mukaan (2009) tutkimus, jolle ei löydy validiteettia eli pätevyyttä, 
on täysin arvoton. Validiteetti sanoo, kuinka hyvin tutkimusmenetelmä 
mittaa ilmiötä tai ongelmaa, jota oli tarkoitus tutkia.  
 
Tutkimukselle tavoitteena oli luoda looginen rakenne ja selkeät tutkimus-
kysymykset hyvällä kieliasulla. Tässä tutkimuksessa validiteetti ja tutkimus-
kysymyksiin vastaamiseen käytettiin rakennevaliditeettia sekä loogista va-
liditeettia. 
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Rakennevaliditeetissa on olennaista saadun pistemäärän tai arvon merki-
tyksen tarkastelu ja tämän pistemäärän ominaisuuden tai piirteen ilmaisu. 
Loogisessa validiteetissa katsotaan kriittisemmin koko työtä ja loogisuu-
delta vaaditaan, että tulos suhteessa kysymyksiin ja arvioituihin tuloksiin 
näyttää loogiselta. (Hiltunen, 2009, s. 2-8) 
 
Tässä työssä rakennevaliditeetti näkyy suoraan prosentuaalisina arvoina, 
jotka saatiin henkilöstökyselystä. Oletettua oli, että henkilöstö tiedostaa 
suurimmaksi osaksi lähijohtamista, heillä on ollut osaavia esimiehiä johta-
misessa, pitävät tärkeänä johtamisen työkaluja sekä viestintää esimiesten 
kanssa. 
 
Tässä tapauksessa tutkimusta voidaan pitää tutkimuskysymyksien kautta 
valideina, sillä niihin saatiin odotetut tulokset. Ainoana poikkeamana pi-
dettiin työssä työympäristötyytyväisyyden tärkeys, joka oli yllättävän 
pieni; Vastaajat pitivät työympäristötyytyväisyyttä rutiininomaisena yhtä 
paljon kuin tärkeänä tai erittäin tärkeänä. Tässä työssä kysymyksillä rutii-
ninomaisuutta ei haettu, vaan tärkeyden tasoa.  
 
Tutkimuksen looginen validiteetti näkyy esimerkiksi teoreettisessa osiossa, 
jossa esitettiin aikaisempia lähteitä sekä mietteitä aiheesta ja aihe mieles-
täni esitettiin tarpeeksi kattavasti. Tutkimuskysymysten ja vastauksien tar-
kastelussa myös vertaisarvioitiin loogisesti tutkimuskysymyksittäin saadut 
tulokset suhteessa aikaisempiin tutkimusten tuloksiin. Loogisuus mieles-
täni kaikissa kohdissa näkyy lukijalle selkeästi. 
Huomioon otettava asia on, että tutkimuksessa ei haettu laaja-alaisia syitä 
tutkittavalle aiheelle. Tämä näkyy henkilöstökyselyssä, jossa ei tarkasti ky-
sytty esimerkiksi lähijohtamisen tiedostamisesta; miksi tiedostetaan tai ei 
tiedosteta.  

6.2 Reliabiliteetti 

Reliabiliteetti eli luotettavuus voidaan tarkistaa yhdenmukaisuuden, tark-
kuuden, jatkuvuuden sekä objektiivisuuden ja subjektiivisuuden perus-
teella. Luotettavuudessa tavoitteena on saavuttaa epäsattuman-
varaisuutta ja tutkimus voitaisiin toistaa niin, että saataisiin samat 
tulokset. Tärkeää on myös reliabiliteetissa se, onko tutkimus ymmär-
rettävä lukijalle. (Hiltunen, 2009, s. 9-11) 
 
