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Yksijohtajajärjestelmää on Suomessa alettu käyttämään 1990-luvun jälkeen terveyden-
huollon johtamisessa. Sen tavoitteena on saattaa johtajat oikeaan johtajan asemaan, no-
peuttaa hallinnointia ja toiminnan suunnittelua sekä vähentää hierarkkisia tasoja organi-
saatiossa. Yksijohtajajärjestelmällä tähdätään asiakaslähtöisyyteen. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli kuvata liikelaitosmallilla toimivan laboratorion käytössä olevan yksijohtaja-
järjestelmän toimivuutta johtamisen osalta työntekijöiden kokemana. Opinnäytetyön 
tutkimusongelmina olivat: mikä on työntekijöiden näkemys yksijohtajajärjestelmästä, 
miten toiminnan johtaminen toimii yksijohtajajärjestelmässä ja miten henkilöstöjohta-
minen toimii yksijohtajajärjestelmässä. Tavoitteena oli selvittää vaikuttaako hallinnon 
madaltaminen organisaation kehittämiseen. Selvittää yksijohtajajärjestelmän käytön 
tuomat vahvuudet ja haasteet johtamisessa sekä tarkastella saatujen tulosten pohjalta, 
miten yksijohtajajärjestelmän tavoitteet toteutuvat. Tutkimusmenetelmänä käytettiin 
kvantitatiivista survey-tutkimusta, jonka aineisto kerättiin sähköisen kyselylomakkeen 
avulla. 

 

Kyselystä saatujen tulosten mukaan yksijohtajajärjestelmä terminä oli melko hyvin 
työntekijöiden tiedossa. Työntekijät myös tunsivat organisaationsa rakenteet hyvin. 
Toiminnan johtaminen ja sen kehittäminen olivat organisaatiolla hyvin hallinnassa työn-
tekijöiltä saatujen kokemusten perusteella. Työntekijät toivoivat saavansa omia toimin-
nan kehittämiseen liittyviä ideoita enemmän esille organisaatiossa. Eniten työntekijät 
halusivat muutosta talouden esille tuomisessa. Henkilöstöjohtamisen suurimmat ongel-
ma-alueet olivat palautekulttuurin puutos, palkkauksen riittämättömyys sekä palkitse-
misjärjestelmien läpinäkymättömyys. 

 

Saadut tutkimustulokset olivat yhteneviä aiemmin tehtyihin tutkimuksiin henkilöstöjoh-
tamisen osalta. Tutkimustulokset antoivat kohdeorganisaatiolle hyvän kuvan heidän 
johtamisen tasostaan ja siinä esiintyvistä puutteista. Yksijohtajajärjestelmän tavoitteet 
toteutuivat kohdeorganisaatiossa hyvin. Kehittämisehdotuksena kohdeorganisaation 
tulee parantaa palautekulttuuriaan, osallistaa työntekijöitään rekrytointiprosesseihin ja 
uskaltaa käyttää palkkausta aitona kiitoksena hyvin tehdystä työstä sekä saattaa palkit-
semisjärjestelmät läpinäkyviksi. 
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The sole management system aims to bring the directors in the right leading position, to 
speed up the management and operational planning as well as to reduce the hierarchical 
levels of organization. The sole management system is aimed at customer orientation. 
The purpose of this study was to describe the experience of workers in sole 
management system. The research method was a quantitative survey study and the data 
were collected with an electronic questionnaire. 

 

The survey results showed that the term sole management system was fairly well known 
to employees. Operations management was well held by the employees based on 
experience. Human resources management’s major problem areas were based on results 
of feedback culture deficiency, the inadequacy of the salary and reward systems opacity. 

 

The results gave the organization a good picture of their leadership. Development 
proposal is to improve the culture of feedback, to involve employees in the recruitment 
process and to have the courage to use pay as a genuine gratitude for a job well done, 
and bring awarded-vesting conditions transparent. 
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 1 JOHDANTO 

 

 

Terveydenhuoltoalalla johtaminen on koettu usein haastavammaksi, kuin muissa asian-

tuntijaorganisaatioissa. Tämän selittää terveydenhuollon osalta vahvat ammattikuntara-

jat. Asiantuntijuuteen liittyy vahva autonomia omaan substanssiosaamiseen nähden, 

minkä vuoksi asiantuntijoita on vaikea johtaa määräämällä. Lääkärit ovat saaneet pro-

fessionsa kautta johtajan aseman organisaatioissa, mutta eivät kuitenkaan ole luopuneet 

potilastyöstä. Sama pätee myös hoitajiin, jotka ovat nousseet johtoasemaan. (Wiili-

Peltola 2005, 34–39; Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007, 14.)  

 

World Health Organization (WHO) mukaan johtajuus voidaan karkeasti määritellä re-

surssien ja toiminnan suunnitteluna, henkilöstöhallintona, kehittämisenä, talouden, 

osaamisen ja tiedon turvaamisena (WHO 2011; WHO 2007; Sosiaali- ja terveysministe-

riö 2009, 38–45). Terveydenhuollon johtajalta edellytetään visionäärisyyttä, innosta-

vuutta sekä viestinnän taitoja (Viitala 2003, 99–100).  

 

Kehittämistyötä terveydenhuollon johtamisen saralla tehdään, mutta sitä ei osata tehdä 

systemaattisesti keskittymällä oikeisiin asioihin. Terveydenhuollon organisaatioissa on 

paljon epävirallisia rakenteita sekä professio sidonnaisia arvopohjia, joista ei löydy do-

kumentaatiota virallisista papereista. Ne kuitenkin ovat koko ajan läsnä terveydenhuol-

lon johtamisessa, olipa johtaja niistä tietoinen tai ei. (Viitanen ym. 2007, 9–12; Virtanen 

2010.)  

 

Yksijohtajajärjestelmä tähtää asiakaslähtöisyyteen sekä tuottavuuden ja kustannuste-

hokkuuden parantamiseen. Sen tarkoituksena on saattaa johtajat oikeaan johtajan ase-

maan annetulla vallalla ja vastuulla. Yksijohtajajärjestelmän myötä muu työ johtamisen 

rinnalta vähenee ja johtajat saavat keskittyä johtamiseen. (Kinnunen 2008a; Kinnunen 

2008b.) Yksijohtajajärjestelmässä pyritään nopeuttamaan hallinnointia, toiminnan 

suunnittelua sekä organisointia ja toteutusta. Yksijohtajajärjestelmän myötä organisaati-

on hierarkkisia tasoja vähennetään. (Kinnunen 2007a.) 
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Yksijohtajajärjestelmän on oltava toimiakseen sidoksissa organisaation toimintaan, stra-

tegiaan sekä rakenteeseen. Järjestelmä vaatii toimiakseen johtajaltaan osaamista niin 

henkilöstöjohtamisessa kuin toiminnanjohtamisessakin. Vastuu- ja valtasuhteet on mää-

riteltävää tarkasti, samoin selkeytettävä työnkuvia. (Kinnunen 2007a.) 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata eräässä laboratoriossa, joka toimii liikelaitosmal-

lilla, käytettävän yksijohtajajärjestelmän toimivuutta johtajuuden osalta työntekijöiden 

kokemana. Aihe on ajankohtainen, sillä kyseinen johtamisjärjestelmä on tuonut tulles-

saan uusia haasteita johtajille. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää vaikuttaako hallin-

non madaltaminen organisaation kehittämiseen. Tutkimuksessa selvitetään yksijohtaja-

järjestelmän käytön tuomat vahvuudet ja haasteet johtamisessa. Tavoitteena on myös 

tarkastella kyselystä saatujen tuloksien pohjalta, miten yksijohtajajärjestelmän tavoitteet 

toteutuvat. 
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 

 

 

2.1 Yksijohtajajärjestelmä 

 

 

2.1.1 Yksijohtajajärjestelmän kuvaus 

 

Johtamisjärjestelmän tarkoituksena on auttaa organisaatiota saavuttamaan kilpailuetu 

muihin toimijoihin nähden, mikäli valittua johtamisjärjestelmään käytetään toimin-

nanohjaukseen ja kehittämiseen järjestelmällisesti. Johtamisjärjestelmän on oltava si-

doksissa organisaation strategiaan ja rakenteen olla valitun johtamisjärjestelmän mukai-

nen. (Idego Consulting oy 2011.) Yksijohtajajärjestelmä tähtää asiakaslähtöisyyteen 

sekä tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantamiseen. Sen tarkoituksena on saat-

taa johtajat oikeaan johtajan asemaan annetulla vallalla ja vastuulla. Yksijohtajajärjes-

telmän myötä muu työ johtamisen rinnalta vähenee ja johtajat saavat keskittyä johtami-

seen. (Kinnunen 2008b.) 

 

Yksijohtajajärjestelmän on oltava sidoksissa organisaation toimintaan, strategiaan sekä 

rakenteeseen. Järjestelmä vaatii johtajaltaan osaamista niin henkilöstöjohtamisessa kuin 

toiminnan johtamisessakin. Yksijohtajajärjestelmässä pyritään nopeuttamaan hallin-

nointia, toiminnan suunnittelua sekä organisointia ja toteutusta. Yksijohtajajärjestelmän 

myötä organisaation hierarkkisia tasoja vähennetään. (Kinnunen 2007a.) 
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2.1.2 Muuttuneet organisaatiorakenteet yksijohtajajärjestelmässä 

 

Julkinen terveydenhuolto on pitkään toiminut samalla organisaatiorakenteella. Organi-

saatioissa toimi kaksi- tai kolmijakoinen linjaorganisaatio, jossa ylilääkäri vastasi yh-

dessä vastuualuejohtajien kanssa akateemisesta henkilökunnasta ja ylihoitaja yhdessä 

osastonhoitajien kanssa hoitohenkilökunnasta (kuvio 1). (Virtanen & Kovalainen 2006.) 

 

 

KUVIO 1. Yksinkertaistettu organisaatiorakenne ennen yksijohtajajärjestelmää 

 

Muutos organisaatiorakenteeseen tapahtui 1990-luvulla. Suomessa otettiin käyttöön 

yksijohtajajärjestelmä. Sen jälkeen julkisen terveydenhuollon organisaatioiden raken-

netta on muutettu kohti yksijohtajajärjestelmää. Tästä julkisen terveydenhuollon johta-

miskulttuurin muutoksesta on käytetty myös nimitystä modernisaatio. Yksijohtajajärjes-

telmässä vastuualuejohtaja/toimialuejohtaja vastaa koko henkilöstöstä (kuvio 2). (Kin-

nunen 2008b; Virtanen & Kovalainen 2006.) 
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KUVIO 2. Yksinkertaistettu organisaatiorakenne yksijohtajajärjestelmästä 

 

Toimiessaan yksijohtajajärjestelmä on hyvä johtamisjärjestelmä. Sen tarkoituksena on 

madaltaa organisaation hallintoa ja helpottaa päätöksentekoa sekä tehdä toiminnasta 

joustavampaa. (Kinnunen 2008b.) Hallinnon madaltaminen tarkoittaa käytännössä yksi-

johtajajärjestelmän myötä organisaation johdon karsimista väliportaan tasolta. Tämä 

tarkoittaa usein ylihoitajan ja/tai hallintoylihoitajan poistumista organisaatiorakenteesta. 

He voivat myös jatkaa työtehtäviään uudella nimikkeellä tai siirtyä samalla nimikkeellä 

suoraan toimitusjohtajan työpariksi. (Koskinen 2011.) 

 

 

2.1.3 Organisaatiorakenteet ja työnkuvat yksijohtajajärjestelmän taustalla 

 

Muutos kohti yksijohtajajärjestelmää ei ole kaikissa organisaatioissa onnistunut. On-

gelmia on tuottanut monin eritavoin pirstaleisten kokonaisuuksien johtaminen. Uutta 

johtamisjärjestelmää on luotu vanhojen organisaatiorakenteiden päälle, jolloin valta- ja 

vastuualueet ovat hämärtyneet. Myöskään saadusta vallasta ei ole haluttu päästää irti ja 

valloillaan on edelleen organisaatiomalleista riippumatta ”näkymätöntä” lääkärien ja 

hoitajien omaa linjaorganisaatiota, vaikka niitä ei näy organisaatiokaavioissa. (Virtanen 

2010a; Virtanen 2010b; Kinnunen 2008b.) Kaksoisrakenteen säilyminen on tuottanut 

organisaatioissa sisäisiä ristiriitoja ja ongelmia, jolloin myös toiminnan tehokkuus ja 
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palveluiden laatu ovat heikentyneet. Kaksoisrakenne on tuottanut ongelmia muun muas-

sa viestintään ja yhteisen päämäärän tavoittelemiseen. (Virtanen & Kovalainen 2006.) 

 

Yksijohtajajärjestelmässä ylin johto organisaatiosta määrittelee organisaatiolle strategi-

an sekä sen seurannassa käytettävät mittarit. Tämä on koettu vielä toimivaksi, mutta 

tavoitteiden, toimintaprosessien, arviointimittareiden ja tuloskriteerien välistä yhteyttä 

ei saavuteta. Niiden pohjalta nousseet kehittämistarpeet ja kehitystyö jää usein muiden 

asioiden alle. (Kinnunen 2007b; Kinnunen 2008a; Kinnunen 2008b.) 

 

Yksijohtajajärjestelmää sovelletaan julkisen terveydenhuollon puolella usealla eri taval-

la. Yleisesti voidaan todeta, että laboratorioliikelaitosten kohdalla hallituksen nimeämä 

toimitusjohtaja on ylimpää johtoa johtoryhmän kanssa ja hänen alaisuudessaan toimii 

työyksiköiden toimialuejohtajat ja osastonhoitajat. Ylihoitaja on poistunut kokonaan 

organisaatiorakenteesta tai hänet on siirretty toimitusjohtajan alaisuuteen vastaamaan 

operatiivisesta johtamisesta yhdessä toimitusjohtajan kanssa. Yksijohtajajärjestelmässä 

hallituksen rooli on huolehtia julkista terveydenhuoltoa koskevien lakien ja asetusten 

toteuttamisesta sekä yhteen sovittaa asiakkaiden, omistajien, poliittisten päättäjien ja 

henkilöstön tavoitteet, toiveet ja velvollisuudet (Pekkarinen 2010, 73). 

 

Yksijohtajajärjestelmän mukaan organisaation toimitusjohtajalla täytyy olla valtaa ja 

vastuuta toiminnan, talouden sekä henkilöstön suhteen, kun nämä toteutuvat voidaan 

puhua johtamisesta. (Drucker 2008, 56–60; Raivo & Pärnänen 2011). Myös toimitus-

johtajan alaisuudessa toimivalla johtajalla oli se nimikkeeltään sitten ylilääkäri, toimi-

alajohtaja/vastuualuejohtaja tai osastonhoitaja, tulee olla tarpeeksi valtaa ja vastuuta 

päättää hoidon ja palveluiden toteuttamisesta ja järjestämisestä lain antamin puittein. 

Yksijohtajajärjestelmän yhtenä tarkoituksena on selventää tehtävänkuvia sekä valta- ja 

vastuusuhteita. (Raivo & Pärnänen 2011.) 

 

Organisaatioiden, jotka käyttävät yksijohtajajärjestelmää johto- ja hallintosääntöjen 

mukaan toimitusjohtaja on hallituksen nimeämä toimija. Toimitusjohtajan tehtävänä on 

toimia liikelaitoksen johtajana ja vastata liiketoiminnasta, hallinnosta, taloudesta sekä 
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henkilöstöstä. Toimitusjohtaja päättää myös johtoryhmän jäsenet ja tehtävät. Johtoryh-

mään kuuluu usein toimialueiden johtajat. Johtoryhmässä on oltava edustettuna myös 

työntekijät. Toimitusjohtajan valta ja vastuu on määritelty hallinto- ja johtosäännöissä. 

Toimitusjohtajan lisäksi johtavassa asemassa ovat toimialuejohtajat ja ylihoitajat. Johto-

ryhmä toimii toimitusjohtajan apuna.  

 

Ylihoitajia ei ole enää kaikissa yksijohtajajärjestelmää käyttävissä organisaatioissa, 

vaan he toimivat uudella nimikkeellä uudessa tehtävässä. Niissä organisaatioissa, joissa 

ylihoitaja edelleen on, hän toimii välittömässä toimitusjohtajan alaisuudessa. Hän vastaa 

toimitusjohtajalle operatiivisesta toiminnan johtamisesta. Lisäksi ylihoitaja vastaa hen-

kilöstön työpanoksen käytöstä ja hoitotyön kehittämisestä sekä opetustoiminnasta yh-

teistyössä palvelualueiden johtajien kanssa. (kohdeorganisaatio 2011b.) 

 

Osastonhoitajat ovat saaneet lisää vastuuta ja hallinnollisia töitä yksijohtajajärjestelmän 

myötä. Tämä tuo lisähaastetta osastonhoitajalle, jolla ei välttämättä ole johtamiskoulu-

tusta. Osastonhoitajien odotetaan olevan tekemässä myös varsinaista hoitotyötä muiden 

tehtäviensä rinnalla. Tätä ei ole kuitenkaan huomioitu riittävästi uusien tehtävien ja vas-

tuun lisäämisessä. (Koskinen 2011.) 

 

Osastonhoitajan työ on nykypäivänä entistä enemmän johtajuutta korostava. Osaston-

hoitajilla on toimivaltaan liittyviä tehtäviä. Heillä on muun muassa velvollisuus työn 

järjestämisestä ja yhteistyön tekemisestä eri toimitahojen kanssa. Osastonhoitajilla on 

vastuu varmistaa osastonsa riittävä osaaminen, tukea työntekijöitä ja kehittää osaston 

toimintaa. Vaikka osastonhoitaja tekee osittain substanssityötään, tulee muistaa, että hän 

on silti työnantajan edustaja. (Surakka 2008, 57–61.)  

 

Antinahon (2007) tutkimuksen mukaan osastonhoitajien työ jakautuu henkilöstöhallin-

toon (34 %), toiminnan suunnitteluun ja arviointiin (16 %), koulutus- ja kehittämistoi-

mintaan (13 %) ja kliiniseen hoitotyöhön (12 %). Taloushallintoon osastonhoitajat käyt-

tivät tutkimuksen mukaan työajastaan 4 % ja sekä muuhun työhön ja henkilökohtaisiin 

toimiin yhteensä 8 %. (Antinaho 2007, 29–33.) 
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2.1.4 Yksijohtajajärjestelmän vahvuudet ja heikkoudet 

 

Yksijohtajajärjestelmä voi onnistua, mikäli se koskettaa organisaation sisällä kaikkia 

toimijoita ja vanhat organisaatiorakenteet on purettu sen alta pois. Järjestelmän on kos-

kettava niin hallinnollista tasoa (esim. lainsäädäntö), palveluiden/hoidon järjestämisvas-

tuita, palvelutuotantoa, toimintarakenteita ja johtamisjärjestelmää kuin työprosesseja. 

Jos organisaatiossa on saatu aikaan luottamus eri toimijoiden välille ja johtajiksi vali-

koituu johtamiseen erikoistuneet ammattilaiset, on yksijohtajajärjestelmälle hyvät edel-

lytykset. Myös prosessit on kuvattava läpinäkyviksi ja oikeudenmukaisiksi sekä amma-

tillista kehittymistä edesauttamalla saadaan järjestelmä toimimaan. (Kinnunen 2008b.) 

 

Yksijohtajajärjestelmän heikkoudeksi Kinnusen (2008b) mukaan voidaan esittää strate-

gisen ajattelun puutteet eli todelliset prosessit ja tavoitekirjaukset puuttuvat eikä niistä 

saada toiminnan tasolle ohjausvoimaa. Vastuu ja valtasuhteet ovat organisaation sisällä 

epäselvät. Johtamisosaamisen vajeet näkyvät kaikissa ammattiryhmissä ja johtajat eivät 

tee johtamistyötä kuin osa-aikaisesti. (Kinnunen 2008b.) Yksijohtajajärjestelmä ei kui-

tenkaan velvoita ainoastaan lääkäriä toimimaan johtajana, vaan tehtävän voi hoitaa 

myös toimialasta riippumaton ammattijohtaja. (Kekomäki 2010). 
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2.2 Toiminnan johtaminen 

 

 

2.2.1 Toiminnan johtamisen kuvaus 

 

Toiminnan johtaminen on koko organisaation perusta. Toiminnan johtamisella pyritään 

luomaan edellytykset, joilla organisaatio turvaa jokapäiväisen toimintansa.  Toiminnan 

johtamiseen liittyy vahvasti organisaation toiminta-ajatus, miksi toimitaan ja mikä on 

organisaation perustehtävä. Lisäksi organisaation arvot ja visio ohjaavat toiminnan joh-

tamista. (Martin 2006, 35–37; Hyppänen 2007, 9–10, 25.)  

 

Toiminnan johtaminen on prosessi, joka pitää sisällään suunnittelun, toteutuksen, työn-

tekijöiden motivoinnin työn tekemiseen ja saavutettujen tulosten tarkastelun. Työnteki-

jät on motivoitava tekemään työnsä niin hyvin, kuin he pystyvät. Mikäli työntekijöitä ei 

motivoida, he käyttävät osaamiskapasiteetistaan vain noin 30 % työn tekemiseen. Jos 

johtaja motivoi heitä esimerkillään ja asettamalla heille tavoitteita, työntekijöiden osaa-

miskapasiteetista voidaan saada irti jopa 90 %. (Rigolosi 2005, 3-7.) Tässä tutkimukses-

sa toiminnan johtamisella tarkoitetaan organisaation strategiatyötä, laadunhallintaa, 

toiminnan kehittämistä, asiakkuuksien hallintaa ja talouden johtamista. 

 

 

2.2.2 Strategiatyö toiminnan johtamisen taustalla 

 

Aiempien tutkimusten mukaan toiminnan johtamisen ongelma-alueet ovat vahvasti si-

doksissa organisaation rakenteisiin ja strategiatyöhön. Organisaatiorakenteita kuormit-

taa edelleen voimassa olevat vanhat kaksi- tai kolmilinjaiset organisaatiot, vaikka viral-

lisissa kaavioissa esitetään toisin. Nämä eriytyvät linjaorganisaation jäänteet aiheuttavat 

toiminnan johtamiselle haasteen. Molemmat linjat vievät työtään kohti omaa päämäärää 

eikä yhteistä tekemisen säveltä ole löydetty. (Virtanen & Kovalainen 2006; Virtanen 

2010a; Virtanen 2010b.) Työnkuvien ja vastuiden jakamisen pirstaleisuus ja päällekkäi-



15 

 

syys ovat myös tulevaisuuden kehittämiskohteita. Johdon ja työntekijöiden välillä on 

havaittu eroavaisuuksia siinä, mitä strategia tarkoittaa ja mihin sillä tähdätään. (Mercuri 

International 2009; Heiskanen & Niemi 2010, 15–22.) Myös johtamisjärjestelmän täy-

tyy olla toimiakseen sidoksissa organisaation toimintaan, strategiaan sekä rakenteeseen. 

Johtajalta vaaditaan selkeää näkemystä siitä, miksi organisaatio on olemassa ja minkä-

laista osaamista työntekijöillä on. (Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 36). 

 

Organisaatiolle on luotava käyttökelpoinen strategia, jota johdon on oltava valmis muut-

tamaan tarpeen vaatiessa. Strategia luodaan organisaation arvopohjan mukaiseksi, jol-

loin arvot myös rajaavat strategiaa. Mission ja arvojen avulla organisaatio tähtää kohti 

visiota. Strategiaan pitää sitouttaa niin omistajat, asiakkaat kuin työntekijätkin. Kun 

kaikki toimijat organisaatiossa ovat sitoutuneet strategiaan ja tähtäävät yhteiseen pää-

määrään ovat menestymisen edellytykset olemassa. (Kamensky 2010, 205–208.) 

 

Strategiatyö on jatkuvaa ja siihen vaikuttavat monet asiat ja valinnat. Työ strategian 

parissa on pitkäkestoista, mutta onnistuessaan se palkitsee. Strategiaa tehdessä pitää 

huomioida ympäristön ja muiden sisäisten sekä ulkoisten tekijöiden vaikutukset organi-

saation toimintaan. On tunnettava organisaation osaaminen ja kerättävä strategisia tun-

nuslukuja kuten tavoitteiden saavuttaminen. (Kamensky 2010, 212–220; Santalainen 

2009, 20–22.) 

 

 

2.2.3 Laadunhallinta 

 

Laadunhallinta pitää sisällään toiminnan kaikkien osa-alueiden laadukkaan järjestämi-

sen. Laatutyön keskeisimpiä tarkastelun kohteita ovat asiakaslähtöisyys, asiakaspalvelu 

ja organisaation tarjoamat palvelut sekä toimintaprosessit. Laadunhallinnalla pyritään 

saavuttamaan palveluiden ja niiden ympärillä olevien prosessien sujuvuus ja virheettö-

myys. Kaikki tehdyt palvelut on dokumentoitava ja niiden laadukkuuden toteutumista 

seurattava. Dokumentoinnin ja seurannan avuksi on luotu erilaisia laatujärjestelmiä. 

(Toivola 2010, 263–267.) Tällaisia laatujärjestelmiä ovat muun muassa ISO- standardi 
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(International Organization for Standardization), EFQM (European Foundation for Qua-

lity Management) ja IIP (Investors in People). Laatujärjestelmää käytetään organisaati-

ossa kehittämisen apuna, mutta myös johtamisvälineenä. Laatujärjestelmää tehtäessä 

organisaation on katsottava kriittisesti toimintaansa ja analysoitava sitä järjestelmälli-

sesti. (Hyppänen 2007, 87.)  