Tutkimusta voidaan pitää luotettavana aiheelle. Systemaattisia virheitä ei 
olennaisesti tapahtunut työssä. Selkeät henkilöstökysymykset antoivat 
prosentuaaliset arvot, joiden kautta työ antaa selkeän tutkimuskysymys-
ten tarkastusmahdollisuuden. Luotettavuus näkyy esimerkiksi vastaajien 
rakenteessa; Kyselyyn vastasivat vain työntekijät, eikä esimerkiksi työt-
tömät, opiskelijat tai eläkkeellä olevat (Kuva 11). 
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Pitää ottaa kuitenkin huomioon, että jonkin asteista heittoa saattaa olla 
aikaisempien tutkimusten ja tämän tutkimuksen tulosksissa samalle ai-
heelle, sillä otanta on suurempi tai pienempi eri tutkimuksissa, joka 
vaikuttaa prosentuaaliseen lopputulokseen. Suhteutettuna ne olivat tässä 
tapauksessa hyvin samanarvoiset. Myös teoreettiset lähteet, oma 
loogisuus aiheesta sekä aikaisemmin todettu validiteetti tutkimukselle 
pitäisi kertoa luotettavuudesta. 

6.3 Loppupohdinta 

 
Henkilöstökysely yrityksestä X – opinnäytetyö oli mielenkiintoinen prosessi 
omalle johtamisoppimiselle seuraten omaa ammatillista kehittymistä. 
 
Työstämisen aikana tavoitteena oli kehittää ongelmanratkaisukykyä miet-
timällä loogisin menetelmin. Prosessin aikana saadut palautteet seminaa-
reissa auttoivat miettimään tutkimusta eri näkökulmista ja mahdollisim-
man ammatillisesti. Mielestäni virheitä tuli tehtyä paljon, mutta niistä 
päästiin yli ja niistä myös opittiin. Ongelmien ratkaisuna käytettiin loogi-
suutta, omaa työkokemusta ja korkeakoulututkinnosta saatua osaamista. 
 
Prosessin merkitys omalle ammatilliselle kehitykselle näkyy esimerkiksi 
asenteessa, mielenkiinnossa selvittää ja oppia tiedostetut asiat ja kokeilla 
erilaisia menetelmiä niistä asioista, joita tämä ammatti esitti opiskelijalle, 
jolla ei ollut tutkinnon alussa mitään kokemusta liiketalouden alasta tai 
ammatista.  
 
Jatkoa tutkimukselle voisi suorittaa ylemmän ammattikorkeakoulun laa-
jempana työnä, jossa olisi isompi ja kattavampi otanta sekä omia lähteitä 
johtamisesta. 
 
Tämän tutkimuksen tulokset ovat lisänneet tietoa henkilöstön kokemuksia 
johtamisesta niistä kysymyksistä, joita työssä henkilöstölle esitettiin.  
Johtamisalueelle nyt löytyy pakatumpi lisätieto johtamisviestinnän ja työ-
paikkakannustimien tärkeysasteesta henkilöstölle kyselyn otannan koke-
muksien kautta. Myös esimiesarvioinnit ja lähijohtamisen tiedostaminen 
antavat lisätietoja johtamisalueelle tutkimuksen avulla.  
 
Tuloksien pitäisi antaa tietoa, kuinka tärkeäksi johtamisesta kysyttyjä asi-
oita koetaan ja antavatko johtajat missä suhteessa hyviä tai huonoja koke-
muksia itsestään henkilöstölle.  Esimerkiksi lähijohtamisen tiedostamisen 
tutkimuksia tässä muodossa ei löytynyt lähteistä paljon. Johtamisen ja esi-
miesten laaduista sekä työympäristötyytyväisyydestä on taas tehty paljon 
tutkimuksia. 
 
Tärkeysasteet kertovat henkilöstön kokonaisia ajatuksia ja mielipiteitä joh-
tamisalueesta, joita voidaan käyttää esimerkiksi yrityksien johtamisraken-
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teiden parannuksissa ja työtyytyväisyyden kehittämisessä. Myös johtami-
sen suurempi tiedostaminen työpaikoilla ja johtamisen koulutuksen kehi-
tys on merkittävä asia niin yrityksille kuin yhteiskunnille, millä voidaan vai-
kuttaa ihmisiin positiivisella tavalla. 
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