 

Laadunhallinnan myötä organisaation palveluiden laatu paranee, operatiivisella toimin-

nalla saavutetaan paremmat tulokset ja asiakastyytyväisyys paranee. Tämä edellyttää, 

että laatutyö on tehty hyvin ja se on saatu jalkautettua työntekijöiden pariin. (Hyppänen 

2007, 87–89.) Laadun tason säilymiseksi on tehtävä jatkuvaa kehitystyötä organisaati-

ossa. Johtajan on varmistettava, että asetetut tavoitteet saavutetaan. Näiden saavuttami-

seksi tarvitaan usein toimenpiteitä. Kun tavoitteet on asetettu, suunnitellaan toimenpi-

teet ja se miten tavoitteisiin päästään. Suunnitteluvaiheen jälkeen tehdyt päätökset toteu-

tetaan. Kun toimenpiteet on tehty, mitataan toimenpiteiden onnistumista erilaisilla mit-

tareilla. Mittaamisesta saadun lopullisen raportin perusteella, johtajan tehtävä on arvioi-

da onnistumista, tehdä parannusehdotuksia ja luoda uusia kehittämisehdotuksia. (Hyp-

pänen 2007, 87–89.) Laadunhallinta pitää sisällään myös ohjeistukset kuten työohjeet, 

tapaturmaohjeet sekä laiteohjeet, mutta myös laatukäsikirjan (Hyppänen 2007, 9–10, 

25). 

 

 

2.2.4 Toiminnan johtaminen ja toiminnan kehittäminen 

 

Johtajalta vaaditaan selkeää näkemystä siitä, miksi organisaatio on olemassa ja minkä-

laista osaamista työntekijöillä on. Johdon on otettava vastuu prosessien uudistamisesta 

ja uudistusten läpiviennistä. Johdon on pystyttävä perustelemaan selkeästi uudistamis-

hankkeet ja viestittävä niistä avoimesti ja tehokkaasti työntekijöille. (Hannus 2003, 

266–267.) Tärkeitä toiminnan johtamiseen liittyviä asioita ovat palkkaus ja palkitsemi-

nen, prosessien kuvaukset, priorisointitaito, jatkuva kouluttaminen ja mittariston laati-

minen sekä toiminnan varmistaminen (Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 

36). Organisoinnin ja oikein suunnattujen resurssien avulla pyritään luomaan työnteki-

jöille turvallinen ja vakaa alusta työn tekemiseen. Jos arki on täynnä ongelmia, se ei 
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motivoi työntekijää kehittämiseen ja sitoutumiseen. Mikäli johtaja osaa optimoida tar-

vittavat resurssit ja johtaa toimintaa strategisten tavoitteiden johdolla, on hänellä vahva 

perusta onnistua toiminnan johtamisessa. (Rigolosi 2005, 7-8; Hyppänen 2007, 89–90.) 

 

Toiminnan johtamisen ja sen kehittämisen tueksi organisaatiossa kannattaa kerätä erilai-

sia seurantaraportteja ja tunnuslukuja. Tunnuslukuja ovat esimerkiksi talousluvut, asia-

kasmäärät ja asiakastyytyväisyys. Operatiivisia tunnuslukuja ovat myös läpimenoajat, 

henkilöstökustannukset, tehokkuusluvut ja työntekijöiden vaihtuvuus sekä sairauspois-

saolot. Osa tunnusluvuista saadaan suoraan organisaatiolla käytössään olevista tietojär-

jestelmistä, osa joudutaan keräämään manuaalisesti. Jotta tunnusluvut eivät jäisi vain 

luvuiksi, niitä verrataan edelliseen vuoteen ja käydään läpi työntekijöiden kanssa. 

(Hyppänen 2007, 89–90.) 

 

Toimintaa prosessien avulla johtamalla pyritään saamaan työntekijät puhaltamaan ”yh-

teen hiileen” ja tekemään yhdessä työtä asiakkaan ja organisaation yhteisen päämäärän 

eteen. Työntekijöille osoitetaan heidän työnsä merkitys asiakkaaseen nähden, sillä asia-

kas tuo arvon organisaatiolle. Organisaatio ei tee tulosta, jos jokainen tulosyksikkö kes-

kittyy vain oman etunsa maksimointiin. (Blåfield 1996, 39.) Yksi tärkeä elementti toi-

minnan johtamisessa prosessien kautta on luoda organisaatiokulttuuri, joka tukee kehit-

tämistä. Prosesseja tehdään, niitä mitataan ja analysoidaan, mutta tärkeimpänä niitä on 

uudistettava ja kehitettävä. (Blåfield 1996, 39.) 

 

Kehittämisen tärkeänä osana ovat parannusehdotukset, jotka nousevat työntekijöiltä ja 

asiakkailta. Työntekijöiden kuunteleminen yleensä kannattaa, sillä myös muutoskohtee-

na ovat usein työntekijät ja osaaminen. Jatkuva kehittäminen on keino pitää työntekijät 

kiinnostuneina ja organisaatio varmistaa samalla pysymisen mukana ympäristön muu-

toksissa. (Blåfield 1996, 49–52.) Kehittäminen toteutetaan yleensä projektiluontoisesti, 

jossa ensin tehdään analyysi, suunnittelu ja sitten toteutetaan kehityshanke. Kehittämi-

seen osallistuvat kaikki työntekijät ja muutokset tapahtuvat vaiheittain. Joskus uudistuk-

sia joudutaan toteuttamaan äkillisesti ja suurella volyymillä, jolloin myös muutosjohta-

minen astuu isoon rooliin. Organisaation jatkuva parantaminen saattaa välillä vaatia 

tuekseen radikaaleja uudistuksia. Uudistamisella pyritään poistamaan turhat toiminnot 
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kun jatkuvan kehityksen tarkoituksena on puolestaan parantaa prosessien suorituskykyä 

puuttumatta niiden rakenteisiin. (Blåfield 1996, 53.) 

 

 

2.2.5 Asiakkuuksien hallinta 

 

Asiakkuuksien hallintaan kuuluu asiakassuhteiden ylläpito, sujuvien ja laadukkaiden 

palvelujen tuottaminen, tarpeenmukaisten palvelujen tuottaminen sekä sisäisten asiak-

kaiden ohjaaminen tutkimusten oikeassa käytössä, mutta myös ulkoisten asiakkaiden 

ohjeistaminen.  Asiakkaisiin on pidettävä yhteyttä ja palveluihin kohdistuvista uudistuk-

sista on tiedotettava. Asiakkuuksien ja yhteistyötahoista vastaaminen kuuluvat johtajan 

tehtäviin. Se on yksi keskeisimmistä asioista laboratorion johtamisessa. (Leino 2011.) 

Johtajan harteille jää vastuu asiakaspalvelun laadukkaasta onnistumisesta, siksi on tär-

keää, että työntekijät ymmärtävät olevansa avainasemassa. Asiakkaita täytyy pystyä 

palvelemaan ja heille on tuotettava lisäarvoa. Johtajan täytyy pystyä varmistamaan, että 

asiakkaille annetut lupaukset vähintäänkin täyttyvät. Asiakkuuksien johtamiseen, erityi-

sesti sisäisten asiakkaiden palvelemiseen, kannattaa käyttää prosessimaista toimintaa. 

(Hyppänen 2007, 86.) 

 

Asiakkuuksiin liittyy monia seurattavia asioita. Asiakkailta on kysyttävä organisaation 

toiminnasta ja sen laadusta aika ajoin. Asiakkaiden kautta organisaatio saa tärkeää tietoa 

mahdollisista laatuvirheistä tai muista toimintaa häiritsevistä tekijöistä. (Toivola 2010, 

246–247.) Asiakastyytyväisyyden lisäksi on hyvä seurata myös asiakaskannattavuutta. 

Asiakaskannattavuuteen ja sen parantamiseen voidaan vaikuttaa toimitapoja tarkastele-

malla ja kehittämällä toimintaa yhtenevien päämäärien suuntaan sekä tarkastella toimin-

taa kustannustehokkuuden näkökulmasta. Johtajan on tarkkailtava myös muita asiakas-

palveluun liittyviä tunnuslukuja kuten läpimenoaikoja. (Hyppänen 2007, 86.) 
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2.2.6 Talouden johtaminen 

 

Julkisen organisaation talouskysymykset eroavat yksityisistä toimijoista. Julkisen ter-

veydenhuollon organisaatioita rahoitetaan verovaroin ja osittain asiakasmaksuilla. Po-

liittiset päättäjät ovat tehneet suurimmat linjaukset varojen käytöstä. Johtajien harteille 

jää täyttää nämä tehdyt päätökset. Talouden esille tuominen on tärkeää, jotta jokainen 

organisaatiossa työskentelevä tuntisi työnsä vaikutuksen kustannuksiin. (Raudasoja & 

Johansson 2009, 26–27.) 

 

Jotta esimies pystyy johtamaan, on hänen oltava tietoinen ainakin vastuualueensa toi-

minnasta ja siihen liittyvistä talousluvuista. Raportointi kuuluu olennaisena osana joh-

tamisjärjestelmään. Toiminnan johtamisen kannalta on tärkeää, että esimies seuraa talo-

ushallinnon raportteja. Näiden avulla johtaja saa tiedon organisaation toiminnan suun-

nasta ja siitä, miten talous on kehittynyt. Raporttien avulla saadaan selvyys siihen, miten 

asetettuihin tavoitteisiin on päästy. Johtajan on seurattava ainakin omaan vastuualuee-

seen liittyviä vaikutuksia ja suorituksia sekä resursseja. (Raudasoja & Johansson 2009, 

20–21.) 

 

Toimintaan liittyvät vaikutukset ja suoritukset tarkoittavat talouden näkökulmasta sitä, 

että tekeminen kohdistetaan oikein, vältetään turhia toimintoja, kehitetään toimintaa 

taloudellisemmaksi ja käytössä olevan kapasiteetin käyttöastetta parannetaan. Resurssi-

en kohdalla puhutaan henkilöstömitoituksesta sekä muiden resurssien kuten tilojen käy-

töstä ja kysynnästä. Resurssien oikeaan käyttöön liittyy työsuunnitelmat ja työnkuvat. 

Mitä organisaatiossa osataan ja mitä kannattaa tehdä itse, mitä ostetaan muualta. (Rau-

dasoja & Johansson 2009, 19; Toivola 2010, 228–230.) 

 

Budjetilla ja talousarviolla luodaan raamit toiminnan suunnittelulle. Tässä suunnitel-

massa johtaja ottaa kantaa niin henkilöstönmäärään, tarvittavaan osaamiseen, henkilös-

tökustannuksiin ja liiketoiminnan muihin kuluihin sekä asetettujen tavoitteiden saavut-

tamiseksi tarvittaviin toimenpiteisiin. (Hyppänen 2007, 72.) 
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2.3 Henkilöstöjohtaminen 

 

 

2.3.1 Henkilöstöjohtamisen kuvaus 

 

Henkilöstöjohtamisella on suuri merkitys organisaation menestymiseen. Henkilöstö luo 

organisaatiolle merkittävän osan taloudellisesta arvostaan. Hyvältä henkilöstöjohtajalta 

vaaditaan erityisiä taitoja selviytyä tästä johtamisen osa-alueesta. (Viitanen ym.  2007, 

45; Landsberg 2001, ix-x.) Henkilöstö on organisaation menestystekijä, mutta myös 

suuri rahanreikä.  Palkat on maksettava, henkilöstön koulutuksesta ja kehittämisestä on 

huolehdittava ja henkilöstöä kenties palkattava lisää. (Viitala 2007, 8-9.) 

 

Henkilöstöjohtamiseen kuuluu henkilöstösuunnittelu, perehdyttäminen, työhyvinvoin-

nin edistäminen, irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen sekä arjen päivittäisjohtami-

nen. (Viitala 2007, 22; Ulrich 2007, 46–54). Henkilöstöjohtamisella on vaikutusta niin 

operatiiviseen toimintaan kuin strategiseen toimintaankin. (Ulrich 2007, 46). Hyvä hen-

kilöstöjohtaminen voidaan jakaa kuuteen osa-alueeseen. Ne ovat motivointi, kommuni-

kointi, henkilöstön kehittäminen, johtajuuden jakaminen, arvostus ja tuki sekä johtami-

sen oikeudenmukaisuus. (Viitanen ym.  2007, 45; Landsberg 2001, ix-x; Jumaa 2008, 

22.) Tässä tutkimuksessa henkilöstöjohtaminen käsittää organisaatiokulttuurin ja työil-

mapiirin luomisen, rekrytoinnin ja perehdyttämisen, työntekijän sitouttamisen organi-

saatioon, osaamisen johtamisen ja kehittämisen sekä viestinnän ja vuorovaikutuksen.  
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2.3.2 Organisaatiokulttuuri ja työilmapiiri 

 

Henkilöstöjohtamiseen liittyy vahvasti henkilöstön työhyvinvointi. Aiemmissa tutki-

muksissa on osoitettu johtamisella olevan siihen vaikutusta. Passiivinen ja välttelevä 

johtajuus aiheuttaa työuupumusta. Lähijohtajien työmäärät ovat lisääntyneet ja heidän 

vastuullaan on entistä enemmän henkilöstöjohtamista. Heille ei ole kuitenkaan annettu 

tarpeeksi aikaa ja koulutusta hoitaa vaativaa tehtäväänsä. Joka heikentää työhyvinvoin-

tia entisestään. (Antinaho 2007; Grönroos & Perälä 2004; Tuuliainen 2010; Forma, Vii-

tanen & Lehto 2004.) Vaikka erään tutkimuksen mukaan, jossa tutkittiin työhyvinvoin-

tia johtajien näkökulmasta, heidän työmotivaationsa lisääntyi, mikäli he osallistuivat 

substanssityöhön (Kanste 2005). 

 

Organisaation ilmapiiri on osa organisaatiokulttuuria. Ilmapiiri vaikuttaa niin työmoti-

vaatioon, työhyvinvointiin kuin työn tuloksiin. Ilmapiiri syntyy organisaatiossa toimivi-

en työntekijöiden välisestä vuorovaikutuksesta. Parhaimmillaan ilmapiiri on avoin ja 

luottamuksellinen. Organisaatiokulttuuri, joka on tehtäväsuuntautunut, työntuloksia 

arvostava ja palautetta antava sekä osallistava, on joustava ja sopeutuva. Johtamisella 

voidaan vaikuttaa ilmapiiriin merkittävästi. (Drucker 1996, 61; Viitala 2007, 14.) 

 

Johtaja luo omalla käytöksellään ja esimerkillään organisaatiolle kulttuuria, mikäli joh-

tajat riitelevät, riitelevät myös työntekijä. Organisaatiokulttuuria ja sitä kautta henkilös-

töjohtamista määrittelevät organisaation arvot. (Drucker 1996, 61; Viitala 2007, 14.) 

Ilmapiiriin työpaikalla vaikuttaa työntekijän oma persoona, pelot, vaikutusmahdollisuu-

det ja vapaus. Asiantuntijaorganisaatioissa työskentelevillä on itseisarvona tietyn astei-

nen vapaus, joka muodostuu ammattistatuksen kautta. Tämä seikka vaikeuttaa myös 

johtamista terveydenhuollonalalla. (Hokkanen & Strömberg 2003, 88.) 

 

Työhyvinvoinnilla on todettu olevan paljon vaikutusta organisaation menestyksen kan-

nalta. Työtyytyväisyys ja – halukkuus lisääntyy, mikäli työ on mielekästä, siitä saa kii-

tosta ja palautetta. Kun työntekijä kokee saavansa arvostusta tekemästään työstä, työ-

paikan ihmissuhteet ovat kunnossa ja työntekijöillä on yhteinen päämäärä, myös työhy-
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vinvointi lisääntyy. On tärkeää työhyvinvoinnin kannalta, että he saavat tiedot tehdyistä 

päätöksistä ja muukin tiedottaminen organisaation sisällä toimii ja on avointa. Myös 

palkitsemisjärjestelmät ja työvireys ovat avaintekijöitä työhyvinvointiin. (Hokkanen & 

Strömberg 2003, 29.)  

 

Mikäli työyhteisössä on ratkaisemattomia ristiriitoja, sen seurauksena saattaa olla palve-

luiden laadun heikkeneminen, asiakastyytymättömyyttä ja työ muodostuu kuormitta-

vaksi. Tästä johtuen organisaatiolle saattaa aiheutua turhia kustannuksia, kun asiakkaat 

vähentävät käyntejään huonon palvelun takia. (Drucker 1996, 62–63; Havunen & La-

vikkala 2010, 68.) Työntekijöiden sairauspoissaolot lisääntyvät ja johtajien työt siirtyvät 

ristiriitojen selvittelyyn tärkeän kehittämistyön sijaan (Havunen & Lavikkala 2010, 68). 

Tämä nousi esille myös Leppäsen (2010) tekemässä tutkimuksessa. Tutkimuksen mu-

kaan johtajat tarvitsevat enemmän välineitä ristiriitojen ratkaisemiseen, jolloin myös 

ongelmien selvittämiseen kuluva aika vähenee. (Leppänen 2010.) Myös henkilöstön 

vaihtuvuus kasvaa, jos ristiriidoista aiheutuneet ongelmat kärjistyvät. Ristiriidat voivat 

aiheuttaa muitakin ongelmia kuten stressiä, masennusta ja uupumusta, jotka ensin lisää-

vät lyhyitä sairauspoissaoloja, ja myöhemmin saattavat muuttua pitkiksi sairauspoissa-

oloiksi ja johtaa myöhemmin työkyvyttömyyseläkkeelle. (Havunen & Lavikkala 2010, 

68.) 

 

 

2.3.3 Rekrytointi 

 

Rekrytointi ja työntekijöiden sitouttaminen ovat olleet aiemmin tehdyissä tutkimuksissa 

esillä. Useissa organisaatioissa työskennellään vajaassa miehityksessä. Tämä työvoima-

pula koskee niin lääkäreitä kuin hoitajiakin. (Jylhäsaari 2009.) Uutta osaamista organi-

saatiolle hankitaan pääasiassa rekrytoinnin kautta. Rekrytoinnin pohjalla on syytä pitää 

organisaation visiota ja arvoja, joita henkilöstösuunnittelulla täydennetään ja tarkenne-

taan. Rekrytoidessa uusia työntekijöitä tärkeänä pidetään tiedon käsittelytaitoja ja op-

pimiskykyä, joka nostetaankin nykyään osaamisen ja työkokemuksen rinnalle. Rekry-

toitaessa työnhakijan asenne on tärkeä, miten hän suhtautuu oppimiseen ja jatkuvaan 

kehitykseen. Alan huippuosaajakin menettää ammattistatuksensa hyvin nopeasti olemal-



23 

 

la jäykkä asenteinen. (Viitala 2008, 238–239.) Jotta jo rekrytointi vaiheessa saataisiin 

oikeanlainen työntekijä organisaatioon, on asetettava selkeät valintakriteerit. Näitä voi-

vat olla muun muassa koulutus ja aikaisempi työkokemus, erityistaidot, asenne ja per-

soonallisuus (esim. ulospäin suuntautuneisuus ja iloisuus), fyysiset edellytykset ja kiin-

nostuksen kohteet. (Viitala 2007, 89, 102.) 

 

 

2.3.4 Työntekijän perehdyttäminen ja sitouttaminen organisaatioon 

 

Perehdytys sisältää organisaatioon perehtymisen (organisaation rakenne, arvot, missio, 

visio), toiminnan tavoitteet, säännöt ja määräykset, ohjeet esim. sairauspoissaoloihin, 

palkka-asiat, työyksikön toimintamallien ja periaatteiden kuvaukset sekä selkeän kuvan 

työtehtävästä. (Surakka 2009, 72–73.) Perehdyttäminen on eräs sitouttamisen keinoista. 

Uudelle työntekijälle tulee osoittaa henkilö, joka vastaa perehdytyksestä ja jonka puo-

leen hän voi tarvittaessa kääntyä. Perehdyttämisen keinoja ovat henkilökohtainen ohja-

us, keskustelut ja työpaikkailmoitukset, kirjalliset perehdyttämisohjeet ja internet. (Su-

rakka 2009, 72–73.)  

 

Työntekijän sitoutuminen organisaatioon on tärkeää niin toiminnan laadulle, tavoittei-

den saavuttamiselle kuin jatkuvalle kehityksellekin (Viitala 2007, 89, 102). Mahdolli-

suus työssä kehittymiseen ja oppimiseen sekä arvostus tehtyä työtä kohtaan ja vastuun 

lisääminen auttavat työntekijää sitoutumaan organisaatioon. (Surakka 2009, 71). Työn-

tekijän on tunnettava kuuluvansa organisaatioon ja tiedostettava hänen työpanoksensa 

olevan tärkeää organisaatiolle. Johtajan on luotava organisaatiosta paikka, jossa työnte-

kijää kuunnellaan ja autetaan viihtymään luomalla luottamuksellinen ja avoin työilma-

piiri. Johtaja tietää, mitä tavoitellaan, mutta ottaa myös huomioon työntekijöidensä per-

soonat, jotka vaikuttavat työntekoon. Henkilöstöjohtajan odotetaan olevan hallinnolli-

nen, omaavan hyvät ihmissuhdetaidot ja toiminnan edellytykset. (Northouse 2009, 56–

57, 66.) 
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Palkitseminen on sitouttamisen osa-alue, jolla saadaan työntekijä motivoitumaan ja py-

symään organisaatiossa. Sen lisäksi, että työntekijä viihtyy työssään ja työ on tarpeeksi 

haastavaa ja monipuolista, myös palkkaus ja palkitseminen ovat tärkeitä asioita. Aiem-

missa tutkimuksissa palkitsemisjärjestelmien ja palkkauksen jäykkyyden huomattiin 

vähentävän työmotivaatiota. Palkkausta ei uskalleta käyttää palkitsemismenetelmänä. 

(Kinnunen 2007b; Kivinen 2008; Ollila 2006.) Yleisesti sitouttamiseen ja motivointiin 

liittyviä ongelmia on havaittu etenkin palkitsemisjärjestelmien puuttuessa (Piiroinen 

2007). 

 

Organisaatiolla on velvollisuus maksaa palkkaa vastineeksi tehdystä työstä. Palkka 

määräytyy työehtosopimusten mukaan, mutta työnantaja voi lisätä peruspalkkaan erilai-

sia lisiä ja eriä. Palkkaa voidaan maksaa työn sisällön ja laadun perusteella tai työn tu-

loksien perusteella. Joka tapauksessa palkkaa tulee uskaltaa käyttää aitona palkitsemis-

järjestelmänä. Hyviä tekijöitä täytyy voida palkita. (Viitala 2007, 138–139, 145.) 

 

Dieleman, Gerretsen ja Jan Van Der:n (2008) tekemän tutkimuksen mukaan työnteki-

jöiden palkitseminen on tärkeää ja sitä on kehitettävä jatkuvasti. Tutkimuksessa esille 

nousi rahapalkka, mutta myös aineeton palkitseminen. (Dieleman, Gerretsen & Jan Van 

Der 2008.) Palkitsemisen ei tarvitse aina olla rahallista, se voi olla myös rahanarvoisia 

etuuksia kuten puhelin tai työsuhdeauto. Palkitseminen voi olla myös julkinen kiitos tai 

arvostus, joustavuus ja vapaus esim. työajan suhteen, lisähaasteiden ja vastuun antami-

nen, terveyspalvelut ja harrastusten tukeminen. (Viitala 2007, 138–139, 145.) 

 

 

2.3.5 Osaamisen johtaminen 

 

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, että johtajilla on halu olla hyviä henkilöstöjohta-

jia, mutta useamman tutkimuksen mukaan heillä ei ole kouluttautumismahdollisuuksia. 

(Viitanen ym. 2007.) Henkilöstöjohtamisen ongelmat alkavat jo strategiasta. Strategias-

sa ei ole huomioitu henkilöstöä joko omana osa-alueena tai sitä ei ole saatu vietyä työn-

tekijöiden tasolle asti ymmärrettävästi. Osaamista organisaatioissa ei osata hallita ja sitä 
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tietoa, mikä erilaisilla osaamiskartoituksilla on saatu, jää hyödyntämättä. (Kinnunen 

2007b; Kivinen 2008; Ollila 2006.) 

 

Osaamisen johtaminen on vahvasti osana henkilöstöjohtamista, mutta myös toiminnan 

johtamista. Organisaation arvo perustuu työntekijöiden varaa. Työntekijöiden osaami-

nen on avaintekijä, joka tuo organisaatiolle arvon ja menestyksen. (Surakka 2009, 91.) 

Osaaminen tarkoittaa niitä kaikkia osa-alueita, joita työntekijältä vaaditaan eli tietoa, 

taitoa, kokemusta, kontakteja, motivaatiota ja energiaa. Mikä tahansa osaaminen ei riitä 

organisaatiolle, vaan sen täytyy kytkeytyä vahvasti organisaation strategisiin tavoittei-

siin ja perustoimintaan. (Surakka 2009, 91; Hyppänen 2007, 105.) Työskentely tervey-

denhuoltoalalla edellyttää ennalta määriteltyä ammatillista ja taidollista hallintaa. Am-

matillinen osaaminen koostuu ammattitaidosta, pätevyydestä sekä työelämän asettamien 

laatuvaatimuksien täyttymisestä. Ammatilliseen osaamiseen luetaan myös yhteistyö- ja 

vuorovaikutustaidot. (Surakka 2009, 80–81, 92.) 

 

Osaamisen johtaminen on systemaattista työtä, jonka avulla pyritään turvaamaan orga-

nisaation toiminta ja strategiasta tulevien päämäärien tarvitsema osaaminen. Osaamisen 

johtamisella saavutetut tulokset ovat kehittyneemmät työtavat ja palvelut, innovaatiot ja 

näiden kautta parantunut taloudellisuus. Tämän johtamisalueen ydin on työntekijöiden 

osaamisen tason nostaminen ja ylläpitäminen sekä osaamisen tehokas hyödyntäminen 

organisaatiossa.  (Viitala 2007, 170; Viitala 2008, 14–15.) Osaamisen johtamisella pyri-

tään luomaan organisaatiolle yhteiset käytännöt työntekijöiden ammatillisen osaamisen 

varmistamiseksi. Näitä käytäntöjä ovat esimerkiksi rekrytointi ja kehityskeskustelut. 

(Sosiaali- ja terveysministeriö 2009, 45.)  

 

Osaamisen johtamiseen liitetään monenlaisia termejä. Näitä ovat esimerkiksi ydinosaa-

minen, josta paljon käytetään termiä kompetenssi, henkinen pääoma, organisaation op-

piminen ja oppiva organisaatio. Ydinosaamisella tarkoitetaan sitä tietoa ja taitoa, joka 

on organisaation toiminnan edellytys. (Hyppänen 2007, 105; Viitala 2008, 37, 98–99.) 

Se on ratkaiseva tekijä asiakkaille ja tarjoaa organisaatiolle myös kilpailuedun. Henki-

nen pääoma pitää sisällään sen kaiken tiedon, joka jokaisella työntekijällä on tiedollises-
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ti ja taidollisesti. Henkiseen pääomaan liittyy myös työntekijän tahtotila, kokemus, kou-

lutus, luovuus ja innovatiivisuus sekä kyky toimia yhdessä. (Viitala 2008, 37, 98–99.) 

 

Osaamisen ja oppimisen suunnittelu- ja seurantajärjestelmiä varten on johtajan mielui-

ten yhdessä työntekijöiden kanssa ensin määriteltävä osaamisen tasot ja mitä osaamista 

kussakin työtehtävässä vaaditaan tai tarvitaan. Osaamisen tasojen määrittämiseen on 

monenlaisia malleja käytössä. Eräs malli, jota käytetään, on viisiportainen.  Ensimmäi-

nen taso on aloittelija eli uusi perehdyttämätön työntekijä. Toinen taso on kehittynyt 

aloittelija, jolla on alan ammattitutkinto, mutta vaatii kuitenkin tukea työn tekemiseen. 

Kolmas taso on pätevä suoriutuja, hän kykenee hallitsemaan itsenäisesti tehtävä koko-

naisuuksia. Neljäs taso on etevä tekijä, hän pystyy hallitsemaan ja suoriutumaan isom-

mistakin tehtäväkokonaisuuksista itsenäisesti, ymmärtää työn tarkoituksen ja ammattiin 

liittyvän käsitteistön. Hänen työnsä on tavoiteorientoitunutta. Viides taso on asiantunti-

ja. Asiantuntija hahmottaa työnsä kokonaisena ja tuntee työnsä perustan eli organisaati-

on strategian. Hän tuntee ammattikäsitteistön ja pystyy käyttämään teoreettista tietoaan 

työhönsä joustavasti ja reflektoivasti. He ovat keskittyneitä työssä kehittymiseen ja toi-

vottuihin tuloksiin pääsemiseen. (Hyppänen 2007, 107; Viitala 2008, 156–158.) 

 

Osaamisen arviointi- ja seurantajärjestelminä voidaan käyttää osaamiskartoituksia, joko 

itsearviointeina, vertaisarviointeina ja/tai esimiesarviointeina. Niistä saadaan kerättyä 

tietoa osaamisen painopistealueista, missä ollaan hyviä ja mitä tarvitsee parantaa. Kar-

toitusten avulla voidaan avata uusia mahdollisuuksia edetä työssään niille, jotka halua-

vat lisää haasteita työtehtäviinsä. Osaamisen seurannassa käytetään myös kehityskes-

kusteluja, jossa työntekijä ja johtaja asettavat yhdessä työntekijälle seuraavan kauden 

tavoitteet. Tavoitteiden toteutuminen käydään läpi seuraavassa kehityskeskustelussa. 

(Surakka 2009, 86–88; Moisalo 2010, 91; Viitala 2008, 16.) 

 

Osaamisen johtamisessa on tärkeää saada pidettyä hankittu osaaminen organisaatiossa, 

mutta myös uutta osaamista on hankittava organisaatiolle. Organisaation sisällä oleva 

tieto ja osaaminen ovat työntekijöillä ammattitaitonsa myötä tuomat tiedot, taidot ja 

kokemukset. Organisaatiolla on osaamista myös fyysisessä muodossa, erilaisina asiakir-

joina, kuvauksina ja toimintamenetelminä, mutta myös sähköisessä muodossa (esim. 
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tiedostot, tietokannat, levykkeet). Joskus saattaa olla organisaatiossa tilanne, jossa johta-

jat tiedostavat toimintansa olevan joidenkin työntekijöiden osaamisen varassa. Tällöin 

on vaara, että nämä työntekijät siirtyvät muiden palvelukseen tai uupuvat työssään ja 

jäävät sairauslomalle tai työntekijä sairastuu muutoin. Tällaiset riskit johtajan on syytä 

tunnistaa ja puututtava niihin ajoissa. Toiminta ei voi olla vain joidenkin henkilöiden 

varassa. Tällaisten osaamis- ja tietovuotojen varalle organisaatio voi varautua muun 

muassa vaitiolosopimuksilla, käyttöoikeuksilla ja rajoituksilla, kulkuoikeuksilla sekä 

turvapalveluilla. (Viitala 2008, 210, 218.) 

 

 

2.3.6 Osaamisen ja työntekijöiden kehittäminen 

 

Osaamisen johtamisen yhteydessä puhutaan usein urakehityksestä. Tämä tarkoittaa sekä 

uralla etenemistä korkeampiin tehtäviin, mutta myös tehtäväkuvan laajenemista ja asi-

antuntijuuden kehittymistä nykyisessä työtehtävässä. Työntekijän kehittämisen keinoja 

ovat muun muassa perehdytys, koulutus, valmennus, työnohjaus ja työkierto. (Sosiaali- 

ja terveysministeriö 2009, 67; Opetusministeriö 2008, 55–56.) 

 

Johtajalta vaaditaan osaamisen johtamisessa oppimista edistävän ilmapiirin luomista 

työyksiköihin ja koko organisaatioon. Näitä oppimista edistäviä keinoja ovat esimerkillä 

johtaminen, oppimisen tukeminen, hyvän ilmapiirin luominen ja oppimisen suuntaami-

nen. Johtaja voi johtaa osaamista esimerkiksi arvostamalla itse omaa työtään ja kehit-

tymällä myös itse työssään. Johtajan tulee olla motivoitunut ja sitoutunut johtamiseen. 

(Viitala 2008, 313–323; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 33–36.) 

 

Oppimisen tukijana johtajalla on suuri rooli selvittää yhdessä työntekijöiden kanssa, 

mitä osaamista tarvitaan ja vaaditaan, organisaatiossa keskustellaan avoimesti osaami-

sesta ja johtaja opettelee tuntemaan työntekijöidensä osaamiset. Hän seuraa osaamisen 

kehittymistä ja ennen kaikkea huomaa kehityksen ja antaa palautetta. Hän käy työnteki-

jöiden kanssa kehityskeskusteluja ja tekee osaamiskartoituksia yhdessä työntekijöiden 

kanssa. Oppimista edistävän ilmapiirin luomisessa johtajalla on käytössään henkilöstö-
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johtamisen työkaluja, joilla hän voi luoda turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin. 

(Viitala 2008, 313–323; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 33–36.) 

 

Osaamisen kehittämiseen ja sitä tukeviin palveluihin kuuluu muun muassa rekrytointi, 

perehdyttäminen, vastuun antaminen ja lisääminen, työkierto, projektit, mentorointi ja 

tuutorointi sekä työnohjaus. Samat asiat nousevat esille myös puhuttaessa työntekijän 

kehittymisestä. Edellä mainittujen lisäksi voidaan mainita palaverit, koulutukset, erilai-

set vierailut ja työtehtävien laajentaminen. (Viitala 2008, 261; Surakka 2010, 88–89.) 

 

 

2.3.7 Viestintä ja vuorovaikutus 

 

Viestintä ja vuorovaikutus ovat nousseet esille monissa henkilöstöjohtamiseen liittyvis-

sä tutkimuksissa. Tutkimuksissa on huomattu, kuinka suuri merkitys viestinnällä on 

kaikkiin henkilöstöjohtamisen osa-alueisiin. Viestintä ja vuorovaikutustaidot eivät vain 

aina riitä johtajalla ja kehitystä tarvitaan tälle osa-alueelle. (Tsai 2011; Esmail, Cohen-

kohler & Djibuti 2007; Aarons 2006.) 

 

Viestinnällä on suuri merkitys esimerkiksi muutosten läpiviennissä ja työtyytyväisyy-

dessä. Mitä monimutkaisemmista asioista on kyse, sen parempi on käyttää henkilökoh-

taisia viestintämenetelmiä. Johtajan on helpompi vaikuttaa työntekijään yksilönä kuin 

saada aikaan muutoksia ryhmässä. Mahdollisia viestinnänkeinoja on monia. Raportit, 

tiedotteet, muistiot ja puheet ovat tärkeä osa viestintää, mutta niiden vaikutus ei aina 

kanna yksilötasolle asti. Parempi ja edellisiä tukevia viestintä keinoja ovat henkilökoh-

taiset kirjeet, sähköposti, kahvipöytäkeskustelut, pienryhmäkokoukset ja henkilökohtai-

nen viestintä. (Hyppänen 2007, 27.) 
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Viestinnän tulee vahvistaa organisaation yhteistä tietopohjaa. Viestinnän kautta tulee 

käsitellä ainakin seuraavia asioita, organisaation strategia, tärkeimmät toiminnot, toi-

minnan mahdolliset muutokset, organisaation taloudellinen tilanne, toimialan kehitys ja 

tulevaisuus, työtilanne, alaan liittyvät uudet innovaatiot tai palvelut, uudet asiakkaat, 

organisaatioissa tehtyjen kyselyiden esim. työtyytyväisyyskyselyjen tulokset, työnteki-

jöiden saavutukset ja uudet työntekijät sekä mahdolliset avoinna olevat työpaikat orga-

nisaatiossa. (Viitala 2008, 285.) 

 

Päivittäisellä arjen johtamisella on suuri vaikutus työntekijöihin, heidän hyvinvointiin ja 

jaksamiseen. Johtajalta odotetaan hyviä vuorovaikutustaitoja, arvostusta ja kannustavaa 

otetta työntekijöihin. Häneltä odotetaan myös säännöllistä palautetta. Kommunikointi ja 

kuuntelutaito ovat johtajalta vaadittavia ominaisuuksia. Johtajan on näyttäydyttävä työ-

paikalla ja toimittava esimerkkinä työntekijöille. (Surakka 2009, 119.)  

 

Palautteen on oltava rakentavaa ja objektiivista. Johtajan on myös annettava palautetta 

työntekijöille. Palautteen on kohdistuttava faktoihin tai tekemiseen, ei ihmiseen itseen-

sä. Palautteen eri lajeja on useita. Palaute voi olla positiivista tai negatiivista. Negatiivi-

sen palautteen antaminen on usein yleisempää kuin positiivisen palautteen. Jos annetaan 

negatiivista palautetta, se pitäisi tehdä positiivisessa valossa ja peilata sitä esimerkiksi 

työntekijän omiin tavoitteisiin. Jos palautetta joudutaan antamaan työntekijän käytök-

sestä, se tulee tehdä pian tilanteen jälkeen ja aina kahden kesken. Akuutti palaute voi-

daan antaa, kun työntekijä on suoriutunut jostakin tehtävästään erinomaisesti. Myös 

tämä palaute annetaan välittömästi tehdyn työn jälkeen. Palautteen antaminen on johta-

jalle haastavaa ja siihen on opeteltava. Palautetta annetaan työntekijälle ainakin kehitys-

keskusteluiden aikana. Vain saadun palautteen kautta työntekijä voi ennakoida tulevaa 

ja toimia sen mukaan. (Moisalo 2010, 152–153; Heikkilä 2009, 122–125.) 



30 

 

2.4 Aikaisemmat tutkimukset 

 

Terveydenhuollon johtamista on tutkittu suhteellisen paljon. Alalta on olemassa niin 

kansallisia kuin kansainvälisiäkin tutkimuksia. Suurin osa tutkimuksista on tehty johto-

tason työntekijöille ja pieni osa työntekijöille. Tutkimukset painottuvat erikoissairaan-

hoidon puolelle. Laboratorioliikelaitosten johtamisesta yksijohtajajärjestelmällä ei ole 

tehty aiempia tutkimuksia. Tutkimuksessa käytetyt aiemmat tutkimukset ovat opinnäy-

tetyön liitteenä (liite 1). 

 

Terveydenhuollon johtamista käsittelevissä kansainvälisissä että kansallisissa tutkimuk-

sissa toistuvat samat ongelmakentät, henkilöstöjohtaminen ja sen osa-alueet. Ongelmat 

lähtevät usein liikkeelle jo strategiasta, sitä ei ole saatu juurrutettua työntekijöille osaksi 

arkea. Johtajat eivät osaa käyttää työntekijöiden tuomaa osaamista hyödykseen, eikä 

palkitsemisjärjestelmiä ole kehitetty tukemaan työnteon vaikuttavuutta. Tärkeänä osa-

alueena nousevat esille myös viestinnän ja kommunikoinnin puutteet. 
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TUTKIMUSONGELMAT JA TAVOITE 

 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten yksijohtajajärjestelmällä johtaminen 

toimii laboratoriossa, joka toimii liikelaitosmallin mukaisesti, työntekijöiden kokemana. 

Tässä työssä termillä työntekijät tarkoitetaan laboratoriohoitajia, erikoislaboratoriohoi-

tajia ja bioanalyytikoita, jotka työskentelevät kohdeorganisaatiossa.  

 

Tutkimuksessa pyritään saamaan vastaus seuraaviin tutkimusongelmiin: 

1. Mikä on työntekijöiden näkemys yksijohtajajärjestelmästä?  

2. Miten toiminnan johtaminen toimii yksijohtajajärjestelmässä? 

3. Miten henkilöstöjohtaminen toimii yksijohtajajärjestelmässä? 

 

Yksijohtajajärjestelmän toimivuuden esteeksi on nostettu organisaatioiden kehittämisen 

puutteet. Kyselyn avulla saadaan selvitettyä vaikuttaako hallinnon madaltaminen orga-

nisaation toiminnan ja henkilöstön kehittämiseen. Tämän tutkimuksen tavoitteena on 

saada selville yksijohtajajärjestelmän käytön tuomat vahvuudet ja haasteet johtamisessa. 

Tarkastella kyselystä saatujen tuloksien pohjalta, miten yksijohtajajärjestelmän tavoit-

teet toteutuvat. Tuottaa kohdeorganisaation johtotasolle tietoa siitä, miten heidän johta-

minen toimii nostamalla esiin työntekijöiden kokemukset johtamisesta. Tutkimuksen 

tavoitteena on tuoda esille uusia näkökulmia sekä mahdollisia kehittämisehdotuksia 

johtamisen ongelmakohtiin.  
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT JA TOTEUTUS  

 

 

4.1 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä 

 

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu aiempaan tietoon valitusta aiheesta. Tutkimusmene-

telmä vaatii käsitteiden ja perusjoukon määrittelyä, tilastollista mittaamista ja teorian 

operationalisointia. Tutkimustulokset esitetään tilastollisin menetelmin. Kvantitatiivinen 

tutkimus tarvitsee onnistuakseen riittävän suuren otoksen valitusta perusjoukosta. Tut-

kimusmenetelmän taustalla on asetettu tutkimusongelma, johon pyritään saamaan vas-

taus. Kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä on kuvata tai selittää tutkittavaa ilmiötä. 

(Kananen 2008,10–11; Heikkilä 2001, 16–17; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 140.) 

Kuvaileva tutkimus pyrkii esittämään tarkkoja kuvauksia tutkittavasta tapahtumasta tai 

tilanteesta ja dokumentoida saadut tulokset nostamalla esille tutkittavan asian keskei-

simpiä ja kiinnostavimpia piirteitä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 139; Parahoo 

2006, 185.) 

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen eräs perinteikäs tutkimusstrategia on survey-tutkimus. 

Tällä menetelmällä kerätään tutkimuksellista tietoa standardoidussa muodossa. Survey-

tutkimuksen tyypillisimpiä piirteitä ovat otoksen tekeminen valitusta perusjoukosta, 

aineiston kerääminen kyselylomakkeen avulla strukturoidussa muodossa ja aineiston 

pohjalta kuvaillaan tutkittavaa ilmiötä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 134.) Sur-

vey-tutkimuksen tavoitteena on koota kyselyllä tietoa suurehkolta määrältä henkilöitä, 

jotka ovat valittu tutkimukseen satunnaisotannalla. Tulokset pyritään yleistämään otok-

sen pohjalta perusjoukkoon. (Koppa 2011; Parahoo 2006, 186–187.) Tässä tutkimukses-

sa käytin kvantitatiivista survey- tutkimusmenetelmää. Menetelmän avulla pyrin kuvai-

lemaan saadut tutkimustulokset yleistettävään muotoon. Tutkimusmenetelmä valittiin, 

koska kohdeorganisaatio sijaitsi melko kaukana ja kohdejoukko oli kooltaan suuri. 

Strukturoidun kyselylomakkeen avulla tilastollinen kuvailu oli nopeaa suureltakin mää-

rältä vastauksia. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa kohdeorganisaation johtami-

sesta työntekijöiden kokemana. Tähän tarkoitukseen sopi erityisen hyvin kuvaileva tut-

kimus. 
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4.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio 

 

Kohdeorganisaatioksi tutkimukseen valittiin laboratorio, joka toimii liikelaitosmallilla 

ja organisaatiolla on käytössään yksijohtajajärjestelmä. Liikelaitoksen alle kuuluu use-

ampi palvelualue, joista yksi on laboratorio. Kohdeorganisaatio työllistää noin 300 labo-

ratorioalan työntekijää. Tutkimuslaboratorioita organisaatiolla on 10 ja pienempiä pää-

asiassa näytteenottoa ja asiakaspalvelua hoitavia laboratorioita 31. Tavoitteena on olla 

osaava, erinomaisen palvelun ja laadun laboratorio. Toiminta perustuu arvoihin, joita 

ovat muun muassa asiakaslähtöisyys, laatutietoisuus ja järjestelmällisyys. Tarkoituksena 

on toimia potilaslähtöisesti ja kustannustehokkaasti tarjoamalla korkealaatuisia labora-

toriopalveluja terveysalan toimijoille. (Kohdeorganisaatio 2011a.) 

 

Tutkimukseen osallistuvan laboratorion kuuluessa liikelaitokseen, sitä ohjaa liikelaitok-

sen määrittelemät toiminta- ja hallintosäännöt. Nämä säännöt määrittelevät kunkin joh-

toportaaseen kuuluvan työntekijän vastuut ja valtuudet. Toimintasäännön mukaan liike-

laitosta johtaa johtokunta ja toimitusjohtaja. Toimitusjohtaja puolestaan nimeää liikelai-

tokselle johtoryhmän ja määrää sen tehtävät. Liikelaitos soveltaa hallintosääntöä koko-

naisuudessaan. (Kohdeorganisaatio 2011b.) 

 

Toimitusjohtajan tehtäviin kuuluu suunnitella, johtaa, yhteen sovittaa, arvioida ja kehit-

tää organisaation toimintaa. Hän vastaa myös siitä, että liikelaitos saavuttaa tavoitteen-

sa, huolehtii lainsäädännön toteutumisesta sekä muista hänelle annetuista tehtävistä. 

Toimitusjohtaja määrittelee myös tutkimusten hinnat, päättää hankinnoista, mikäli nii-

den arvonlisäveroton hinta alittaa johtokunnan toimintasäännöissä määrätyn määrän. 

(Kohdeorganisaatio 2011b.) 

 

Ylihoitaja on välittömästi toimitusjohtajan alaisuudessa. Hän vastaa toimitusjohtajalle 

palveluiden operatiivisesta johtamisesta, hoitohenkilökunnan työpanoksesta ja osaami-

sesta, hoitotyön kehittämisestä sekä opetustoiminnasta. Ylihoitaja nimeää työntekijät ja 

päättää kulutustavaroiden, irtaimistojen ja palveluiden ostamisesta osaamiseen ja työhy-

vinvointiin varattujen määrärahojen puitteissa. (Kohdeorganisaatio 2011b.) 
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Hallinnollinen osastonhoitaja, joka vastaa useammasta osastosta organisaation sisällä, 

toimii ylihoitajan alaisuudessa. Hallinnolliset osastonhoitajat eivät osallistu itse sub-

stanssityön tekemiseen osastoilla. Heidän alaisuudessaan toimii osastoilla lähiesimiehi-

nä apulaisosastonhoitajat. Hallinnollisen osastonhoitajan vastuulla on laboratoriopalve-

luiden tuottaminen omalla alueellaan. Hän toimii hoitohenkilökunnan esimiehenä alu-

eellaan ja suunnittelee, toteuttaa ja kehittää alueensa toimintaa. Hänen tulee seurata ta-

loutta oman alueensa puitteissa esimerkiksi palkka-, koulutus- ja matkakustannuksia. 

Lisäksi hallinnollinen osastonhoitaja huolehtii yhteistyökumppaneista ja asiakaspalve-

lusta, osallistuu hankintojen valmisteluun, osaamisen kehittämiseen ja tiedon jakami-

seen sekä tekee muut esimiehen määräämät tehtävät. Hänellä on päätösvaltaa oman alu-

eensa työntekijöiden vuosilomien, virkavapaiden (maksimissaan 3kk), lyhytaikaisten 

sijaisuuksien ja koulutukseen liittyvien vapaiden ja korvauksien osalta. (Kohdeorgani-

saatio 2011b.) 

 

 

4.3 Kohderyhmä ja otos 

 

Kohderyhmän valintaa vaikuttaa tutkittava aihe. Kohderyhmän valinnan tavoitteena on 

saada aikaan yleistettäviä päätelmiä tutkimustuloksista. Kohderyhmän valinnan jälkeen 

on valittava tutkimukseen otos, joka edustaa tätä kohderyhmää. (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2009, 180.) Kohderyhmänä tutkimuksessa oli kohdeorganisaatiossa työsken-

televät laboratoriohoitajat, erikoislaboratoriohoitajat ja bioanalyytikot. He muodostivat 

tutkimuksen perusjoukon. Tutkimuksessa näistä perusjoukon muodostajista käytettiin 

termiä työntekijät.  

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen otoksen tulee vastata mahdollisimman hyvin perusjouk-

koa. Karkeasti otoksen valintamenetelmät voidaan jakaa satunnaisiin ja ei-satunnaisiin. 

Satunnaisotantaa pidetään luotettavampana tapana valita otos perusjoukosta. Otantame-

netelmän valintaan vaikuttaa tutkimuksen tavoite, perusjoukon tunnettavuus ja ominai-

suudet sekä käytettävissä olevat rekisterit. (Nummenmaa 2009, 24–25; Metsämuuronen 

2009, 61; Kananen 2008, 73–76; Heikkilä 2008, 34–35; Hirsjärvi ym. 2009, 180.) Ylei-

sin otantamenetelmä on yksinkertainen satunnaisotanta. Tämä tarkoitta, että kaikilla 
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perusjoukkoon kuuluvilla on yhtä suuri todennäköisyys tulla valituksi otokseen. (Num-

menmaa 2009, 26–27; Metsämuuronen 2009, 61.) Tutkimuksessa käytettiin perusjou-

kon homogeenisyyden vuoksi yksinkertaista satunnaisotantaa. Perusjoukkoa voitiin pi-

tää homogeenisenä, sillä kaikilla perusjoukon muodostavilla oli sama ammattiosaami-

nen taustalla ja he osaavat tehdä kaikkia terveydenhuollon laboratorioalaan liittyviä töi-

tä, ainakin perustasolla. Kohdeorganisaation työntekijöiden rekisteristä valittiin sattu-

manvaraisesti 150 vastaajaa, joille kyselylomake lähetettiin sähköisesti. Työntekijät, 

jotka otoksella valittiin toimivat eri osastoilla, joita oli yhteensä 11. Osastot olivat työn-

tekijöiden määrän suhteen melko poikkeavia keskenään. Tämän vuoksi otanta suhteutet-

tiin prosentuaalisesti osastojen välillä. Vastaajat valittiin kunkin osaston työntekijälistal-

ta sattumanvaraisesti mukaan poimien, ennalta suunnitellun osastokohtaisen prosentuaa-

lisen määrän mukaisesti. Näin saatiin vastaajia tasaisesti kaikilta osastoilta mukaan tut-

kimukseen.  

 

 

4.4 Aineiston keruumenetelmä ja toteutus 

 

 

4.4.1 Aineiston keruumenetelmä 

 

Aineiston keruumenetelmän valintaan vaikuttaa tutkittava asia ja tutkimuksen tavoite, 

mutta myös tutkimuksen aikataulu ja budjetti. Aineisto voidaan kerätä www-kyselynä, 

postikyselynä, puhelin- tai käyntihaastatteluna tai informoituna kyselynä. Suunnitelmal-

lista kysely- tai haastattelututkimusta kutsutaan survey-tutkimukseksi. Se on tehokas ja 

edullinen tapa saada aineisto kerättyä suureltakin määrältä tutkittavia. (Heikkilä 2001, 

18–19.) Kyselytutkimus voidaan tehdä strukturoidulla tai puolistrukturoidulla kysely-

lomakkeella. Strukturoidussa kyselyssä kaikkien kysymysten kohdalla on annettu val-

miit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee sopivimman. Vastaaja ei voi näin ollen 

kirjoittaa vastaustaan itse tai kommentoida vastaustaan. Strukturoitu lomake edellyttää 

kvantitatiivisen analyysimenetelmän käyttöä. Puolistrukturoidussa kyselyssä on valmii-

den vastausvaihtoehtojen lisäksi tilaa myös avoimille vastauksille. Näitä kahta kysy-
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mystyyppiä voi käyttää samassa kyselylomakkeessa, mutta niiden analysointi tapahtuu 

aina eri työkaluilla. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009,194; Parahoo 2006, 286–288.) 

 

Kyselylomakkeen tekemiseen on olemassa monia ohjelmia, joilla kyselyt voidaan myös 

lähettää ja analysoida. Eräs ohjelma on E-lomake. Ohjelma luo jokaiselle tehdylle lo-

makkeelle oman internet-osoitteen, jossa kysely voidaan käydä täyttämässä. Ohjelmassa 

on toiminnot myös vastausten lajitteluun ja käsittelyyn. Sähköiset kyselylomakkeet ovat 

helppoja ja nopeita täyttää. Vastaukset on myös helppo lähettää ja vastaanottaa. Kaikki 

saadut vastaukset näkyvät E-lomakkeessa heti, kun vastaaja on sen lähettänyt. Lomak-

keen laatija näkee vastauksesta päivämäärän ja kellonajan, milloin vastaus on annettu 

sekä juoksevan numeroinnin, muita tietoja kuten nimi tai sähköpostiosoite ei tule näky-

viin. Vastaukset käsitellään anonyymisti. Vastaukset voidaan siirtää E-lomake-

ohjelmasta suoraan sähköisesti esimerkiksi Microsoft Excel tai SPSS-ohjelmaan. (E-

lomake 2012.) Tutkimuksen aineisto kerättiin survey-tutkimukselle tyypillisesti struktu-

roidulla kyselylomakkeella. Kysely valittiin menetelmäksi, sillä otoskoko oli suuri ja 

kohdeorganisaatio sijaitsi melko kaukana. Tutkimuksessa aineisto kerättiin struktu-

roidulla sähköisellä kyselylomakkeella. Kyselylomake tehtiin E-lomake 2- ohjelmalla ja 

lähetettiin vastaajille sähköisesti.  

 

 

4.4.2 Kyselylomakkeen rakentaminen 

 

Kyselylomake suunnitellaan huolellisesti ja sen tulee perustua aiempaan teoriatietoon 

sekä tutkimusongelmiin (Nummenmaa 2009, 35–36; Heikkilä 2008, 48–49). Hyvä ky-

selylomake on selkeä ja houkuttelee vastaamaan. Lomake rakennetaan loogisesti ja aloi-

tetaan helpoimmista kysymyksistä. Lomakkeen tulee antaa vastaajalle kuva juuri hänen 

vastauksensa tärkeydestä. Lomake jäsennellään kokonaisuuksiksi ja kysymysten nume-

rointi on juokseva. (Heikkilä 2008, 48–52.) Kyselylomaketta tehtäessä on teoriassa käsi-

teltävät asiat operationalisoitava. (Metsämuuronen 2009, 118). Tutkimuksessa käytettä-

ville käsitteille on annettava mittavissa oleva tarkka määritelmä. Määrittelyn pohjalta 

luodaan mittarit, jotka esitetään yleensä kysymyspatteristoina. Tutkimuksessa on osoi-

tettava, mitä tarkasteltava käsite tässä tutkimuksessa tarkoittaa ja yhdistää se aiempiin 
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tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. (Parahoo 2006, 172–174.) Tässä tutkimuksessa käytettiin 

strukturoitua kyselylomaketta, joka oli numeroitu juoksevasti. Käytetyssä kyselylomak-

keessa oli 17 pääkysymystä, joiden alla useampia alakysymyksiä. Yhteensä kysymyksiä 

oli 75 kappaletta (liite 2). Kyselylomake oli jäsennelty neljään osa-alueeseen. Osa-

alueet olivat taustatiedot, yksijohtajajärjestelmä, toiminnan johtaminen ja henkilöstöjoh-

taminen. Osa-alueet oli operationalisoitu vastaamaan teoriaa.  

 

Taustatietojen tarkoituksena oli toimia kyselyssä selittävässä roolissa sekä antaa taustaa 

muille kyselylomakkeen kysymyksille. Yksijohtajajärjestelmää koskevissa kysymyksis-

sä vastaajilta haluttiin saada tietoa kohdeorganisaation rakenteesta, strategisista lähtö-

kohdista ja kuinka hyvin he tuntevat muilta osin organisaationsa. Työntekijöiltä kysyt-

tiin myös, miten he ymmärtävät yksijohtajajärjestelmän. Toiminnan johtamisen osa-

alueessa kysyttiin työntekijöiden mielipiteitä muun muassa laadunhallinnasta, asiak-

kuuksista ja taloudesta. Viimeisessä osa-alueessa, joka käsitteli henkilöstöjohtamista, 

vastaajilta haluttiin saada tietoa muun muassa organisaation työilmapiiristä ja kulttuuris-

ta, rekrytoinnista ja perehdytyksestä sekä osaamisen johtamisesta (liite 2).  

 

Käytettäessä strukturoitua kyselylomaketta, kysymykset voivat olla esimerkiksi moni-

valintakysymyksiä. Monivalintakysymyksissä on laadittuna valmiiksi numeroidut vas-

tausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee vastauksensa. Eräs monivalintakysymystyyppi 

on Likertin asteikollinen. Likert-asteikko on usein 5- tai 7- portainen. Likert-asteikossa 

vastausvaihtoehdot muodostavat joko nousevan tai laskevan skaalan. (Hirsjärvi, Remes 

& Sajavaara 2009, 199–200.) Tutkimuksessa käytetyn kyselylomakkeen kysymykset 

olivat monivalintakysymyksiä, joissa oli käytetty Likertin viisiportaista järjestysasteik-

koa. Likert- asteikko sopi kyselylomakkeeseen hyvin, sillä tutkimuksella pyrittiin saa-

maan esille vastaajien mielipiteitä. Asteikko rakennettiin siten, että numero yksi vastaa 

täysin eri mieltä ja numero viisi täysin samaa mieltä (liite 2). Kyselylomake pyrittiin 

tekemään mahdollisimman selkeäksi, helpoksi ja nopeasti vastattavaksi. Tutkimuksen 

aihe oli laaja, joten kyselylomake muodostui melko pitkäksi. Kyselylomakkeessa esite-

tyt kysymykset ja väittämät olivat vastaajalle henkilökohtaisessa muodossa. Kysymyk-

sissä ja väittämissä käytetty kieli oli kohteliasta ja selkeää.  
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4.4.3 Kyselylomakkeen esitestaus 

 

Kyselylomakkeen esitestaus on erityisen tärkeä vaihe kyselyn suorittamista. Esitestauk-

sen avulla voidaan puuttua kyselylomakkeen epäkohtiin ja tarkentaa tarvittavia asioita 

ennen varsinaisen kyselyn suorittamista. Esitestauksella pyritään selvittämään, onko 

käytetyt kysymykset selviä ja kysymykset laadittu sellaiseen muotoon, että jokainen 

vastaaja ymmärtää kysytyn asian yhtenevällä tavalla. Myös kyselylomakkeen pituuteen 

ja kysymysten järjestykseen tulee kiinnittää huomiota esitestauksessa. ( Parahoo 2006, 

309; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 202–204.) 

 

Kyselylomake esitestattiin ennen vastaajille lähettämistä. Esitestauksen suoritti kuuden 

hengen ryhmä terveysalan ammattilaisia. Testaukseen osallistuneet eivät työskentele 

tutkimukseen osallistuneessa kohdeorganisaatiossa. Esitestaus suoritettiin joulukuussa 

2011, jonka jälkeen kyselylomaketta hieman lyhennettiin. Joitakin kohtia, jotka esites-

taajat kokivat päällekkäisiksi, poistettiin. Kun kyselylomaketta oli muokattu, kyselylo-

make tehtiin sähköiseen muotoon, joka testattiin vielä viidellä terveydenhuollon ammat-

tilaisella. Kyselylomake lähettiin neljään eri sähköpostiohjelmaan, jolla pyrittiin varmis-

tamaan linkin toimivuus eri operaattoreilla. Samalla testattiin havaintomatriisin toimi-

vuus, jotta voitiin olla varmoja sähköisen kyselylomakkeen kysymysten kenttätyyppien 

oikeasta valinnasta.  

 

 

4.4.4 Kyselyn toteutus 

 

Kyselylomakkeen valmistuttua se voidaan lähettää vastaajille. Kyselylomaketta lähetet-

täessä on vastaajia informoitava tulevasta kyselystä. Tämä onnistuu saatekirjeen avulla. 

Saatekirjeessä kerrotaan lyhyesti kyselyn tarkoitus ja tavoite, johon sillä pyritään. Saa-

tekirjeen tulee rohkaista ja innostaa vastaajaa vastaamaan kyselyyn. Kirjeessä on ilmoi-

tettava, mihin mennessä vastaus on palautettava. Vastaajaa on myös kiitettävä vastaami-

sesta. Kyselyyn lähettämisen ajankohta on tärkeää huomioida. Ennen pyhiä tai viikon-

loppua ei kannata lähettää sähköisiä kyselyitä, jotka on kohdistettu organisaatioille. Jos 
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kysely lähetetään postitse vastaajan kotiin, on torstai hyvä päivä postittaa kysely. (Hirs-

järvi, Remes & Sajavaara 2009, 204.) Kyselyt lähetettiin kohdeorganisaation työnteki-

jöille sähköisesti saatekirjeen kanssa (liite 2). Työntekijöiden yhteystiedot saatiin kyse-

lylomakkeen lähettämistä varten tutkimuksen kohdeorganisaatiolta. Sähköistä kysely-

lomaketta käytettiin, jotta vastaajien anonymiteetti säilyi ja vastaukset saatiin suoraan 

sähköiseen havaintomatriisiin. Kyselylomake lähetettiin 150 työntekijälle. Kyselyyn 

vastaamisaika oli kymmenen päivää. Kyselyn ajankohta oli tammikuu 2012. Vastaamis-

ajan kuluessa vastauksia oli kertynyt 40 kappaletta (vastausprosentti 27 %).  

 

Kyselyn avulla on mahdollista tavoittaa suurikin joukko vastaajia. Kyselyn tekemiseen 

liittyy kuitenkin aina riski suuresta kadosta. Normaalisti vastausprosentti kvantitatiivi-

sissa kyselytutkimuksissa vaihtelee 20–80 % välillä. Tavoitteena pidetään 50- 60 % 

vastausprosenttia, usein joudutaan kuitenkin tyytymään 20–30 %:n. (Oulun yliopisto 

2012.) Mikäli vastausprosentti ei ole ensimmäisen kyselyn lähettämisen jälkeen tar-

peeksi suuri, voidaan kadon pienentämiseksi järjestää kyselyn uusintakierros. Uusinta-

kierroksia voidaan ajan ja muiden resurssien puitteissa tehdä yksi tai useampia. Uusin-

takysely lähetetään kaikille, jotka olivat mukana myös ensimmäisellä kyselykierroksel-

la. Kyselyn saatteessa mainitaan vastaajille tieto siitä, että jo aiemmin vastanneiden ei 

enää tarvitse vastata ja että kyseessä on uusintakierros kyselystä. (Salmelin 1993.)  

Koska ensimmäisellä kyselykierroksella ei saatu tarpeeksi vastauksia, suoritettiin uusin-

ta kysely. Uusintakyselyyn vastaamisaika oli viisi arkipäivää. Kyselylomake lähetettiin 

yhteensä 150 työntekijälle saatekirjeen kanssa. Uusintakierroksen yhteydessä vastaajille 

mainittiin, että vastausaikaa on pidennetty ja kyselyyn vastaamattomia pyydettiin vas-

taamaan kyselyyn. Uusintakysely tehtiin tammi- helmikuun 2012 vaihteessa. Uusinta-

kierroksella vastauslomakkeita palautui vielä 11 kappaletta lisää. Näin ollen kyselyn 

vastausprosentiksi muodostui yhteensä 34 %.  
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4.5 Aineiston analysointi 

 

Tutkimusaineisto tulee käydä läpi ja varmistaa, että vastauksiin on vastattu annettujen 

ohjeiden mukaisesti. Samalla poistetaan vastaukset, jotka eivät täytä näitä ehtoja. Ai-

neistolle annetaan juokseva numerointi. Aineiston läpikäymisen jälkeen luodaan havain-

tomatriisi. (Vehkalahti 2008, 51.) Kyselyistä saadut vastaukset tallentuivat suoraan E-

lomake-ohjelman sähköiseen havaintomatriisiin. Havaintomatriisi loi automaattisesti 

vastauksille juoksevan numeroinnin ja vastauksien tallennusaika tuli näkyviin. Vastauk-

set käytiin silmämääräisesti läpi, puutteellisten vastausten varalta. Kaikkiin kysymyk-

siin oli vastattu annettujen ohjeiden mukaan, joten kaikki vastauslomakkeet voitiin hy-

väksyä. Havaintomatriisin tarkastuksen jälkeen, se siirrettiin suoraan sähköisesti SPSS 

statistics data editor versio 19 - ohjelmaan (SPSS) analysointia varten. Havaintomatriisi 

käytiin vielä läpi ja siihen syötettiin Likert-asteikollisille kysymyksille arvot. 

 

Tutkimusaineiston jakautuneisuus ja asetetut tutkimusongelmat sekä kysymyksissä käy-

tetty mitta-asteikko vaikuttavat valittavaan analyysimenetelmään. Tuloksia voidaan ku-

vata esimerkiksi prosentteina, frekvensseinä, graafisilla kuvioilla ja tunnuslukujen avul-

la. (Virtuaali ammattikorkeakoulu 2011.) Aineistosta saadut tulokset esitetään taulukoil-

la ja graafisilla kuvioilla. Tutkijan on tuotava tulokset ja niiden johtopäätökset lukijalle 

ymmärrettävään muotoon. (Niemi & Tourunen1996, 91.) Aineiston analysointia varten 

on olemassa sähköisiä ohjelmia. Näitä ohjelmia ovat esimerkiksi Microsoft Excel ja 

SPSS statistics data editor. SPSS on tilastolliseen analyysiin suunniteltu ohjelmisto ku-

ten myös Excel. Molemmilla ohjelmilla voidaan tuottaa myös grafiikkaa tulosten esit-

tämiseksi. (Rasi, Lepola, Muhli & Kanniainen 2006, 3; Mircosoft Office 2010.) Tässä 

tutkimuksessa käytettiin aineiston analysointiin SPSS- ohjelmaa. SPSS- ohjelmassa 

aineistosta laskettiin frekvenssit ja prosenttiosuudet. Saadut tulokset siirrettiin SPSS- 

ohjelmasta suoraan Microsoft Excel- ohjelmaan grafiikan tekemistä varten.  
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5 TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tutkimuksessa käytetty kyselylomake lähetettiin 150 työntekijälle, joista kyselylomak-

keen palautti 51.  Vastausprosentti oli näin ollen 34 %. Kyselyaineisto käytiin läpi sys-

temaattisesti ja sähköinen havaintomatriisi tarkistettiin. Tutkimusaineiston analysoinnis-

sa käytettiin SPSS statistics data editor versio 19- ohjelmaa ja grafiikan tekemiseen 

Microsoft Excel 2010- ohjelmaa. 

 

 

5.1 Vastaajien taustatiedot 

 

Tutkimukseen osallistuneista 20–39 -vuotiaita oli 29 % (n=15), 40–59-vuotiaita 65 % 

(n=33) ja yli 60-vuotiaita 6 % (n= 3). Taustatiedoissa selvitettiin kyselyyn osallistunei-

den tämän hetkistä työsuhdetta ja sen kestoa kohdeorganisaatiossa. Vastaajista vakitui-

sessa työsuhteessa oli 84 % (n= 43) ja määräaikaisia oli 16 % (n=8). Työsuhteen kesto 

haluttiin selvittää, koska sen perusteella voitiin arvioida vastaajien perehtyneisyyttä tut-

kittavaan asiaan liittyen. Vastaajista työsuhteessa yli 5 vuotta oli ollut 73 % (n= 37). 

Vastaajista oli työskennellyt 1-5 vuotta 22 % (n= 11) ja vastaajista alle vuoden työssä 

olleita oli 6 % (n= 3). 

 

 

5.2 Yksijohtajajärjestelmä 

 

 

5.2.1 Organisaatiorakenne 

 

Organisaatiorakenteen tuntemus oli kyselyn tulosten perusteella hyvin työntekijöiden 

hallinnassa. Organisaation johdossa toimii toimitusjohtaja tai vastaavalla nimikkeellä 

toimiva johtaja, näin vastasi 94 % (n= 48) kyselyyn osallistuneista. Toimitusjohtajan 
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johdossa toimimisesta oli osittain samaa mieltä 4 % (n= 2) vastaajista ja täysin eri miel-

tä oli 2 % (n=1). Tulosten jakautuneisuus oli hyvin yhtenevä edelliseen, kun selvitettiin 

tilannetta ylihoitajan osalta. Vastaajista oli täysin samaa mieltä 98 % (n=50) siitä, että 

organisaation johdossa toimii ylihoitaja. Vain yksi vastaaja (2 %) ei osannut sanoa, on-

ko organisaatiossa ylihoitajaa. Vastaajista osastonhoitajaa lähiesimiehenään pitivät 59 

% (n= 30) ja osittain samaa mieltä oli 12 % (n=6). Täysin eri mieltä osastonhoitajasta 

lähiesimiehenä oli 22 % (n=11) ja osittain eri mieltä 8 % (n=4).  

 

Kyselyssä selvitettiin johdossa työskentelevien toimenkuvien selkeyttä. Toimenkuvia 

piti selkeinä 28 % (n=14), melko selkeinä 33 % (n=17) ja osittain eri mieltä selkeydestä 

oli 6 % (n=3). Vastaajista 33 % (n= 17) ei osannut sanoa mielipidettään toimenkuvien 

selkeyteen (kuvio 3).  

 

 

KUVIO 3. Johdon toimenkuvien määrittelyn selkeys työntekijöiden kokemana 

 

Kyselyyn vastanneista johdossa toimivien valta- ja vastuusuhteiden määrittelyä piti sel-

keänä 26 % (n= 13) ja osittain selkeänä 31 % (n= 16). Vastaajista osittain eri mieltä oli 

10 % (n=5) valta- ja vastuusuhteiden selkeydestä ja 33 % (n=17) ei osannut sanoa mie-

lipidettään asiaan (kuvio 4).  
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KUVIO 4. Johdossa toimivien valta- ja vastuusuhteiden määrittelyn selkeys työnteki-

jöiden kokemana 

 

Kyselyyn vastanneista täysin samaa mieltä oli 8 % (n=4) siitä, että heidän lähiesimie-

hensä on mukana normaalissa työkierrossa. Osittain samaa mieltä oli 26 % (n=13) vas-

taajista, osittain eri mieltä 16 % (n= 8) ja vastaajista täysin eri mieltä oli 51 % (n= 26).  

 

 

5.2.2 Yksijohtajajärjestelmän kuvaus työntekijöiden kokemana 

 

Kyselyyn vastanneista 14 % (n= 7) oli sitä mieltä, että yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa 

hallinnon madaltamista. Osittain samaa mieltä oli 23 % (n= 12) vastaajista, osittain eri 

mieltä 14 % (n= 7) ja täysin eri mieltä oli 6 % (n= 3) siitä, että yksijohtajajärjestelmän 

tarkoituksena oli madaltaa hallintoa. Vastaajista 43 % (n= 22) ei osannut sanoa mielipi-

dettään hallinnon madaltamisesta (kuvio 5). 
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KUVIO 5. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa hallinnon madaltamista 

 

Työntekijöiltä tiedusteltiin heidän näkemystään siitä, nopeutuuko päätöksien tekeminen 

yksijohtajajärjestelmän käytön myötä. Päätöksien teon nopeutumisesta samaa mieltä oli 

22 % (n= 11) vastaajista, osittain samaa mieltä 39 % (n= 20), osittain eri mieltä 14 % 

(n=7) ja täysin eri mieltä 4 % (n=2) (kuvio 6).   

 

 

KUVIO 6. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa päätöksien tekemisen nopeutumista ja 

helpottumista 
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Tiedusteltaessa työntekijöiltä, onko heidän näkemyksensä mukaan johtajien määrä or-

ganisaatiossa vähentynyt yksijohtajajärjestelmän myötä. Johtajien määrän vähentymisen 

kannalla oli ainakin osittain 70 % (n= 36) vastaajista (kuvio 7).  

 

 

KUVIO 7. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa johtajien määrän vähentymistä 

 

Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa vastaajien mielestä palvelujen laadun parantumista 

ainakin osittain, näin vastasi 37 % (n= 19). Palveluiden laadun parantumiseen ei osan-

nut sanoa 43 % (n= 22) vastaajista mitään (kuvio 8).  
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KUVIO 8. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa palveluiden laadun parantumista 

 

Vastaajista 22 % (n=11) oli sitä mieltä, että yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa toiminnan 

tehokkuuden lisääntymistä. Vastaajista osittain samaa mieltä toiminnan tehokkuuden 

lisääntymisestä yksijohtajajärjestelmän myötä oli 25 % (n= 13), osittain eri mieltä 16 % 

(n= 8) ja täysin eri mieltä oli 4 % (n=2) (kuvio 9). 

 

 

KUVIO 9. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa toiminnan tehokkuuden lisääntymistä 
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Yksijohtajajärjestelmän tavoitteita selvitettäessä kysyttiin vastaajien näkemystä työnte-

kijöiden ja johdon välisen viestintä helpottumisesta. Viestinnän helpottumisesta täysin 

samaa mieltä oli 18 % (n=9) vastaajista, osittain samaa mieltä 35 % (n= 18), osittain eri 

mieltä 14 % (n= 7) ja täysin eri mieltä 4 % (n=2) (kuvio 10).  

 

 

KUVIO 10. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa työntekijöiden ja johdon välisen 

viestinnän helpottumista 
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Yksijohtajajärjestelmän myötä toiminta organisaatiossa muuttuu joustavammaksi, näin 

kyselyyn vastanneista ajatteli ainakin osittain 38 % (n= 19) (kuvio 11). 

 

 

KUVIO 11. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa toiminnan muuttumista joustavammaksi 

 

Organisaation johtajat ovat koulutettuja johtamisen ammattilaisia, kun käytössä on yksi-

johtajajärjestelmä. Yksijohtajajärjestelmän tavoitteesta saattaa organisaation johtoon 

koulutettuja johtamisen ammattilaisia, vastaajista oli lievä enemmistö 37 % (n= 19) 

(kuvio 12). 
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KUVIO 12. Yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa sitä, että johtajat ovat koulutettuja 

johtamisen ammattilaisia 

 

 

5.3 Toiminnan johtaminen 

 

 

5.3.1 Strategiatyö 

 

Vastaajista 78 % (n= 40) oli sitä mieltä, että kohdeorganisaatiolle on luotu strategia. 

Strategian olemassa olosta osittain samaa mieltä oli 20 % (n= 10) vastaajista ja ei osaa 

sanoa vastasi 2 % (n=1). Strategian olemassa olo tunnettiin organisaatiossa hyvin, mutta 

sen sisällön hyvin tunsi vain 25 % (n= 13) vastaajista ja melko hyvin 55 % (n= 28) (ku-

vio 13).  
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KUVIO 13. Tuntevatko työntekijät organisaation strategian hyvin 

 

Tiedusteltaessa työntekijöiden näkemystä siitä, onko organisaation johto saanut jal-

kautettua strategian työntekijöille siten, että he ovat sitoutuneet siihen. Vastaajista täy-

sin samaa mieltä oli 10 % (n= 5) ja osittain samaa mieltä 55 % (n= 28) siitä, että strate-

gian jalkauttaminen oli onnistunut. Osittain eri mieltä asiasta oli 16 % (n= 8), täysin eri 

mieltä 6 % (n= 3) ja vastaajista 13 % (n=7) ei osannut sanoa mielipidettään strategian 

jalkauttamisesta.  

 

 

5.3.2 Laadunhallinta 

 

Kohdeorganisaatiolla on käytössään laatujärjestelmä, täysin samaa mieltä oli 92 % 

(n=47) ja osittain tätä mieltä 8 % (n=4) vastaajista. Tiedusteltaessa työntekijöiltä löy-

tyykö organisaatiosta myös laatukäsikirja, samaa mieltä asiasta oli 90 % (n= 46) vastaa-

jista ja osittain samaa mieltä 10 % (n=5). Työntekijöiltä tiedusteltiin, onko heillä tehty-

nä toimintaohjeita kirjallisena, joiden mukaan he toimivat. Vastanneista 82 % (n=42) 

kertoi, toimintaohjeiden löytyvän kirjallisena. Osittain samaa mieltä siitä, että ohjeet 

löytyvät kirjallisina oli 16 % (n=8) ja osittain eri mieltä asiasta oli 2 % (n=1). Työnteki-

jöiltä kysyttiin myös noudatetaanko tehtyjä toimintaohjeita työntekijöiden keskuudessa. 
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Vastaajista täysin samaa mieltä siitä, että ohjeita noudatetaan, oli 71 % (n=36) ja osit-

tain samaa mieltä 27 % (n= 14). Vastaajista 2 % (n=1) ei osannut sanoa ohjeiden nou-

dattamisesta mielipidettään. 

 

 

5.3.3 Toiminnan johtaminen ja toiminnan kehittäminen 

 

Työntekijöiden kokemusta heidän sitoutumisestaan organisaation perustehtävään tiedus-

teltiin kyselyssä. Suurin osa 98 % (n= 50) vastaajista oli sitä mieltä, että perustehtävään 

ollaan sitoutuneita hyvin tai melko hyvin. Vastaajista 2 % (n=1) ei osannut sanoa mieli-

pidettään sitoutumiseen. Kun työntekijöiltä kysyttiin, oliko toiminalle määriteltynä sel-

keät tavoitteet, vastaukset olivat samansuuntaiset. Toiminnan tavoitteiden selkeydestä 

vastaajista samaa tai osittain samaa mieltä oli 82 % (n=42), osittain eri mieltä oli 10 % 

(n=5) ja ei osaa sanoa, vastasi 8 % (n=4) kyselyyn osallistuneista työntekijöistä. Työn-

tekijöistä 42 % (n= 21) oli samaa tai osittain samaa mieltä siitä, että organisaation toi-

minta on suunniteltu ja resursoitu hyvin (kuvio 14).  
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KUVIO 14. Organisaation toiminta on suunniteltu ja resursoitu hyvin työntekijöiden 

mielestä 
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Organisaation toimintaa hyvässä yhteistyössä asiakkaan edun saavuttamiseksi kysyttä-

essä, täysin samaa mieltä vastaajista oli 23 % (n= 12), osittain samaa mieltä 43 % 

(n=22) ja osittain eri mieltä 26 % (n=13) (kuvio 15). 
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KUVIO 15. Organisaatio toimii hyvässä yhteistyössä asiakkaan edun saavuttamiseksi 

 

Työntekijöiden kokemuksen mukaan heillä ja johdolla on yhtenevä käsitys organisaati-

on yhteisestä päämäärästä. Suurin osa 67 % (n=34) vastaajista oli sitä mieltä, että käsi-

tys yhteisestä päämäärästä on yhteinen, ainakin osittain. Yhteisestä päämäärästä täysin 

eri mieltä oli 2 % (n=1) vastaajista, osittain eri mieltä 21 % (n= 11) ja 10 % (n= 5) vas-

tasi, ei osaa sanoa. 

 

Työntekijöiltä tiedusteltiin kehittääkö ja parantaako organisaatio toimintaansa säännölli-

sesti. Enemmistö vastaajista 64 % (n= 33) oli joko täysin samaa mieltä tai osittain sa-

maa mieltä toiminnan kehittämisestä säännöllisesti (kuvio 16).  
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KUVIO 16. Organisaatio kehittää ja parantaa toimintaansa säännöllisesti työntekijöiden 

kokemana 

 

Kysyttäessä työntekijöiltä heidän kokemustaan toiminnan kehittämisestä järjestelmälli-

sesti tehtyjen mittauksien pohjalta oli vastaajista täysin tai osittain samaa mieltä 53 % 

(n= 27), osittain eri mieltä 16 % (n=8) ja täysin eri mieltä 6 % (n= 3). Vastaajista 25 % 

(n=13) ei osannut sanoa mielipidettään toiminnan järjestelmälliseen kehittämiseen teh-

tyjen mittausten pohjalta. Työntekijöiltä kysyttiin huomioidaanko heidän ehdotuksensa 

organisaation toiminnan kehittämisessä. Suurin osa 57 % oli sitä mieltä, että heidän eh-

dotuksensa otetaan huomioon toimintaa kehitettäessä (kuvio 17). 
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KUVIO 17. Työntekijöiden ehdotukset otetaan organisaatiossa huomioon toiminnan 

kehittämiseksi 

 

 

5.3.4 Asiakkuuksien hallinta 

 

Asiakkuuksin hallinta on tärkeä osa johtajan työtä. Työntekijöiden kokemuksen mukaan 

toimintaa ollaan valmiita kehittämään saadun asiakaspalautteen pohjalta. Asiakaspalaut-

teen pohjalta toiminnan kehittämisestä täysin samaa mieltä oli 29 % (n= 15) vastaajista, 

osittain samaa mieltä 55 % (n= 28), osittain eri mieltä 10 % (n= 5) ja täysin eri mieltä 2 

% (n=1). Vastaajista 4 % (n=2) vastasi, ei osaa sanoa, kun kysyttiin toiminnan kehittä-

misestä asiakaspalautteiden pohjalta. Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 86 % (n= 44) 

piti organisaation toimintaa täysin tai ainakin osittain asiakaslähtöisenä. Täysin eri miel-

tä organisaation asiakaslähtöisyydestä vastaajista oli 2 % (n=1), osittain eri mieltä 8 % 

(n= 4) ja 4 % (n=2) vastasi, ei osaa sanoa. 

 

Tuloksissa hajontaa eri vastausvaihtoehtojen välillä aiheutui, kun työntekijöiltä kysyttiin 

tiedottaako johto heille uusista yhteistyökumppaneista tai asiakkaista. Vastaajista 41 % 

(n= 21) oli sitä, mieltä, että johto tiedottaa vähintäänkin melko hyvin uusista asiakas-
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suhteista. Uusien asiakkaiden tiedotuksesta täysin tai osittain eri mieltä vastanneista oli 

47 % (n=24) (kuvio 18). 
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KUVIO 18. Johto tiedottaa työntekijöitä uusista yhteistyökumppaneista ja asiakkaista 

 

Asiakkaiden mielipiteitä kartoitetaan säännöllisesti asiakastyytyväisyyskyselyillä. Täy-

sin samaa mieltä oli 49 % (n= 25) ja osittain samaa mieltä 37 % (n=19) siitä, että kyse-

lyitä tehdään asiakkaille säännöllisesti. Täysin eri mieltä asiakastyytyväisyyskyselyjen 

tekemisestä vastaajista oli 2 % (n=1), osittain eri mieltä 4 % (n=2) ja 8 % (n= 4) ei 

osannut sanoa. Asiakastyytyväisyyskyselyiden tuloksia käydään säännöllisesti läpi 

työntekijöiden kanssa, näin vastasi 35 % (n= 18) kyselyyn osallistuneista työntekijöistä, 

osittain samaa mieltä oli 47 % (n=24), osittain eri mieltä 8 % (n= 4) ja täysin eri mieltä 

6 % (n=3). Vastaajista 4 % (n=2) vastasi asiakastyytyväisyyskyselyiden läpikäymiseen, 

ei osaa sanoa. 

 

Kyselyyn osallistuneista 72 % oli täysin tai osittain sitä mieltä, että organisaatiolla on 

käytössään myös muita asiakkuuksiin liittyviä tunnuslukuja toiminnan kehittämisessä. 

Vastaajista tunnuslukujen olemassaolosta osittain eri mieltä oli 10 % (n= 5) ja 18 % (n= 

9) ei osannut sanoa mielipidettään. Työntekijöistä 64 % (n= 33) kertoi, että tunnusluku-

jen mittauksien tulokset käydään läpi heidän kanssaan samaan tapaan kuin asiakastyy-
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tyväisyyskyselyn tulokset. Täysin tai osittain eri mieltä tunnuslukujen läpikäynnistä oli 

18 % (n= 9) vastaajista ja 18 % (n= 9) vastasi, ei osaa sanoa.  

 

 

5.3.5 Talouden johtaminen 

 

Organisaatio on määritellyt tulostavoitteet, jotka on tuotu myös työntekijöiden tietoon, 

ainakin osittain tätä mieltä oli 51 % (n= 26) vastaajista (kuvio 19). 
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KUVIO 19. Johto on määritellyt tulostavoitteet ja ne ovat työntekijöillä tiedossa 

 

Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan budjettien ja tulostavoitteiden säännöllisessä 

läpikäymisessä oli osastokohtaisia eroja. Enemmistö 51 % (n= 26) oli asiasta eri mieltä 

ja vastanneista samaa mieltä oli 41 % (n= 21) talouslukujen läpikäynnistä (kuvio 20).  
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 KUVIO 20. Budjetit ja talousarviot käydään säännöllisesti läpi työntekijöiden  

 

Selvä enemmistö 70 % (n= 36) piti talouslukujen säännöllistä läpikäyntiä työntekijöiden 

kanssa tarpeellisena (kuvio 21).  
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KUVIO 21. Budjettien läpikäyminen on tarpeellista työntekijöiden kokemana 

 

Työntekijöiltä tiedusteltiin, tietävätkö he, miten heidän toimintansa vaikuttaa organisaa-

tion talouteen. Vastaajista 22 % (n=11) sanoi tietävänsä hyvin hänen työnsä vaikutuksen 

talouteen ja 37 % (n= 19) tiesi osittain työnsä vaikutuksen organisaation talouteen. Ky-
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selyyn vastanneista 24 % (n= 12) ei tiennyt tarkalleen työnsä vaikutusta organisaation 

talouteen ja 18 % (n=9) ei osannut sanoa mielipidettään asiaan. 

 

 

5.4 Henkilöstöjohtaminen 

 

 

5.4.1 Organisaatiokulttuuri ja työilmapiiri 

 

Työntekijöitä pidetään tasavertaisessa asemassa ja heille ollaan oikeudenmukaisia, ky-

selyyn vastanneista täysin tai osittain tätä mieltä oli 51 % (n= 26), osittain eri mieltä 

asiasta oli 31 % (n= 16) ja täysin eri mieltä 14 % (n= 7) (kuvio 22).  

 

 

KUVIO 22. Työntekijät ovat keskenään tasavertaisessa asemassa ja heitä kohdellaan 

oikeudenmukaisesti 

 

Organisaatiossa on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, näin vastasi 55 % (n=28) kyse-

lyyn osallistuneista työntekijöistä (kuvio 23).  
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KUVIO 23. Organisaatiossa on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri 

 

Kyselyyn osallistuneista työntekijöistä 14 % (n= 7) koki, että hänen työtään ja 

työntuloksia arvostetaan. Osittain samaa mieltä työn arvostuksesta oli 35 % (n= 18) 

vastaajista, osittain eri mieltä 35 % (n=18) ja täysin eri mieltä 6 % (n=3). Vastaajista 10 

% (n=5) ei osannut sanoa mielipidettään työntuloksien arvostamisesta. Organisaation 

ilmapiiriä piti täysin tai osittain osallistavana ja motivoivana 47 % (n=24) vastanneista 

ja eri mieltä asiasta oli 47 % vastaajista. Vastaajista 6% (n=3)  ei osannut sanoa 

mielipidettään organisaation ilmapiiristä.  

 

Työntekijöiltä tiedusteltiin onko organisaatiolla käytössään hyvä palautekulttuuri, jossa 

johtajat kannustavat ja kiittävät työntekijöitä. Suurin osa 62 % (n= 32)  vastaajista oli 

joko täysin eri mieltä tai osittain eri mieltä palautekulttuurista (kuvio 24). 
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KUVIO 24. Organisaatiolla on hyvä palautekulttuuri, jossa johtajat kiittävät ja 

kannustavat työntekijöitä 

 

 

5.4.2 Rekrytointi 

 

Työntekijöiden mielestä organisaatiolla on hyvä imago, tätä mieltä vastaajista oli 51 % 

(n= 26), täysin tai osittain eri mieltä oli 29 % (n=15) ja vastaajista 20 % (n=10) ei osan-

nut sanoa mielipidettään. Kyselyyn osallistuneilta tiedusteltiin heidän mielipidettä siitä, 

saako organisaatio rekrytoitua helposti uusia työntekijöitä. Uusien työntekijöiden saa-

misen helppoudesta täysin samaa mieltä oli 16 % (n=8), osittain samaa mieltä 31 % (n= 

16), ei osaa sanoa vastasi 28 % (n=14), osittain eri mieltä asiasta oli 24 % (n= 12) ja 

täysin eri mieltä 2 % (n=1) vastanneista. 

 

Organisaatiolle uusia työntekijöitä rekrytoitaessa valintakriteerit on tuotu kaikkien työn-

tekijöiden tietoisuuteen, näin vastasi 37 % (n=19). Kyselyyn osallistuneista täysin tai 

osittain eri mieltä valintakriteerien esille tuomisesta oli 34 % (n= 17). Isona ryhmänä 

olivat vastaajat, jotka eivät osanneet sanoa mielipidettään 29 % (n=15) valintakriteerien 

esiin tuomisesta. Työntekijöiltä tiedusteltiin, onko rekrytointi tilanteessa heidän koke-

muksen mukaan myös työntekijöiden edustaja mukana. Suurin vastausprosentti 47 % 
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(n= 24) tuli vastausvaihtoehdolle ei osaa sanoa mielipidettään työntekijöiden mukana 

olosta rekrytointi tilanteessa. Työntekijöiden mukana olosta rekrytoitaessa uusia työnte-

kijöitä vastaajista samaa mieltä oli 16 % (n=8) ja eri mieltä 37 % (n= 19) (kuvio 25). 

 

 

KUVIO 25. Rekrytoitaessa uusia työntekijöitä mukana on työntekijöiden edustaja 

 

 

5.4.3 Perehdyttäminen 

 

Perehdyttäminen on eräs sitouttamisen keino. Työntekijöiltä haluttiin selvittää perehdy-

tetäänkö organisaatiossa aina uusi työntekijä tehtäviinsä ja organisaation toimintaan. 

Vastaus oli hyvin selvä, täysin samaa mieltä perehdytyksestä vastaajista oli 53 % (n= 

27) ja osittain samaa mieltä 33 % (n=17). Vain 8 % (n=4) oli asiasta täysin tai osittain 

eri mieltä ja 6 % (n= 3) ei osannut sanoa mielipidettään perehdyttämiseen. 

 

Suurin osa tutkimukseen osallistuneista työntekijöistä 93 % (n= 47) oli sitä mieltä, että 

organisaatiossa on tehtynä kirjalliset perehdyttämisohjeet, joiden mukaan toimitaan. 

Vastaajista osittain eri mieltä kirjallisista perehdyttämisohjeista ja niiden noudattamises-

ta oli 6 % (n=3) ja 2 % (n=1) ei osannut sanoa mielipidettään. Perehdyttämisen käytän-

töihin liittyen selvitettiin myös perehdytetäänkö vanhat työntekijät heidän palatessa 



62 

 

esimerkiksi pitkältä sairauslomalta, hoitovapaalta tai siirtyessä uusiin tehtäviin. Pereh-

dytyksestä vanhojen työntekijöiden kohdalla täysin samaa mieltä oli 55 % (n= 28) ja 

osittain samaa mieltä 25 % (n= 13), osittain eri mieltä vastasi olevansa 10 % (n= 5) ja 

10 % (n=5) ei osannut sanoa mielipidettään vanhojen työntekijöiden perehdyttämisestä. 

 

 

5.4.4 Osaamisen johtaminen 

 

Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 53 % (n=27) oli sitä mieltä, että organisaatiolla on 

käytössään osaamiskartoitukset. Vastaajista 29 % (n= 15) vastasi, ei osaa sanoa, onko 

organisaatiolla käytössä osaamiskartoituksia ja täysin tai osittain eri mieltä asiasta oli 18 

% (n= 9) vastaajista. 

 

Kyselyssä tiedusteltiin onko organisaatiossa työtehtävien määrittelyssä huomioitu työn-

tekijän osaaminen. Täysin tai osittain samaa mieltä osaamisen huomioimisesta oli 67 % 

(n= 34) ja täysin tai osittain eri mieltä 22 % (n= 11), vastaajista 12 % (n=6), ei osannut 

sanoa mielipidettään kysyttyyn asiaan. Vastanneista työntekijöistä 84 % (n=43) oli sitä 

mieltä, että organisaatio oli koulutusmyönteinen. Vastaajista 10 % (n=5) ei pitänyt or-

ganisaatiota koulutusmyönteisenä ja 6 % (n=3), ei osannut sanoa mielipidettään asiaan. 

 

Kehityskeskusteluja käydään organisaatiossa säännöllisesti työntekijöiden mukaan. 

Työntekijöistä täysin tai osittain samaa mieltä kehityskeskustelujen käynnistä oli vas-

tanneista 92 % (kuvio 26). 

 



63 

 

 

KUVIO 26. Kehityskeskusteluja käydään säännöllisesti työntekijöiden kanssa 

 

Suurin osa vastaajista 70% (n= 36) kertoi, että heillä on käytössä työkierto. Täysin eri 

mieltä työkierron olemassa olosta oli 12 % (n= 6) vastaajista ja osittain eri mieltä 16 % 

(n= 8). Kyselyyn vastanneista 2 %  (n=1) vastasi väitteeseen, ei osaa sanoa. 

Työntekijöiltä tiedusteltiin kyselyssä, että järjestetäänkö heille säännöllisesti koulutusta. 

Täysin samaa mieltä koulutuksen säännöllisestä järjestämisestä oli 35% (n= 18 ), 

osittain samaa mieltä 45 % (n= 23), osittain eri mieltä 18 % (n= 9 ) ja ei osaa sanoa 

vastasi 2 % (n= 1 ) vastanneista. Tutkimukseen osallistuneista työntekijöistä 51 % 

(n=26) pystyi käyttämään kaiken tai lähes kaiken osaamisensa nykyisessä työssään. 

Lähes yhtäpaljon 47 % (n=24) vastasi, ettei pysty käyttämään työssään kaikkea 

osaamistaan (kuvio 27).  
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KUVIO 27. Pystyn käyttämään kaiken osaamiseni nykyisessä työssäni 

 

 

5.4.5 Työntekijöiden osaamisen kehittäminen 

 

Työntekijöiltä kysyttiin, onko heille annettu organisaatiossa mahdollisuus kehittyä am-

matillisesti työaikana. Täysin samaa mieltä ammatillisen kehittymisen mahdollisuudesta 

työaikana oli 20 % (n= 10), osittain samaa mieltä 59 % (n= 30), täysin eri mieltä 2 % 

(n= 1) ja osittain eri mieltä 16 % (n= 8) vastaajista. Kaksi (4 %) vastasi ammatillisen 

kehittymisen mahdollisuuteen työaikana, ei osaa sanoa. Työntekijöiltä haluttiin selvittää 

olivatko he tehneet kehityssuunnitelman itselleen yhteistyössä lähiesimiehen kanssa. 

Täysin samaa mieltä kehityssuunnitelmasta oli 29 % (n= 15), osittain samaa mieltä 37 

% (n= 19), täysin eri mieltä 14 % (n= 7) ja osittain eri mieltä 14 % (n= 7) vastaajista. 

Vastaajista 6 % (n=3) vastasi, että ei osaa sanoa mielipidettään kehityssuunnitelman 

tekemisestä. 

 

Selvitettäessä, oliko organisaatiossa luotu edellytykset työntekijöiden osaamisen kehit-

tämiselle, vastanneista 53 % (n=27) oli sitä mieltä, että osaamisen kehittämiselle luo-

daan tarvittavat edellytykset.  Täysin tai osittain eri mieltä osaamisen kehittämisen 

mahdollisuuksista oli vastaajista 29 % (n= 15) ja ei osaa sanoa asiaan vastasi 18 % (n= 
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9) vastaajista. Johto kannustaa työntekijöitään kehittymään työssään, näin vastasi 53 % 

(n= 27) työntekijöistä, jotka osallistuivat tutkimukseen. Eri mieltä kehittymisen kannus-

tamisesta vastaajista oli 29 % (n=15) ja 18 % (n=9) vastasi, ettei osaa sanoa mielipidet-

tään asiaan. 

 

 

5.4.6 Palkkaus ja palkitsemisjärjestelmät 

 

Palkkaus ja palkitsemisjärjestelmä ovat osa työntekijöiden sitouttamista ja motivointia 

Kyselyyn vastanneista työntekijöistä 30 % (n=15) oli sitä mieltä, että työnkuvat on mää-

ritelty oikeudenmukaisesti palkkaan nähden. Eri mieltä väitteestä oli 56 % (n= 29) vas-

taajista (kuvio 28). 

 

 

KUVIO 28. Työnkuvat on määritelty oikeudenmukaisesti palkkaan nähden 

 

Tiedusteltaessa työntekijöiltä, oliko organisaatiolla käytössään jokin 

palkitsemisjärjestelmä, täysin samaa mieltä väitteen kanssa oli 6 % (n= 3), osittain 

samaa mieltä 18 % (n= 9), täysin eri mieltä 39 % (n= 20 ) ja osittain eri mieltä 16 % (n= 

8) vastaajista. Kyselyyn osallistuneista 22 % (n=11), ei osaa sanoa, onko organisaatiolla 

käytössään palkitsemisjärjestelmää. Työntekijöiltä kysyttiin oliko heidän mielestään 
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organisaation maksama palkka ja mahdollinen palkitsemisjärjestelmä motivoiva. Täysin 

samaa mieltä palkkauksen motivoivasta vaikutuksesta oli 14 % (n= 7), osittain samaa 

mieltä 22 % (n= 11), täysin eri  mieltä 31 % (n= 16) ja osittain eri mieltä 27 % (n= 14) 

vastanneista. Vastaajista palkkuksen motivoivaan vaikutukseen vastasi, ei osaa sanoa, 6 

% (n= 3). 

 

Palkitsemista käytetään organisaatiossa järjestelmällisesti kiitoksena esimerkiksi hyvin 

tehdystä työstä kysyttiin yhtenä kysymyksenä kyselyssä. Täysin samaa mieltä 

palkitsemisesta oli 2 % (n= 1) ja osittain samaa mieltä 6 % (n= 3). Suurin osa 75 % (n= 

38) oli eri mieltä palkitsemisen käyttämisestä kiitoksena (kuvio 29).  

 

Täysin eri 
mieltä; 55 %

Osittain eri 
mieltä; 20 %

En osaa 
sanoa; 17 %

Osittain samaa 
mieltä; 6 %

Täysin samaa 
mieltä; 2 %

 

KUVIO 29. Organisaatiossa käytetään järjestelmällisesti palkitsemista kiitoksena 

 

Työntekijöiltä tiedusteltiin heidän kokemustaa organisaation aineettomasta 

kannustejärjestelmästä ja sen olemassa olosta. Kyselyyn osallistuneista samaa mieltä 

aineettoman kannustejärjestelmän olemassa olosta oli 41 % (n= 21). Aineettoman 

kannustejärjestelmän olemassa olosta eri mieltä oli 49 % (n=25) vastaajista ja 10 % 

vastanneista ei osanut sanoa mielipidettään asiasta. 
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5.4.7 Viestintä ja vuorovaikutus 

 

Vuorovaikutus ja viestintä ovat tärkeä osa henkilöstöjohtamista, mutta tulee esille myös 

yksijohtajajärjestelmän tavoitteissa. Työntekijöiltä kysyttiin tutkimuksessa, saavatko he 

johdolta tiedon uusista ajankohtaisista asioista. Täysin samaa mieltä siitä, että johto tie-

dottaa työntekijöille ajankohtaisista asioista oli 12 % (n= 6), osittain samaa mieltä 49 % 

(n= 25), täysin eri mieltä 6 % (n= 3) ja osittain eri mieltä 31 % (n= 16) vastanneista. 

Vastaajista 2 % (n=1) vastasi, että ei osaa sanoa, tiedottaako johto uusista ajankohtaisis-

ta asioista.  

 

Organisaatiossa jää ainakin osittain työntekijän vastuulla, että hän katsoo esimerkiksi 

sähköpostinsa säännöllisesti ja saa näin ajankohtaisen tiedon itselleen, tätä mieltä vas-

taajista oli 92 % (n= 47). Osittain eri mieltä työntekijän vastuusta saada ajankohtainen 

tieto itselleen oli 8 % (n=4) vastanneista. Työntekijöiltä tiedusteltiin saavatko he riittä-

västi tietoa ajankohtaisista asioista. Enemmistö 51 % (n= 26) oli sitä mieltä, että tiedo-

tus on riittävää. Täysin tai osittain eri mieltä tiedotuksen riittävyydestä oli 41 % (n= 21) 

ja ei osaa sanoa vastasi 8 % (n=4) kyselyyn osallistuneista.  

 

Kyselyllä kartoitettiin myös johtajien ja työntekijöiden välisen vuorovaikutussuhteen 

avoimuutta.  Avoimena vuorovaikutussuhdetta piti 49 % (n= 25) kyselyyn osallistuneis-

ta. Täysin tai osittain eri mieltä vuorovaikutussuhteen avoimuudesta oli 41 % (n= 21) 

vastanneista (kuvio 30).  
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KUVIO 30. Työntekijöiden ja johtajien välillä on avoin vuorovaikutussuhde 

 

 

5.5 Yhteenveto tuloksista 

 

Tutkimuksella saatiin vastukset tutkimusongelmiin ja asetettuihin tavoitteisiin päästiin, 

vaikka kyselystä saadut vastaukset jäivät vähäisiksi, minkä vuoksi tuloksia ei voinut 

täysin yleistää. Kyselyn pohjalta nousi esille samat asiat, jotka kirjallisuudesta ja aiem-

mista tutkimuksista olivat nousseet esille.  

 

Yksijohtajajärjestelmä toteutuu kohdeorganisaatiossa lähinnä ylimmän johdon tasolla, 

joten siihen nähden työntekijät tunsivat järjestelmän melko hyvin ja olivat hyvin tietoi-

sia organisaation tavoitteista ja päämääristä. Myös organisaatiorakenne oli hyvin tunnet-

tu. Toimintaa johdetaan kohdeorganisaatiossa hyvin. Ainoastaan toiminnan ja resurssien 

kohdentaminen, työntekijöiden huomioiminen kehittämisessä, budjettien läpikäynti ja 

uusista asiakassuhteista tiedottaminen saivat osakseen lievää kritiikkiä. Henkilöstöjoh-

tamisessa suurin ongelma-alue oli palkkaus ja palkitsemisjärjestelmä. Palkitsemisjärjes-

telmiä tulee parantaa ja tuoda läpinäkyväksi, jotta kaikilla työntekijöillä on niihin mah-

dollisuus. Palkitsemisjärjestelmät myös sitouttavat työntekijöitä organisaatioon. Toinen 

iso asia, joka nousi esille, oli palautekulttuurin puutteellisuus. 
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Kohdeorganisaatio on onnistunut yksijohtajajärjestelmän tavoitteiden toteuttamisessa 

hyvin. Hallinnon madaltaminen ja johtajien määrän vähentäminen ei vielä organisaati-

ossa näy. Johtajat organisaatiossa ovat oikeassa johtajan asemassa ja heille on annettu 

tarpeeksi resursseja sekä valtaa ja vastuuta tehtävänsä hoitamiseen. Toimintaa ja henki-

löstöä kehitetään jatkuvasti. Tähän saattaa olla vaikutusta sillä, että organisaatiossa on 

edelleen ylihoitaja. Toiminta vaikuttaa kustannustehokkaalta, mutta sen suhteen voitai-

siin varmasti vielä parantaa, ainakin tuomalla kustannustietoisuutta työntekijöiden tie-

toon. Hallinnon nopeutumiseen ja päätöksen tekemiseen oli vaikeampi puuttua. Niihin 

ei kyselyllä saatu selkeää vastausta. Työnkuvat olivat hyvin selkeästi määriteltyinä, jo-

ten sen puolesta voidaan todeta näin olevan. Yksijohtajajärjestelmän vahvuutena voi-

daan sanoa olevan ennen kaikkea asiakaslähtöisyys ja johtajien aseman korostaminen. 
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6 POHDINTA 

 

 

6.1 Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa otetaan kantaa yleisesti validiteettiin ja reliabi-

liteettiin. Validiteetilla varmistetaan, että tutkimuksessa on käytetty oikeaa menetelmää, 

mittaria ja mitattu oikeita asioita oikealla tavalla. (Kananen 2008, 79- 81; Parahoo 2006, 

406–407.) Tutkimuksen validiteettiin vaikuttaa hyvin tehty suunnitelma tutkimuksen 

toteuttamisesta, tutkittavan aiheen riittävä tuntemus ja tutkimuksen huolellinen toteut-

taminen. (Kananen 2008, 83; Parahoo 2006, 406–407). Reliabiliteetti kertoo osaltaan 

tutkimuksen toistettavuudesta. Reliabiliteettiin vaikuttaa tutkimuksen teon aikaiset sa-

tunnaisvirheet. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa validiteetti on tärkein kohde, 

sillä sen ollessa huono ei reliabiliteetillakaan ole merkitystä. (Hirsjärvi, Remes & Saja-

vaara 2009, 231–232; Parahoo 2006, 406–407.)  

 

Tutkimuksen tarkoitus oli kuvata työntekijöiden kokemuksia yksijohtajajärjestelmällä 

johtamisen toimivuudesta liikelaitoksessa ja tavoitteena oli selvittää toteutuvatko yksi-

johtajajärjestelmän tavoitteet. Tutkimuksen luotettavuutta lisää se, että siinä pyrittiin 

ottamaan huomioon koko tutkimuksen ajan sen tarkoitus ja tavoite. Lopputuloksena 

tutkimus vastasi hyvin asetettuihin tutkimusongelmiin. Tutkimusongelmat olivat nous-

seet teorialähtöisesti. Tutkimuksen teossa oli käytetty kansallisia ja kansainvälisiä rele-

vantteja teoksia sekä aiemmin tehtyjä tutkimuksia. Yksijohtajajärjestelmästä ei ollut 

saatavilla kirjallisuutta eikä sitä ollut tutkittu aiemmin liikelaitoksien johtamisen osalta. 

Lähdemateriaalia käytettiin tutkimuksessa monipuolisesti. Luotettavuutta lisää, kun 

tutkimus tehtiin alusta loppuun kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti deduktiivi-

sesti. Tutkimuksen teon vaiheet on raportissa kirjattuna tarkasti, joten myös reliabiliteet-

tia voidaan pitää hyvänä. 
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6.1.1 Mittarin luotettavuus 

 

Mittarin luotettavuudella tarkoitetaan sen pätevyyttä eli kykyä mitata oikein haluttuja 

asioita. Mittarin luotettavuuteen vaikuttaa käsitteiden onnistunut operationalisointi. 

Operationalisoinnin onnistuminen on myös oikean analyysin ja tulkinnan tae. (Metsä-

muuronen 2009, 52–53.) Tutkimuksessa käytettiin kyselylomaketta, joka oli strukturoi-

tu. Kyselylomake sisälsi neljä osa-aluetta: taustiedot, yksijohtajajärjestelmä, toiminnan 

johtaminen ja henkilöstöjohtaminen. Mittari oli luotu itse ja se pohjautui teoriaan sekä 

aiempiin tutkimustuloksiin. Operationalisoinnin avulla teoriasta saatiin nostettua esille 

tärkeimmät aihealueeseen liittyvät asiat ja niissä käytettävät termit. Aiemmista tutki-

muksista saatiin tietoa siitä, missä johtamisessa oli yleensä onnistuttu ja mitkä asiat oli-

vat nousseet niissä kriittisiksi tekijöiksi. Teoriasta esiin nousseet asiat määriteltiin käsit-

teiksi, jotka sopivat tämän tutkimuksen tutkimusasetelmaan. Näistä käsitteistä muodos-

tettiin kyselylomakkeen kysymyspatterit. 

 

Luotettavuutta lisää, kun mittaria on käytetty oikeaan kohteeseen, oikeaan aikaan oike-

alla tavalla. Kun tutkimus on suunniteltu hyvin ja kyselylomake rakennettu oikein, saa-

daan tutkimuksella valideja vastauksia. Kyselylomaketta on rakennettava asetettujen 

tutkimusongelmien ja aiemman tiedon pohjalta, silloin voidaan välttyä turhilta kysy-

myksiltä ja saadaan vastaukset haluttuihin ongelmiin. (Heikkilä 2008, 47–49.) Mittarin 

reliabiliteettia tarkasteltaessa voidaan kiinnittää huomiota sen stabiliteettiin ja konsis-

tenssiin. Mittarin reliabiliteetilla tarkoitetaan, että mittari mittaa aina samaa asiaa. Stabi-

liteetti mittari pysyy kiinni ajassa, eikä siihen vaikuta ulkopuoliset olosuhteet, kuten 

vastaajien mieliala. Konsistenssilla tarkoitetaan yhteneväisyyttä eli mittari, joka sisältää 

useampia mitattavia asioita jaetaan kahteen osaan ja kysytään erillisinä, ne mittaavat 

silti samaa asiaa. (Kananen 2008, 79–81.) Tutkimukseen tehty mittari mittasi oikein 

haluttuja asioita, eikä väärin ymmärryksiä tullut ilmi. Kysymykset olivat selkeitä ja yti-

mekkäitä. Mittari edusti tutkimuksen kokonaisuutta hyvin, sillä tutkittavia osa-alueita 

kysyttiin useammalla kysymyksellä, joita tarkennettiin vielä vaihtelevalla määrällä ala-

kysymyksiä. Alakysymyksissä kysyttiin yhtä asiaa kerrallaan, jolloin tulkinnan mahdol-

lisuus väheni. Kysymykset olivat vastaajalle henkilökohtaisessa muodossa, joka helpotti 
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myös vastaamista. Kysymykset oli tehty objektiivisesti asian suhteen ilman ennakkokä-

sityksiä, jolloin kysymykset eivät ohjanneet vastaajaa.  

 

Mittarin luotettavuuteen vaikuttaa, miten hyvin mittarit on esitestattu ennen varsinaisen 

kyselyn suorittamista. Esitestauksen avulla voidaan puuttua kyselylomakkeen epäkoh-

tiin ja tarkentaa tarvittavia asioita. Sillä pyritään selvittämään, onko käytetyt kysymyk-

set selviä ja kysymykset laadittu sellaiseen muotoon, että jokainen vastaaja ymmärtää 

kysytyn asian yhtenevällä tavalla. (Parahoo 2006, 309; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

2009, 202–204.) Tutkimuksessa käytetyn mittarin luotettavuutta lisäsi myös tehty esi-

testaus. Esitestauksen tarkoituksena oli arvioida mittarin selkeyttä ja väärinymmärtämi-

sen mahdollisuutta. Sitä vaikuttiko vastauksiin esimerkiksi vastaajien vireystila, terveys 

tai mieliala on mahdotonta todeta. On vaikea puuttua myös siihen, saivatko vastaajat 

vastata kyselyyn rauhassa ja työajalla. Nämä seikat voivat vaikuttaa alentavasti mittarin 

luotettavuuteen. 

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen mittarit voidaan tehdä usealla eri tavalla. Kyselylomake 

voi olla strukturoitu tai puolistrukturoitu. Kysymykset voivat olla esimerkiksi moniva-

lintakysymyksiä. Monivalintakysymyksissä on laadittuna valmiit vastausvaihtoehdot, 

joista vastaaja valitsee vastauksensa. Eräs monivalintakysymystyyppi on Likertin as-

teikollinen. Likert-asteikko on usein 5- tai 7- portainen. Likert-asteikossa vastausvaihto-

ehdot muodostavat joko nousevan tai laskevan skaalan. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

2009, 199–200.) Kyselyä tehdessä tutkija olettaa, että vastaajalla on käsitys ja mielipide 

kysyttävästä asiasta. On havaittu, että ihmiset vastaavat vaikka heillä ei olekaan mieli-

pidettä asiaan. Jos vastaajalle annetaan mahdollisuus, joka ei pakota valitsemaan mieli-

pidettään, monet vastaavat (12- 30 %) vaihtoehdon, ei mielipidettä. (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2009, 203.) Tutkimuksessa käytetyn mittarin kysymyspatterit olivat moniva-

lintakysymyksiä, jotka oli arvotettu Likert-asteikon mukaisesti. Asteikon määrää ja ar-

voja pohdittiin pitkään, jotta se ei vaikuttaisi vastaajiin, ei toivotulla tavalla. Mittariin 

valittiin viisiportainen Likert-asteikko, sillä tutkimuksen tekijänä koin sen olevan riittä-

vä työntekijöiden kokemuksien esiin nostamisessa. Likert-asteikko arvotettiin ykkösestä 

viitoseen, jossa numero yksi vastasi täysin eri mieltä ja numero viisi täysin samaa miel-

tä. Ei osaa sanoa haluttiin laittaa keskimmäiseksi vaihtoehdoksi, koska se kuvastaa vas-
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taajan neutraalia suhtautumista asiaan. Asteikon kolmas nimettiin myös eri tavalla kuin 

yleensä. Likert-asteikollisissa kysymyksissä näkee usein vaihtoehdot ei samaa eikä eri 

mieltä tai ei mielipidettä. Ei osaa sanoa oli vastaajalle mukavampi vaihtoehto. Sillä vas-

tatessaan, ei osaa sanoa, hän oli kuitenkin joutunut miettimään kysymystä ja mielipidet-

tään asiaan. Kyselyn aihe oli varmasti monelle vastaajalle haastava. Johtamista ja siihen 

liittyviä asioita ei arkityössä välttämättä tule ajatelleeksi tai sen vaikutusta omaan ru-

tiinityöhön. Tästä syystä myös tämän tutkimuksen kyselyssä vaihtoehto, ei osaa sanoa, 

nousi useassa kysymyksessä esille. 

 

 

6.1.2 Aineiston keruun ja analysoinnin luotettavuus 

 

Tutkimuksen aineisto voidaan kerätä hyvin monella tavalla, yleisimpiä vaihtoehtoja 

ovat kyselyt ja haastattelut. Kyselylomake voidaan lähettää vastaajalle esimerkiksi pos-

titse tai sähköisenä www-kyselynä. (Heikkilä 2001, 18–19.) Sähköiset kyselylomakkeet 

ovat helppoja ja nopeita täyttää. Vastaukset on myös helppo lähettää ja vastaanottaa. 

Kaikki saadut vastaukset näkyvät tutkijalle heti, kun vastaaja on sen lähettänyt. Lomak-

keen laatija näkee vastauksesta päivämäärän ja kellonajan, milloin vastaus on annettu 

sekä juoksevan numeroinnin, muita tietoja kuten nimi tai sähköpostiosoite ei tule näky-

viin. Vastaukset käsitellään anonyymisti. Sähköiset kyselyn tekemiseen tarkoitetut oh-

jelmat muodostavat vastauksista havaintomatriisin, joka voidaan tarvittaessa siirtää eri 

analysointiohjelmiin. (E-lomake 2012.) Aineisto tutkimukseen kerättiin sähköisellä ky-

selyllä. Kysely valittiin aineiston keruumenetelmäksi, sillä otoksen koko oli suuri. Myös 

tutkittava aihe oli vastaajille hankala, joten kyselyllä uskottiin saavan parempia vastauk-

sia herkästäkin aiheesta. Vastauksien keräämisaika oli melko lyhyt ja sähköisellä kyse-

lyllä vastausten kerääminen ja analysointi oli nopeampaa. Sähköistä kyselyä haluttiin 

käyttää, koska se lisää osaltaan tutkimuksen luotettavuutta, sillä havaintomatriisi oli 

näin valmiiksi sähköisessä muodossa. Tämä vähentää inhimillisiä virheitä, kuten väärin 

kirjaamista tai papereiden sekoittumisen. Sähköisen kyselyn avulla pystyttiin myös to-

teuttamaan kysely anonyymisti ja vastaaja ystävällisesti. Sähköisen kyselyn heikkoutena 

voidaan pitää sitä, että kysymykset oli lomakkeeseen rakennettava niin huolellisesti, että 



74 

 

havaintomatriisiin voitiin luottaa ja se myös toimi tuloksia analysoitaessa. Tätä riskiä 

vähensi kyselylomakkeen esitestaus, jolloin nähtiin myös havaintomatriisin toimivuus. 

 

Kohderyhmän valintaan vaikuttaa tutkittava aihe. Kohderyhmän valinnan tavoitteena on 

saada aikaan yleistettäviä päätelmiä tutkimustuloksista. Kohderyhmän valinnan jälkeen 

on valittava tutkimukseen otos, joka edustaa tätä kohderyhmää. (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2009, 180.) Aineiston keruuseen ja analysoinnin onnistumiseen on vahvasti 

yhteydessä otoksen huolellinen suunnittelu ja toteutus. Kvantitatiivisen tutkimuksen 

otoksen tulee vastata mahdollisimman hyvin perusjoukkoa. Karkeasti otoksen valinta-

menetelmät voidaan jakaa satunnaisiin ja ei-satunnaisiin. Satunnaisotantaa pidetään 

luotettavampana tapana valita otos perusjoukosta. Otantamenetelmän valintaan vaikut-

taa tutkimuksen tavoite, perusjoukon tunnettavuus ja ominaisuudet sekä käytettävissä 

olevat rekisterit. (Nummenmaa 2009, 24–25; Metsämuuronen 2009, 61; Kananen 2008, 

73–76; Heikkilä 2008, 34–35; Hirsjärvi ym. 2009, 180.) Yleisin otantamenetelmä on 

yksinkertainen satunnaisotanta. Tämä tarkoitta, että kaikilla perusjoukkoon kuuluvilla 

on yhtä suuri todennäköisyys tulla valituksi otokseen. (Nummenmaa 2009, 26–27; Met-

sämuuronen 2009, 61.)  Otos koon tulee olla melko suuri, jotta analysointi onnistuu 

luotettavasti. Mitä suurempi otos on, sitä vähemmän siihen vaikuttaa yhden havaintoyksi-

kön virheelliset vastaukset. (Kananen 2008, 57–59.) Tutkimuksen aineiston kerääminen 

toteutettiin kohdeorganisaation kanssa yhteistyössä. Kohderyhmä oli valittu huolellisesti 

ja otos tarkkaan harkittu.  Otoksen koko oli suhteutettu kohdeorganisaation työntekijöi-

den määrään, rajattu tarkasti ja kohdennettu oikein juuri niille, keneltä vastauksia halut-

tiin saada.  Tehty otos edusti hyvin perusjoukkoa, jolloin tuloksia voidaan yleistää kos-

kemaan koko perusjoukkoa.  

 

Hirsjärven ym.(2009) mukaan loppuviikko on huono ajankohta, jos kysely kohdenne-

taan organisaation työntekijöille. Kyselyn lähettäminen esimerkiksi joulukuussa tai mui-

ta pyhiä edeltävinä päivinä voi oleellisesti alentaa vastausprosenttia. ( Hirsjärvi, Remes 

& Sajavaara 2009, 204). Aineiston keruu oli tarkoitus suorittaa tammikuun 2012 aikana. 

Kyselyn lähettämiseen ja yksinkertaisen satunnaisotoksen tekemiseen yhteisen ajan löy-

tyminen kohdeorganisaation kanssa oli haasteellista. Kyselyn ensimmäinen kierros saa-

tiin tehtyä tammikuun aikana, mutta uusintakysely venyi helmikuun 2012 puolelle. Ky-
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selyn lähettäminen vastaajille tapahtui loppuviikosta, mikä osaltaan vaikutti varmasti 

vastausprosenttiin. Jos kyselyt olisi lähetetty alkuviikosta, olisi useampi voinut vastata 

kyselyyn heti sen saatuaan. Nyt kysely jäi sähköpostiin viikonlopun ylitse ja monelta 

varmasti unohtui vastaaminen.  Vaikka kyselyn ollessa käynnissä vastaajille lähetettiin 

muutama muistutus vastaamisesta, ei vaikutus silti ollut odotettu.  

 

Kyselylomaketta lähetettäessä on vastaajia informoitava tulevasta kyselystä. Tämä on-

nistuu helpoimmin saatekirjeen avulla. Saatekirjeessä kerrotaan lyhyesti kyselyn tarkoi-

tus ja tavoite, johon sillä pyritään. Saatekirjeen tulee rohkaista ja innostaa vastaajaa vas-

taamaan kyselyyn. Kirjeessä on ilmoitettava mihin mennessä vastaus on palautettava. 

Vastaajaa on myös kiitettävä vastaamisesta. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 204.) 

Aineiston keruun luotettavuutta lisäsi osaltaan se, että kyselyn ohessa toimitettiin saate-

kirje, jossa oli kerrottu tutkimuksen tarkoitus ja muut oleelliset tiedot sekä kannustettu 

vastaajaa vastamaan. Näin vastaajat osasivat odottaa, mitä ja miksi tutkitaan. Kyselylo-

makkeessa oli myös tarkat vastausohjeet ja niiden käyttöön oli ohjeistettu. Vaikka vas-

tausohjeet olivat selkeästi kerrottuna, ei kaikki vastaajat niitä välttämättä lukeneet, joka 

saattoi osaltaan tiputtaa vastausprosenttia. Suurin osa vastaajista oli 40–59- vuotiaita, 

mutta sähköinen kyselylomake ei välttämättä houkutellut vastaamaan kaikkia tämän 

ikäryhmän työntekijöitä. Osa saattoi tuntea kyselyn hankalaksi, koska se tuli sähköisesti 

tai he eivät luottaneet siihen, että anonymiteetti säilyy. Tämä kyseinen ryhmä kuitenkin 

oli vastaajista otollisin, sillä heillä oli kertynyt jo työelämää ja kokemusta, mutta työ-

uraa oli vielä jäljellä. Heillä oli halu vaikuttaa omaan työhönsä ja työssä viihtymiseen. 

 

Aineiston keruun reliabiliteetti muodostuu toistettavuudesta. Aineiston keruu on rapor-

toitu hyvin selkeästi ja yksityiskohtaisesti. Kyselylomake lähetettiin saatekirjeen kanssa 

(liite 2), josta selvisi tutkimuksen tekemisen ajankohta ja muut oleelliset tiedot. Näin 

ollen mittaus voidaan suorittaa samanlaisena milloin tahansa ja kenen toimesta tahansa. 

Tämän tutkimuksen tekemisen puitteissa ei ollut aikataulullisesti mahdollista tehdä uu-

sinta mittausta, jolla olisi voitu todeta tutkimuksen aineiston keruun reliabilitetti. 
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6.1.3 Tutkimustulosten luotettavuus 

 

Normaalisti vastausprosentti kvantitatiivisissa kyselytutkimuksissa vaihtelee 20–80 % 

välillä. Tavoitteena pidetään 50- 60 % vastausprosenttia, mutta usein joudutaan kuiten-

kin tyytymään 20–30 %:n. (Oulun yliopisto 2012.) Mikäli vastausprosentti ei ole en-

simmäisen kyselyn lähettämisen jälkeen tarpeeksi suuri, voidaan kadon pienentämiseksi 

järjestää kyselyn uusintakierros. Uusintakysely lähetetään kaikille, jotka olivat mukana 

myös ensimmäisellä kyselykierroksella. Kyselyn saatteessa mainitaan vastaajille tieto 

siitä, että jo aiemmin vastanneiden ei enää tarvitse vastata ja että kyseessä on uusinta-

kierros kyselystä. (Salmelin 1993.) Tutkimustuloksien luotettavuuden arviointiin vaikut-

taa saatu aineisto. Aineisto oli kooltaan melko pieni otannan kokoon nähden. Aineiston 

keruussa vastausprosentti (27 %) jäi pienemmäksi kuin odotettiin, mutta uusintakierrok-

sen avulla se saatiin nostettua 34 %:n. Vastausprosenttiin vaikutti varmasti käsiteltävä 

aihe. Termit saattoivat olla hankalia, vaikka niitä pyrittiin yksinkertaistamaan. Työnte-

kijöille käsite yksijohtajajärjestelmä oli osittain vieras ja saattoi osaltaan laskea vastaus-

prosenttia, sillä käsite esiintyi jo kyselylomakkeen otsikossa ja saatekirjeessä. Myös 

aihe johtamisesta saattoi olla osalle epämiellyttävä ja he jättivät siksi vastaamatta. Koh-

deorganisaatiossa oli tapahtunut myös paljon muutoksia ja he joutuivat toimimaan eri-

laisissa olosuhteissa kuin normaalisti. Tämä saattoi olla yksi vaikuttava tekijä niin suu-

reen katoon. 

 

Kyselyssä ongelmana on usein, ettei voida olla varmoja siitä, miten vakavasti vastaajat 

ovat kyselyyn vastanneet. Ei myöskään saada selville, miten onnistuneita vastausvaihto-

ehdot lopullisesti olivat. Vastaajien perehtyneisyyttä ei myöskään tutkittavaan asiaan 

voida todeta ja varmistaa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 195.) Ihmisillä on tai-

pumus olla ns. ”hyvä vastaaja”. He saattavat vastata siten, kuin he olettavat heiltä odo-

tettavan. Tästä ilmiöstä käytetään nimitystä sosiaalinen suotavuus. (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2009, 203.) Vastaajat profiloituivat selkeäksi ryhmäksi. Vastaajat olivat kes-

ki-ikäisiä, jo pitkään samassa organisaatiossa olleita vakituisia työntekijöitä. Tämä lisää 

tulosten luotettavuutta siinä suhteessa, että vakituiset ja pitkään saman organisaation 

palveluksessa olleet osasivat varmasti paremmin vastata kyselyyn ja olivat kiinnostunei-

ta aiheesta ja tulosten mahdollisesta vaikutuksesta omassa organisaatiossaan. Joidenkin 
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kysymysten kohdalla oli kuitenkin saattanut käydä niin, että vastaajat olivat vastanneet 

kysymykseen siten, kuin he luulivat heiltä odotettavan. Oliko luultu odotus sitten orga-

nisaation vai tutkijan puolelta, siitä ei voida olla varmoja. Työntekijät olivat sitä mieltä, 

että yksijohtajajärjestelmä tarkoittaa kyllä hallinnon madaltamista, päätöksien teon no-

peutumista ja johtajien määrän vähentymistä. Myös toiminnan tehokkuuden lisääntymi-

nen, viestinnän nopeutuminen ja helpottuminen sekä joustavuuden lisääntyminen kuu-

luvat yksijohtajajärjestelmään. Voidaankin miettiä, oliko kysymyksen kohdalla käynyt 

osittain niin, että oli haluttu olla sosiaalisesti suotavia ja vastattu siten, kuin he olettivat 

heiltä odotettavan. Jos käsitettä yksijohtajajärjestelmä ei tunne, voidaan vastuksien pe-

rusteella olettaa, että osassa vastauksista oli käynyt juuri edellä kuvatulla tavalla. Vas-

taajien oletetaan vastaavan heidän organisaatiorakenteen mukaisesti esitettyyn kysy-

mykseen. Kohdeorganisaatiossa kuitenkin edelleen toimii ylihoitaja, joten vaikka hallin-

toa madalletaan, organisaation johtajien määrä ei ole vähentynyt, vaikka näin vastauk-

sista voidaan tulkita. 

 

Aineiston pieni koko vaikutti myös tulosten analysointiin. Näin pienellä vastausprosen-

tilla ei ollut mielekästä lähteä tekemään syvempää analyysiä aineistosta. Aineistoa ku-

vaa parhaiten prosentit ja frekvenssit. Aineiston keruussa, vaikka kyselylomaketta poh-

dittiin paljon, tapahtui virhe. Vaikka tutkimuksen tekijänä olen muuten tyytyväinen Li-

kert-asteikon kolmanteen vaihtoehtoon (ei osaa sanoa) ja sen paikkaan asteikolla, muo-

dostui siitä ongelma analysoinnissa. Koska vaihtoehto, ei osaa sanoa, oli keskimmäinen 

ja arvoltaan kolme, ei SPSS-ohjelmalla pystynyt laskemaan keskiarvoja. Keskiarvojen 

laskeminen Likert-asteikossa ei muutenkaan ole kovin yleistä, mutta sillä olisi voinut 

saada tuotua vastauksia vielä kuvaavammiksi. Tämä oli toisaalta riittävä analysoinnin 

aste kuvailevalle tutkimukselle, mutta tutkimuksen tekijänä olisin halunnut saada aineis-

tosta enemmän irti. Vaikka noin 30 % pidetään jo hyvänä kyselyllä saatuna vastausmää-

ränä, ei sillä voi lähteä yleistämään tuloksia. Tulokset, joita tutkimuksella saatiin, olivat 

kuitenkin hyvin samansuuntaisia. Näin ollen tulokset voidaan kuvata suuntaa antavina. 

Tulokset antoivat vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Vaikka tarkoitus oli tutkia 

yksijohtajajärjestelmän toimivuutta, antoivat tulokset vastauksia myös selviin puuttei-

siin johtamisessa, oli kyseessä mikä johtamisjärjestelmä tahansa. Tutkimustulokset tu-

kevat myös aiemmin samasta aihepiiristä saatuja tuloksia. Kaikki tutkimuksesta saadut 

tulokset on esitettynä sanallisesti ja/tai graafisesti tutkimustulokset osiossa. Joista tär-
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keimmät kohdat on nostettu johtopäätöksiin. Tuloksien avulla uskon kohdeorganisaa-

tion saavan hyödyllistä tietoa toiminnan johtamisen ja henkilöstöjohtamisen alueiden 

kehittämiseen.  

 

 

6.2 Tutkimuksen eettisyys 

 

Eettisesti hyvä tutkimus on noudattanut hyvää tieteellistä tutkimuskäytäntöä koko tut-

kimuksen alusta loppuun. Eettinen tutkimus noudattaa rehellisyyttä ja huolellisuutta 

tutkimustyössä. Tutkimuksen aineisto on kerätty eettisesti oikein perustein ja avoimesti. 

Työ on myös raportoitu yksityiskohtaisesti. Tutkijalla on selvillä omat valtuudet ja vas-

tuunsa työn tekemisessä. Tutkijalla on oltava selvillä miksi tutkimuksen tekemiseen 

ryhdytään ja miten aihe valitaan. Tutkimuksen kohteena olevia on kohdeltava kunnioit-

tavasti ja tutkimuksen tekemiseen olla saatuna asianmukainen lupa. Kyselyyn vastaajille 

on taattava anonymiteetin säilyminen niin aineiston keruussa kuin analysoinnissakin, 

mutta myös kyselyyn vastaamisen vapaaehtoisuus tulee käydä ilmi. Tulokset on rapor-

toitava rehellisesti ja huolellisesti. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 23- 24; Parahoo 

2006, 111–113, 310–311.) 

 

Tutkimuksen tekemiselle saatiin lupa kohdeorganisaatiolta kirjallisena. Lupa sisälsi 

edellytyksiä, jotka tutkimuksen tekijän oli otettava huomioon. Näitä edellytyksiä on 

noudatettu koko tutkimuksen teon ajan aina raportointiin ja julkaisuun saakka. Tutki-

mukseen osallistujat valittiin yksinkertaisella satunnaisotannalla, jolloin kaikilla oli 

mahdollisuus tulla valituksi ketään syrjimättä. Vastaajia kohdeltiin arvokkaasti ja kun-

nioittaen. Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus tuotiin esiin saatekirjeessä sel-

keästi. Saatekirjeessä mainittiin myös, että vastaukset tullaan käsittelemään anonyymisti 

ja yleisellä tasolla. Vastaajille annettiin myös tutkimuksen tekijän yhteystiedot, jotta he 

tarpeen vaatiessa saivat lisätietoja tutkimukseen liittyen. Tutkimustulokset on raportoi-

tuna huolellisesti ja rehellisesti saatujen vastausten mukaisesti. 
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6.3 Tulosten pohdinta 

 

Tutkimuksella saadut tulokset olivat hyvin samansuuntaisia kuin teoriassa ja operationa-

lisoinnissa käytetyt tutkimustulokset. Sillä onko tutkimus kansallinen vai kansainväli-

nen ei ole eroa tulosten suhteen. Terveydenhuollon johtamista on tutkittu paljon. Suurin 

osa tehdyistä tutkimuksista painottuu johtotason työntekijöille. Yksijohtajajärjestelmän 

osalta aikaisempia tuloksia ei ole, joten vertailua sen osalta ei voida tehdä. 

 

Yksijohtajajärjestelmän tavoitteena on madaltaa hallintoa, asettaa johtajat johtavaan 

asemaan, selkeyttää toimenkuvia, määritellä vastuut ja valtuudet sekä nopeuttaa päätök-

sen tekoa. Lisäksi yksijohtajajärjestelmällä tähdätään asiakaslähtöiseen toimintaan. 

(Kinnunen 2007a; Kinnunen 2008b.) Yksijohtajajärjestelmän avulla pyritään paranta-

maan toimintaa ja tekemään siitä kustannustehokasta, järjestelmän on oltava toimiak-

seen sidoksissa koko organisaation toimintaan. Järjestelmän tavoite on tehdä organisaa-

tiosta asiakaslähtöinen. Yksijohtajajärjestelmää on kritisoitu kehittämisen puutteista, 

hallinnon madaltamisesta johtuvana seurauksena. (Kinnunen 2008b.) Työnkuvien ja 

vastuiden jakamisen pirstaleisuus ja päällekkäisyys olivat useissa tutkimuksissa tulevai-

suuden kehittämistarpeita. Myös johdon ja työntekijöiden välillä havaittiin eroavaisuuk-

sia siinä, mikä strategia organisaatiolle oli luotu. (Mercuri International 2009; Heiska-

nen & Niemi 2010,15–22.) Tuloksista selvisi, että työntekijät tuntevat organisaationsa 

rakenteen hyvin. Vastaajista 98 % tiesi, että organisaatiota johtaa toimitusjohtaja ja yli-

hoitaja. Kun vastaajilta kysyttiin, oliko heillä lähiesimiehenä osastonhoitaja, vastaukset 

olivat hajanaisempia. Tämän selittää se, että kohdeorganisaatiolla oli lähiesimiehenä 

osastoilla apulaisosastonhoitaja ja heidän johtajanaan toimii hallinnollinen osastonhoita-

ja. Tutkimustulosten mukaan organisaationrakenteet olivat hyvin työntekijöiden tiedos-

sa ja myös johtajien toimenkuvat olivat määriteltyinä hyvin työntekijöiden kokemana. 

Organisaatio oli myös saanut jalkautettua strategian hyvin työntekijöille ja kaikki teki-

vät työtä yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. Johdon toimenkuvien selkeyteen sekä 

valta- ja vastuusuhteiden määrittelyyn eivät työntekijät osanneet ottaa kantaa. 
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Toiminnan johtamisen ongelma-alueet olivat aiempien tutkimusten mukaan vahvasti 

sidoksissa organisaation rakenteisiin ja strategiatyöhön. Myös yhteisiin päämääriin täh-

tääminen ja yhdessä tekeminen oli aiempien tulosten mukaan ollut organisaatioissa on-

gelmallista. (Virtanen & Kovalainen 2006; Virtanen 2010a; Virtanen 2010b.) Osassa 

aiemmin tehdyistä tutkimuksista tuli esille organisaatiorakenteiden epäselvyydet. Edel-

leen voimassa olevat vanhat kaksi- tai kolmilinjaiset organisaatiot, vaikka virallisissa 

kaavioissa esitetään toisin. Nämä eriytyvät linjaorganisaation jäänteet aiheuttavat toi-

minnan johtamiselle haasteen. Molemmat linjat vievät työtään kohti omaa päämäärää 

eikä yhteistä tekemisen säveltä ole löydetty. (Virtanen & Kovalainen 2006; Virtanen 

2010.) Kuten edellä todettiin, tutkimustulosten mukaan organisaatiorakenne oli työnte-

kijöiden tiedossa. Työntekijät tiesivät myös, että organisaatiolle oli luotu strategia ja sen 

pohjalta yhteinen päämäärä. Suurin osa vastaajista myös tunsi luodun strategian ja piti 

strategian jalkauttamista onnistuneena. Myös laadunhallintaa koskeva osio oli toimin-

nan johtamisessa hyvin työntekijöiden mielestä hallinnassa. Heillä oli käytössään laatu-

järjestelmä ja laatukäsikirja oli tehtynä. Heillä oli käytössään erilaisia toimintaohjeita ja 

niitä myös käytettiin. 

 

Toiminnan johtamisen ja kehittämisen kohdalla työntekijöiden kokemus sitoutumisesta 

organisaation perustehtävään ja toiminnan tavoitteet olivat selkeästi kaikkien tiedossa. 

Työntekijät kokivat organisaation toimivan pääasiassa asiakaslähtöisesti ja organisaati-

on sisällä oli yhteinen käsitys siitä, mihin toiminnalla tähdätään. Työntekijät kokivat 

myös organisaation kehittävän toimintaansa säännöllisesti. Ainoastaan työntekijöiden 

kokemus siitä, että heidän tuomilla kehittämisehdotuksilla toimintaa ei kehitetä yhtä 

aktiivisesti kuin tehtyjen mittausten pohjalta.  

 

Asiakkuuksien hallinta tuntui olevan hyvin hallinnassa työntekijöiden kokemuksen pe-

rusteella. Toimintaa kehitettiin asiakaspalautteiden pohjalta ja toimintaa pidettiin hyvin 

asiakaslähtöisenä. Asiakastyytyväisyyskyselyitä tehtiin säännöllisesti ja niiden tulokset 

myös läpikäytiin työntekijöiden kanssa. Organisaatiolla oli käytössään myös muita asi-

akkuuksiin liittyviä tunnuslukuja toiminnan tueksi. Asiakkuuksiin liittyen eniten kritiik-

kiä sai osakseen se, että johtotasolta ei tiedoteta tarpeeksi uusista asiakassuhteista.  
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Talouden johtamisen kohdalla suurimmalle osalle työntekijöistä oli selvillä organisaati-

on asettamat työyksikkökohtaiset tulostavoitteet. Asetettujen tulostavoitteiden läpikäy-

misessä työntekijöiden kanssa oli selvää vaihtelua. Enemmistö vastasi tähän kysymyk-

seen, ettei niitä käydä läpi työntekijöiden kanssa. Kuitenkin suurin osa työntekijöistä 

(70 %) piti niiden läpikäymistä tarpeellisena. Talouden esille tuominen muuttaisi myös 

työntekijöiden asennetta työnsä vaikutuksesta organisaation talouteen. Niukka enem-

mistö tiesi, miten hänen oma toimintansa vaikuttaa organisaation talouteen.  

 

Yksijohtajajärjestelmän tavoitteet henkilöstöjohtamiseen ovat avoimuus ja viestinnän 

sekä vuorovaikutuksen parantaminen, mutta myös toimintaa parantamalla luoda hyvä 

imago ja helpottaa näin uusien työntekijöiden ja osaamisen saamista organisaatioon. 

(Kinnunen 2008b). Aikaisempien tutkimustulosten valossa henkilöstöjohtaminen oli 

haastavinta terveydenhuollon johtamisessa. Tutkimustulosten mukaan suurin osa johta-

misen ongelmista painottui henkilöstöjohtamiseen ja sen osa-alueisiin. Henkilöstöjoh-

tamiseen liittyi henkilöstön työhyvinvointi, johon aiemmissa tutkimuksissa oli osoitettu 

johtamisella olevan vaikutusta. Passiivinen ja välttelevä johtajuus aiheutti työuupumus-

ta. (Kanste 2005.) Toisaalta varsinkin lähijohtajien työmäärät olivat lisääntyneet ja hei-

dän vastuullaan oli entistä enemmän henkilöstöjohtamista. Heille ei kuitenkaan ole an-

nettu tarpeeksi aikaa hoitaa vaativaa tehtäväänsä. (Antinaho 2007; Grönroos & Perälä 

2004; Tuuliainen 2010; Forma, Viitanen & Lehto 2004.) Työntekijöiden kokemuksen 

mukaan lähijohtajat eivät pääsääntöisesti olleet mukana normaalissa työkierrossa vaan 

heille oli annettu aikaa ja resursseja hoitaa vaativaa tehtäväänsä. Tuloksien mukaan joh-

tamisella oli vaikutusta työhyvinvointiin. Johtajilta odotettiin ennen kaikkea selkeyttä ja 

läpinäkyvyyttä toimintaansa. Organisaatiokulttuuria ja työilmapiiriä koskevissa kysy-

myksissä vastattiin vähän kohtaan, ei osaa sanoa. Työntekijöiden mielestä hieman yli 

puolet (51 %) olivat sitä mieltä, että työntekijät olivat tasavertaisessa asemassa keske-

nään. Lähes yhtä paljon vastasi myös olevansa toista mieltä (45 %) työntekijöiden tasa-

vertaisuudesta. Samoin jakautuivat mielipiteet avoimuudesta ja työn arvostuksesta. Vas-

tauksien joukosta nousi esiin palautekulttuurin puutteellisuus. Enemmistö työntekijöistä 

ei pitänyt palautekulttuuri riittävänä ja odottivat selvästi enemmän saavansa johtajilta 

kiitosta ja kannustusta. 
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Rekrytointi ja työntekijöiden sitouttaminen olivat aiemmissa tutkimuksissa myös esillä. 

Useissa organisaatioissa työskenneltiin vajaassa miehityksessä. Tämä työvoimapula 

koski niin lääkäreitä kuin hoitajiakin. (Jylhäsaari 2009.) Palkitsemisjärjestelmien ja 

palkkauksen jäykkyys vähensivät aiempien tulosten mukaan työmotivaatiota. Palkkaus-

ta ei uskallettu organisaatioissa käyttää palkitsemismenetelmänä. (Kinnunen 2007; Ki-

vinen 2008; Ollila 2006.) Rekrytointiin liittyvissä kysymyksissä oli vaihtelua vastauksi-

en välillä. Kysymyksiin oli vastattu paljon myös kohtaan, ei osaa sanoa. Enemmistö 

mielipiteensä antaneista oli sitä mieltä, että organisaatiolla on hyvä maine ja uusia työn-

tekijöitä saatiin rekrytoitua suhteellisen helposti. Työntekijöiden kokemuksien mukaan 

rekrytointiin liittyvien valintakriteerien esille tuomista voitaisiin parantaa entisestään. 

Joissakin työyksiköissä näin tehtiin, mutta osassa ei. Työntekijät eivät osallistu aktiivi-

sesti rekrytointiin ja esimerkiksi haastattelussa ei ole mukana työntekijöiden edustajaa, 

muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.  

 

Perehdyttämisen suhteen organisaatiossa oli selkeä käsitys siitä, miten perehdyttäminen 

tapahtuu. Organisaatioon tullessaan uusi työntekijä perehdytettiin tehtäviinsä ja organi-

saation toimintaan. Myös vanhat työntekijät perehdytettiin heidän siirtyessä uusiin teh-

täviin tai palatessaan esimerkiksi pitkältä sairauslomalta. Organisaatiossa oli tehtynä 

kirjalliset perehdyttämisohjeet, joiden mukaan toimittiin. 

 

Osaamisen johtaminen oli kohdeorganisaation työntekijöiden mielestä johtajilla hyvin 

hallussa. Organisaatiossa tehtiin osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja käytiin 

säännöllisesti. Organisaatio oli myös koulutusmyönteinen ja työntekijöille järjestettiin 

säännöllisesti koulutusta. Työtehtävien määrittelyssä oli otettu hyvin huomioon työnte-

kijöiden osaaminen. Työkiertoa käytettiin myös osaamisen johtamisessa. Osaamisen 

johtamisen kokonaisuudesta esille nousi työntekijän osaamisen käyttäminen nykyisessä 

työssä. Osaamisen kehittäminen toimi organisaatiossa hyvin. Työntekijöille oli annettu 

mahdollisuus kehittyä ammatillisesti työnsä aikana ja osaamisen kehittämiselle oli luotu 

edellytykset. Työntekijöille oli tehty kehityssuunnitelma ja johtajat kannustivat työnte-

kijöitä kehittymään työssään.  
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Palkkaus oli tunteita herättävä kokonaisuus. Se on tärkeä motiivi työnteolle, mutta myös 

kannustaa työntekijää kehittymään ja tekemään työnsä hyvin. Kun työntekijöiltä kysyt-

tiin, olivatko työnkuvat määritelty oikeudenmukaisesti palkkaan nähden, 56 % vastasi 

olevansa asiasta eri mieltä. Kyselystä saatujen vastausten perusteella voitiin todeta, että 

organisaatiolla oli käytössä jokin palkitsemisjärjestelmä, mutta se ei ollut kaikkia työn-

tekijöitä koskeva tai sitä ei ollut tuotu kaikkien työntekijöiden tietoisuuteensa. Samoin 

vastattiin aineettomasta palkitsemisjärjestelmästä. Palkkausta pidettiin riittämättömänä, 

jotta se motivoisi työntekijöitä työntekoon. Palkitsemista ei myöskään käytetty kiitok-

sena hyvin tehdystä työstä.  

 

Organisaatio tiedotti työntekijöille uusista ajankohtaisista asioista hyvin, mutta jää kui-

tenkin työntekijän omalle vastuulle saada ajankohtainen tieto katsomalla esimerkiksi 

sähköpostinsa säännöllisesti. Työntekijät kokivat tämän kuitenkin riittävän kohtuullises-

ti. Ongelmana pidettiin todennäköisesti sitä, että työnteon ohessa ei aina ole aikaa tar-

kistaa tai lukea sähköpostiaan tai intranetiä kunnolla. Johdon ja työntekijöiden välisen 

vuorovaikutuksen avoimuudesta oltiin jokseenkin eri mieltä. Vastaajista 49 % koki suh-

teen olevan avointa ja 41 % taas ei.  

 

 

6.4 Johtopäätökset 

 

Työntekijöillä oli vaihteleva näkemys yksijohtajajärjestelmästä. Joukko vastaajia sel-

västi tunsi yksijohtajajärjestelmän tavoitteet ja organisaationsa rakenteen. Osa taas epä-

röi vastauksissaan, jolloin voitiin olettaa heidän tietävän asiasta jonkin verran, mutta he 

eivät uskaltaneet tuoda esille selkeää mielipidettään asiaan. Vastausten perusteella voi-

tiin todeta, että organisaation rakenne ja johtajien toimenkuvat olivat selvillä melko hy-

vin. Myös yksijohtajajärjestelmästä käsitteenä oli työntekijöillä suhteellisen hyvä kuva.  

 

Toiminnan johtaminen oli kohdeorganisaatiossa hyvällä mallilla. Yksijohtajajärjestel-

män asettamat tavoitteet toiminnan johtamisesta täyttyivät melko hyvin. Ainoastaan 

talouteen ja toiminnan kehittämiseen voitaisiin panostaa lisää. Toimintaa saataisiin kus-
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tannustehokkaammaksi lisäämällä työntekijöiden tietoisuutta talousasioista. Työyksi-

köiden pitäisi ottaa työntekijöiden kehittämisehdotukset tosissaan ja ajaa niitä aktiivi-

semmin eteenpäin. Työntekijöitä voitaisiin myös palkita hyvistä ideoista, joka lisäisi 

myös kehittämisen innostusta työntekijöissä. 

 

Tavoitteet henkilöstöjohtamisen osalta eivät täyttyneet niin hyvin kuin yksijohtajajärjes-

telmässä odotetaan. Tähän vaikuttaa osaltaan johtajan koulutus ja osaaminen näiden 

kokonaisuuksien osalta. On myös muistettava, että yksijohtajajärjestelmä on melko uusi 

asia terveydenhuollossa ja sitä on rakennettu vanhojen rakenteiden ja toimintatapojen 

päälle. Toimintaa kehitetään koko ajan, mutta vanhat toimintatavat nousevat usein esil-

le. Henkilöstöjohtamisessa esille nousivat erityisesti puutteet palkkauksessa ja palkitse-

misjärjestelmien käytössä. Myös rekrytointi prosessiin tulee jatkossa panostaa ottamalla 

työntekijöitä aktiivisemmin mukaan. Eräs tärkeä esille noussut asia oli palautekulttuuri. 

Työntekijät kokevat sen olevan hyvin puutteellinen. Työntekijälle oli hyvin tärkeää saa-

da tehdystä työstä palautetta, vain siten hän pystyy jatkossa kehittämään omaa toimin-

taansa. Osaamiskartoitusten yhteydessä on hyvä myös tarkastella työnkuvan riittävyyttä 

yksilöllisemmin.  

 

Saatujen tulosten mukaan voidaan todeta, että hallinnon madaltaminen ei ole kohdeor-

ganisaatiossa vaikuttanut toiminnan eikä henkilöstön kehittämiseen. Yksijohtajajärjes-

telmän vahvuudeksi kohdeorganisaatiossa nousi ennen kaikkea asiakaslähtöisyys ja joh-

tajien aseman vahvistaminen. Heikkoutena voidaan pitää puolestaan työntekijöiden tie-

dottamista esimerkiksi uusista asiakkuuksista ja taloudesta. Myös vuorovaikutuksen 

avoimuutta täytyy parantaa organisaatiossa työntekijöiden ja johdon välillä. 

 

 

6.5 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimusideat 

 

Tutkimus oli merkityksellinen kohdeorganisaatiolle, sillä tuloksista nousi esille muuta-

mia tärkeitä kehittämiskohteita. Niiden avulla organisaatio pystyisi kehittämään toimin-

taansa edelleen. Saatujen tutkimustulosten kriittinen tarkastelu tuo esille juuri ne koh-
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dat, joihin kohdeorganisaation kannattaa panostaa. Suurin asia toiminnan johtamisen 

puolelta oli talouteen liittyvät asiat. Niitä tuotiin hyvin vaihtelevasti esille työyksiköissä. 

Kuitenkin suurin osa työntekijöistä piti niiden esille tuomista erittäin tärkeänä. Silloin 

myös työntekijä voi tiedostaa toimintansa vaikutukset talouteen ja vaikuttaa kustannus-

ten pienentämiseen. Se auttaa myös työntekijöitä ymmärtämään joitakin organisaatiossa 

tehtyjä päätöksiä ja toimenpiteitä.  

 

Organisaation täytyy jatkossa keskittyä kehittämään ennen kaikkea palautekulttuuriaan. 

Palautekulttuuri on kehittämisen arvoinen asia. Myös palkkaus ja palkitsemisjärjestel-

mät nousivat esille. Vastauksista esiin nousi etenkin palkitsemisjärjestelmiä koskeva 

erimielisyys. Tämä voidaan tulkita siten, että organisaatiolla on käytössään palkitsemis-

järjestelmä, mutta se ei kuulu kaikille työntekijöille tai sitä ei ole tuotu tarpeeksi esille. 

Se ei näin ollen myöskään aja asemaansa työntekijöiden motivoinnissa ja sitouttamises-

sa. Palkitsemista ja palkkausta täytyy uskaltaa käyttää aitona keinona palkita työntekijää 

hyvin tehdystä työstä.  

 

Jatkotutkimusideana olisi mielenkiintoista tehdä kysely uudestaan esimerkiksi vuoden 

päästä ja katsoa ovatko asiat tai mielipiteet muuttuneet. Olisi myös mielenkiintoista teh-

dä sama tutkimus eri organisaatiolle, joka myös käyttää yksijohtajajärjestelmää toimin-

tansa pohjalla. Organisaatiorakenteen olisi hyvä olla matalampi ja enemmän yksijohta-

jajärjestelmän tavoitteiden mukainen. Silloin saataisiin esille selvemmin, onko hallin-

non madaltamisella merkitystä organisaation kehittämiseen.  

 

Saatujen tulosten pohjalta jatkotutkimus kohteeksi ehdotan myös palkkauksen ja palau-

tekulttuurin tutkimista omina tutkimuksinaan. Olisi mielenkiintoista tietää laajemmalla 

otoksella tehdyllä tutkimuksella, millainen tilanne terveydenhuollon osalta varsinkin 

julkisella puolella on palkkauksen ja palkitsemisjärjestelmien käytön suhteen. Palaute-

kulttuuri puolestaan kuuluu vahvasti työhyvinvointiin. Työhyvinvointi on kuitenkin 

hyvin laaja ja sitä usein tutkitaankin hyvin laaja-alaisesti. Olisi mielenkiintoista tietää 

millainen palautekulttuuri julkisen terveydenhuollon puolella vallitsee ja osataanko sitä 

käyttää oikein työntekijöiden kannustamiseen ja motivoimiseen. 
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LIITTEET  

Liite 1. Tutkimustaulukko     1 (11) 

 

Tutkimuksen tekijä ja 
tutkimuksen nimi 

Tutkimuksen me-
todologia ja ai-
neisto 

Tutkimuksen 
keskeiset tulok-
set 

Keskeisimmät 
kehittämis- 
kohteet 

Tsai 2011.Taiwan. Or-
ganisaatiokulttuu-rin, 
johtajuuden ja työtyy-
väisyyden välinen suh-
de. 

Kvantitatiivinen 
poikkileikkaus-
tutkimus. Aineisto 
kerättiin kyselyllä. 
Kysely strukturoi-
tu. 
 
Kysely tehtiin sai-
raanhoitajille kah-
dessa eri Taiwani-
laisessa sairaalassa. 
Vastaajia yhteensä 
200. 

Organisaatio-
kulttuuriin korre-
loi merkittävästi 
johdon käyttäy-
tyminen ja työn-
tekijöiden 
tyytyväisyys. 
Johtajan käyttäy-
tyminen oli mer-
kitsevästi korre-
loiva tekijä työ-
tyytyväisyyteen. 
 

Viestinnän ja vuo-
rovaikutuksen ke-
hittäminen johdon 
ja työntekijöiden 
välillä. Kannusti-
mien asettaminen 
ja yhteinen pää-
määrä auttavat pa-
rantamaan työtyy-
tyväisyyttä ja sitä 
kautta organisaa-
tiokulttuuria. 

Leppänen 2010. 
Johtamisosaaminen 
julkisessa ja yksityises-
sä terveydenhuollossa 
lähijohdon kuvaamana.  
 

Kvalitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin teema-
haastattelulla. 
 
Haastattelut tehtiin 
lähiesimiehille 
(N=6)  
 

Lähiesimiesten 
mukaan johtami-
nen koostuu hen-
kilöstöjohtami-
sesta, asioiden 
johtamisesta sekä 
strategisesta joh-
tamisesta. 
Kokonaisuudet 
olivat vahvasti 
sidoksissa 
verkostoitumi-
seen ja yhteistyö-
hön muiden yh-
teistyö tahojen 
kanssa. Koke-
muksella ja johta-
jan persoonalla 
oli suuri merkitys 
lähijohtajan työs-
sä. 

Kehittämiskohteet 
nousivat eniten 
henkilöstöjohtami-
sen puolelta. Kehi-
tystä kaivattiin 
ristiriitatilanteiden 
selvittämiseen, 
sukupolvien väli-
sen yhteistyön li-
säämiseen sekä 
keinoja asenne 
muutoksien aikaan 
saamiseen. 

                    

 

 

        (Jatkuu)  
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Virtanen 2010. 
Johtajana sairaalassa          
 – johtajan toimikenttä 
julkisessa erikoissairaa-
lassa keskijohtoon ja 
ylimpään johtoon kuu-
luvien lääkäri- ja hoita-
jataustaisten johtajien 
näkökulmasta. 

Kvalitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin haastatte-
lemalla. 
 
Tutkimuksessa 
haastateltiin lääkä-
reitä ja hoitajataus-
taisia johtajia 
(N=25) Manner-
Suomen sairaan-
hoitopiireistä 
 
 

Johtamista sääte-
levät vanhat kult-
tuurit ja raken-
teet, vaikka niitä 
on pyritty uudis-
tamaa. Uudistuk-
set ovat jääneet 
pinnallisiksi. 
 
Lääkäreillä ja 
hoitajilla omat 
linjaorganisaatiot 
vaikka näitä ei 
ole virallisissa 
organisaatio-
kaavioissa. 
 
Valta ja vastuu 
suhteiden epäsel-
vyys, paperilla 
ollaan matriisior-
ganisaatio käy-
tännössä ei. Toi-
menkuvat ovat 
perittyjä ja niihin 
ei ole perehdytet-
ty. 

Toimenkuvien 
määrittely uudel-
leen ja kulttuurin 
muutoksen kehit-
täminen jo koulu-
tuksesta asti. 
 
Johtamiskulttuurin 
muutos henkilöstö 
ystä- vällisempään 
suuntaan, tulisi 
korostaa potilaan 
parasta ja työnteki-
jän tärkeyttä. 

Tuuliainen 2010. 
”Yhdessä tekemisen-
maku pitäisi säilyttää” 
Hoitotyön esimiesten 
työhyvinvointi organi-
saatiomuutoksessa 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Aineisto kerättiin 
sähköisellä kyselyl-
lä. 
Kysely kohdistui 
lähiesimiehille 
(N=25) 

Organisaatio-
muutosten myötä 
osastonhoitajilla 
lisääntyivät valta 
ja työn itsenäi-
syys. Negatiivi-
sena asiana orga-
nisaatiomuutok-
sen myötä koet-
tiin kiireen lisään-
tyminen ja teke-
mättömien töiden 
paine.  

Työnkuvien sel-
kiyttäminen ja 
työnvaativuuden 
uudelleen arvioi-
minen. 

 

                               

                    (jatkuu) 
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Mercuri International. 
Johtamisen nykytila 
terveydenhuollossa 
2009. Tutkimuksessa 
mukana Suomen lääkä-
riliitto, Suomen ham-
maslääkäriliitto, Tehy 
ja Kainuun maakun-
tayhtymä. 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Aineisto kerättiin 
strukturoidulla ky-
selyllä. 
 
Otoksen muodosti-
vat johtavassa ase-
massa olevat, lä-
hiesimiehet, asian-
tuntijat/ työntekijät 
(N=10922) sekä 
yksityisellä että 
julkisella puolella.  
 

Tutkimuksesta 
nousi kolme asi-
aa: 
 
1.Johdon ja työn-
tekijöiden näke-
myksissä  eroa-
vaisuuksia 
 
2.Tehokkuuden 
parantamista ja 
organisaation 
kehittämistä ei 
koeta tärkeäksi 
edes johtopor-
taassa 
 
3.Ei eroa julkisen 
ja yksityisen vä-
lillä, molemmilla 
kehitettäviä aluei-
ta. 

Suurin kehittämis-
alue on johta-
misyhteys. Siihen 
liittyviä asioita 
ovat muun muassa 
johtajan ja työnte-
kijän välinen luot-
tamus, arvostus ja 
kehityskeskustelut. 
Myös vuorovaiku-
tuksessa ja osaami-
sessa olisi kehitet-
tävää eli henkilös-
töjohtamisen osa-
alueissa. 

Dieleman, Gerretsen & 
Jan Van Der 2008 
Alankomaat. 
Henkilöstöjohtamisen 
väliintulo – Keino pa-
rantaa terveydenhuol-
lon työntekijöiden 
suorituskykyä alhaisen- 
ja keskitulotason mais-
sa: kirjallisuuskatsaus 
 

Kvalitatiivinen 
tutkimus.  
Aineisto kerättiin 
kirjallisuuskatsauk-
sella. 
 
Tutkimukseen va-
littiin englannin ja 
ranskankielisiä 
artikkeleita/tutki-
muksia (N=48) 
aikaväliltä 1997-
2007. 

Henkilöstöhallin-
non keinoja tulee 
soveltaa kunkin 
organisaation 
tarpeisiin. Tulok-
sista yleisesti 
voidaan todeta, 
että jatkuva sään-
nöllinen koulutus 
lisää työntekijöi-
den suoritusky-
kyä ja motivaatio-
ta työskennellä. 
Työntekijät tar-
vitsevat motivaa-
tiotekijöitä kuten 
palkanlisiä ja 
osallistavaa joh-
tamista.  

Johtamista tulee 
kehittää  osallista-
vampaan suuntaan 
ja motivoida työn-
tekijää osallistu-
maan organisaation 
asioiden paranta-
miseen. Vaikka 
palkka nousi esille 
tutkimuksissa, 
myös muut ei-
rahalliset edut vaa-
tivat kehittämistä. 

 

                         

                    (jatkuu) 
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Kivinen 2008. 
Tiedon ja osaamisen 
johtaminen terveyden-
huollon organisaatiois-
sa. 
 

Kvalitatiivinen 
tutkimus 
Aineisto kerättiin 
käsiteanalyysillä, 
Rodgersin evolu-
tionaarinen mene-
telmä. 
 
Aineisto koostui: 
kansainvälistä ar-
tikkelia 
(N=56)vuosilta198
5-2003. 
 
Kvantitatiivinen 
tutkimus.  
Aineisto kerättiin 
puolistrukturoidulla 
kyselyllä vuonna 
2005. Vastaajina 
johtajia (N=521) ja 
työntekijöitä 
(N=853). työnteki-
jää 
 

Tiedon ja osaami-
sen jakamista 
haittaa: 
1.Ammattiryh-
mien, yksiköiden 
ja organisaatioi-
den välillä olevat 
raja-aidat, johon 
vaikuttaa riittä-
mätön vertailu-
tiedon saanti ja 
tietotekniset rat-
kaisut esim. 
osaamisrekisterit. 
 
2. Strategiset 
puutteet henkilös-
töjohtamisen alu-
eella ja horison-
taalinen osaami-
nen jää toteutu-
matta.  
 
3. Johtamiskult-
tuurin puutokset. 

Osaamisen kehit-
täminen horison-
taaliseksi esim. 
mentoroinnin avul-
la, työkierroilla ja 
yhteisillä koulutuk-
silla.  
 
Yhteisillä keskus-
telutilaisuuksilla, 
joissa käydään läpi 
muun muassa asia-
kaspalautteet 
 
Johtamistavan ke-
hittäminen inhimil-
lisemmäksi ja sosi-
aalisemmaksi. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    (jatkuu) 
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Esmail, Cohen-Kohler 
& Djibuti 
2007.Georgia. 
Henkilöstövoimavaro-
jen johtaminen Georgi-
an kansallisen rokotus-
ohjelman lähtötilanteen 
arviointi 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Aineisto kerättiin 
sähköisellä struktu-
roidulla kyselyllä. 
 
Kvalitatiivinen 
osuus tehtiin haas-
tatteluilla pienryh-
missä.  
 
Vastaajina mo-
lemmissa osuuksis-
sa ensihoidon lää-
käreitä/sairaan-
hoitajia sekä  
rokotusjohtajia 
(N=600) 
 
 

Ongelmaksi koet-
tiin huono kom-
munikointi ja 
vuorovaikutus-
suhde johtajien ja 
palveluntarjoa- 
jien sekä työnte-
kijöiden välillä. 
 
Vastuusuhteet ja 
työnkuvat ovat 
epäselviä. 
Itse rokotusoh-
jelmaan liittyen ja 
sen valvontaan ei 
käytännössä pys-
tytä puuttumaan, 
johtajilla ei ole 
keinoja ”rankais-
ta” tuottajaa esim. 
huonosta laadusta 
tai palvelusta. 

Henkilöstövoima-
varojen johtamisen 
kehittämiseksi täy-
tyisi ratkaista ensin 
organisaatioraken-
teiden heikkoudet 
ja prosesseja kehi-
tettävä. Lisäksi 
viestintää ja kom-
munikointia tulee 
kehittää.  
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99 

 

6 (11) 

Viitanen, Kokkinen, 
Konu, Simonen, Virta-
nen ja Lehto 2007. 
Johtajana sosiaali-  ja 
terveydenhuollossa. 

Kvantitatiivinen 
että kvalitatiivinen 
tutkimusta. 
 
Aineistona käytet-
tiin vuonna 2003 
Tampereen yliopis-
tollisen sairaalan 
vastuualueen sosi-
aali- ja terveystoi-
men kuntien ja 
kuntayhtymien 
keskijohdolle teh-
tyä kyselyä. Vas-
taajina johtajia 
(N=433). 
 
Toisena aineistona 
oli vuonna 2001 
tehty kysely lä-
hiesimiehille 
(N=348). 
 
Kolmantena aineis-
tona oli vuonna 
2005 tehdyt haas-
tattelut keskijoh-
toon kuuluvilta 
johtajilta (N=24), 
jotka olivat aloit-
tamassa sosiaali- ja 
terveysjohtamisen 
koulutuksen. Haas-
tattelut tehtiin tee-
mahaastattelulla ja 
analysoitiin teo-
rialähtöisesti sisäl-
lönanalyysillä. 

Johtamiseen liit-
tyvät haasteet 
nykypäivänä ai-
heutuu jatkuvasta 
muutoksesta. Joh-
tamisjärjestelmät 
ja -mallit vaihtu-
vat, keskijohdos-
sa on käynnissä 
sukupolven vaih-
dos.  
 
Tärkeä kehittä-
miskohde tervey-
denhuollossa on 
hoito- ja palvelu-
ketjut sekä pro-
sessit. 
 
Johtajilla olisi 
vahva halu olla 
hyviä henkilöstö-
johtajia, mutta 
heillä ei ole mah-
dollisuutta kehit-
tää johtajuuttaan. 

Prosessien kehit-
täminen ja lä-
pinäkyvyyden pa-
rantaminen organi-
saatioissa. 
 
Johtajien koulutus 
mahdollisuuksien 
parantaminen. 
 
Ratkaisu kysymyk-
seen: Halutaanko 
johtaa prosesseja, 
tulosta, henkilöstöä 
vai asiakassuhteita 
ja missä suhteessa? 
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Kinnunen 2007. Hu-
manRe- henkilöstö-
voimavarojen johtami-
sen innovaatiot tervey-
denhuollossa tutkimus-
projekti 2004-2007. 
 
Projektista tehty lukui-
sia opinnäytetöitä, kon-
ferenssijulkaisuja ja 
tieteellisiä artikkeleita. 
 
Mukana myös kansain-
välinen asiantuntija-
ryhmä Owe Anbäcken, 
Karen Bryan, Walter 
Sermeus ja Aad de Roo 
 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Aineisto kerättiin 
vuonna 2005 kyse-
lyllä. Vastaajina 
eritasoisia johtajia, 
kehittämistyönteki-
jöitä, lääkäreitä ja 
hoitohenkilökuntaa 
(N=1374). 
 
Kvalitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerätty vuosina 
2005-2007 haastat-
telemalla eritasoi-
sia johtajia, kehit-
tämistyöntekijöitä, 
lääkäreitä ja hoito-
henkilö-kuntaa (N= 
yli 200). Lisäksi 
käytettiin aineisto-
tutkimusta ja ta-
paustutkimusta. 
 
Aineistoa kerättiin 
kuudesta sairaan-
hoitopiiristä ja yk-
sityisestä tervey-
denhuollon organi-
saatiosta. 

Myönteisestä 
kehityksestä huo-
limatta havaitta-
vissa edelleen 
vakavia henkilös-
tövoimavarojen 
johtamisen on-
gelmia ja haastei-
ta terveydenhuol-
lossa esimerkiksi 
henkilöstöjohta-
mista ei ole nos-
tettu strategiselle 
tasolle. 
 
Rekrytointimene-
telmät ovat puut-
teellisia ja van-
hanaikaisia. 
 
Tiedon ja osaami-
sen hallinnan ja 
kehittämisen vä-
häinen hyödyn-
nettävyys. 
 
Osaamisen joh-
tamisen puutteet, 
palkitsemisjärjes-
telmien jäykkyys 
sekä johtamis-
kulttuurin autori-
taarisuus. 

Keskeisinä kehit-
tämiskohteina tut-
kimuksesta nousi, 
että strategiaa on 
konkretisoitava. 
Organisaation tulee 
kehittää osallista-
vaa johtajuutta ja  
välineiden sekä 
menetelmien käyt-
töön ottamista. 
 
Organisaation tulee 
määritellä osaa-
misvaatimukset ja 
valintakriteerit 
 
Myös palkitsemis-
järjestelmien kehit-
täminen tulee ottaa 
osaksi arkipäivää ja 
tehdä läpinäkyväk-
si 
 
Johtamiskoulutuk-
sessa painotettava 
henkilöstö-
johtamista 

 

 

 

 

      

                    (jatkuu) 

       

 



101 

 

8 (11) 

Piiroinen, 2007. Ter-
veydenhuollon työnte-
kijöiden ja johtajien 
näkemyksiä palkitse-
misjärjestelmästä ja sen 
oikeudenmaukaisuu-
desta. 
 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Aineisto kerättiin 
kyselyllä, johon 
vastasivat työnteki-
jät (N=853) ja joh-
tajat (N=521). 
 
Tutkimus on osa 
Humanre- projektia 
kts. menetelmät 
kohdasta Kinnunen 
2007. Tästä aineis-
tosta käytettiin Pii-
roisen tutkimuk-
seen vain palkitse-
mista koskevat 
kysymykset ja nii-
den vastaukset 

Osaamisesta pal-
kitsemista pidet-
tiin huonona 
kaikkien vastaaji-
en kesken. Rahal-
lisessa palkitse-
misessa oli todet-
tavissa puutteita, 
mutta aineetto-
maan palkitsemi-
seen oltiin tyyty-
väisiä. Tärkeim-
pinä aineettomina 
palkitsemiskei-
noina pidettiin 
työsuhteen jatku-
vuutta, oman 
osaamisen arvos-
tamista ja kiitok-
sen saamista.  

Palkitsemisjärjes-
telmiä tulee kehit-
tää, jotta organisaa-
tio pysyy kilpailu-
kykyisenä ja saa 
jatkossakin osaa-
vaa henkilökuntaa 
työtä tekemään. 

Antinaho 2007. 
Osastonhoitajan työn 
sisältö ja työajan jakau-
tuminen erikoissairaan-
hoidossa 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. 
Kokonaistutkimus 
ja aineisto kerättiin 
työajanseurantalo-
makkeella 
Kaikki vastaajat 
osastonhoitajia 
(N=60). 
Seuranta toteutet-
tiin viitenä arkipäi-
vänä.  

Työajan jakautu-
miseen vaikutti 
osastonhoitajan 
ikä, työkokemus, 
koulutus, työyk-
sikkö ja työnteki-
jöiden määrä. 
Eniten aikaa käy-
tettiin henkilöstö-
hallintoon ja toi-
minnan suunnitte-
luun. 

Kehittämisehdo-
tuksena nousi sel-
vittää miksi talous-
hallinnon osuus oli 
niin pieni tutki-
muksessa, vaikka 
taloudellisuutta 
korostetaan. 
Osastonhoitajien 
työmäärät ovat 
lisääntyneet ja he 
eivät ehdi teke-
mään kaikkia töi-
tään, työ pitäisi 
organisoida ja 
suunnitella pa-
remmin työaikaan 
nähden. 

 

 

                               

 

                    (jatkuu) 
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Aarons 2006. Yhdys-
vallat. Transformaali-
sen ja transaktionaali-
nen johtajuus: Yhdessä 
kohti näyttöön perustu-
vaa toimintaa 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin survey-
tutkimuksena kyse-
lyllä. Vastaajina 
lääkärit ja palve-
luohjaajat (yhteen-
sä N=303). 

Positiivisempi 
johtajuus aikaan-
saa myös työnte-
kijöissä positiivi-
sia vaivutuksia 
kun puhutaan 
näyttöön perustu-
vasta hoitotyöstä. 
Erityisesti muu-
tosjohtamisella 
oli suuri vaikutus. 
Johtajalta odote-
taan ennen kaik-
kea avoimuutta. 
Myös johtajan 
koulutustaso vai-
kutti asiaan. 

Johtajien pitäisi 
pystyä motivoi-
maan työntekijöi-
tään noudattamaan 
ja hyväksymään 
näyttöön perustu-
van käytännön to-
teuttamista. Tähän 
auttaa johtajan ke-
hittyminen henki-
löstöhallinnon osa-
alueissa kuten kehi-
tyskeskusteluissa ja 
vuorovaikutuksen 
tukemisessa.   

Ollila 2006. 
Osaamisen strategisen 
johtamisen hallinta 
sosiaali- ja terveysalan 
julkisissa ja yksityisissä 
palveluorganisaatioissa 
–Johtamisosaamisen 
ulottuvuudet työnohja-
uksellisena näkökul-
mana 
 

Kvalitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin haastatte-
lemalla. Haastatte-
luja tehtiin kaksi 
vuosina 2002 ja 
2005. Vastaajina 
johtotason henkilöt 
(N=22 ja N=12). 
 
 

Osaamisen joh-
tamisen tärkeys 
tiedostetaan ter-
veydenhuollon 
puolella, mutta se 
hakee vielä paik-
kaansa. Käsittee-
nä osaamisen 
johtaminen alkaa 
olla tunnettu, 
mutta sen liittä-
minen strategiaan 
vielä ontuu. 

Osaamisen strate-
ginen  johtaminen 
tulisi nähdä koko-
naisuutena, johon 
vaikuttavat hyvin 
monet asiat kuten, 
henkilöstön ja asi-
akkaiden ikäänty-
minen, vaativuusta-
son nousu, teknolo-
gian kehittyminen 
ja monikansallisuus 

 

 

 

      

 

 

                         (jatkuu) 
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Virtanen ja Kovalainen 
2006. Lääkärien ja hoi-
tajien linjaorganisaatiot 
käytännön johtamisen 
näkökulmasta. 

Kvalitatiivinen 
tapaustutkimus. 
Aineisto kerättiin 
haastattelulla. 
Haastattelu tehtiin 
esimiesasemassa 
oleville lääkäreille 
ja hoitajille 
(N=13).  

Erilliset ammatti-
statuksesta johtu-
vat usein myös 
johdolle näky-
mättömät kahden 
linjan organisaa-
tiorakenteet aihe-
uttavat ongelmia 
valta ja vastuu 
määrittelyissä. 
Myös organisaa-
tion toiminnan ja 
toiminnan tavoit-
teet eriytyivät 
linjojen välillä. 
Ongelmaksi koet-
tiin myös huono 
tiedonkulku hoi-
tajien ja lääkärei-
den välillä. 

Kehittämisen koh-
teeksi nousivat tie-
donkulun paranta-
minen, yhtenäisen 
me-hengen luomi-
nen ja samaan 
päämäärään täh-
tääminen. 

Kanste 2005. 
Moniulotteinen hoito-
yön johtajuus ja hoito-
henkilöstön työuupu-
mus terveydenhuollos-
sa 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin struktu-
roidulla posti-
kyselyllä. Vastaaji-
na hoitajia (N=800) 
ja osastonhoitajia 
(N= 100)  eripuolil-
ta Suomea.  
 
Analyysiin mukaan 
otettuja vastauksia 
(N=627). 

Kymmenesosa 
työntekijöistä 
kärsi vakavasta 
työuupumuksesta 
ja puolet keski-
vaikeasta työ-
uupumuksesta. 
Tätä korreloi pas-
siivinen ja vältte-
levä johtajuus. 
Nuoret johtajat 
ovat innovatiivi-
sia ja henkilöstöä 
motivoivia, kun 
vanhemman ikä-
luokan johtajat 
ovat passiivisem-
pia.  
 

Johtajuutta kehitet-
tä entistä moti-
voivampaan ja 
osallistavampaan 
suuntaan. 

                        

 

 

 

                 (jatkuu) 
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Grönroos 
ja Perälä 2004. 
Johtamistutkimus ter-
veydenhuollossa -
kirjallisuuskatsaus 

Kvalitatiivien tut-
kimus. 
Aineisto kerättiin 
kirjallisuuskatsauk-
sella. 
Mukana kansallisia 
ja kansainvälisiä 
tutkimuksia. Ai-
neistoa etsittiin 
sähköisillä haku-
koneilla ja julkai-
suista.  
 
Haku rajattiin vuo-
den 1990 jälkeen 
tehtyihin tutkimuk-
siin.  
 
Katsauksessa  ko-
timaisia tutkimuk-
sia (N=49) ja kan-
sainvälisiä tutki-
muksia (N=52). 

Osastonhoitajat 
kokivat olevansa 
henkilöstöjohtajia 
ja onnistuvansa 
työssään kohta-
laisen hyvin. Yli-
hoitajat puoles-
taan kokivat ole-
vansa enemmän 
kehittämisroolis-
sa. Lääkärijohta-
jat kokivat ole-
vansa strategisia 
johtajia. 
Henkilöstöllä 
puolestaan ha-
vaittiin heikenty-
nyttä  työmoti-
vaatiota ja johta-
misessa he koki-
vat ristiriitaisuut-
ta. 

Työolojen kohen-
tamiseksi tarvitaan 
uudenlaista johta-
miskoulutusta. 
Henkilöstöjohtami-
sen kehittäminen 
(koulutus, työolot, 
henkilöstömäärä, 
kommunikointi ja 
viestintä). 

Forma, Viitanen ja 
Lehto 2004. 
Lähiesimiehenä Pir-
kanmaan sairaanhoito-
piirissä 

Kvantitatiivinen 
tutkimus. Aineisto 
kerättiin kyselyllä. 
Vastaajina lähiesi-
miehiä (N=194). 

Ongelmaksi koet-
tiin kiire, teke-
mättömien töiden 
paine ja jatkuva 
muutoksessa 
oleminen. 
Lähiesimiesten 
toimenkuvat oli-
vat heidän mie-
lestään epäselviä, 
etenkin osaston-
lääkäreillä. Osas-
tonhoitajilla ja 
muilla lähiesi-
miehellä tilanne 
oli hiukan parem-
pi. 

Johtamiskäytäntö-
jen ja kulttuurin 
muutosta kaivattiin 
suuntaa, jossa lä-
hiesimiehiä kuun-
neltaisiin paremmin 
päätöksenteossa ja 
heillä olisi enem-
män vaikutus mah-
dollisuuksia. 
Työnkuvien sel-
kiyttäminen ja joh-
tamiskoulutuksen 
kehittäminen. 
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Työntekijöiden kokemuksia yksijohtajajärjestelmällä johtamisen toimivuudesta 
laboratorioliikelaitoksessa 

Arvoisa vastaaja 

Olen Minna Mäkinen ja suoritan ylempää ammattikorkeakoulututkintoa Tampereen 
ammattikorkeakoulussa (TAMK). Opiskelen sosiaali- ja terveysalan kehittäminen ja 
johtaminen -koulutusohjelmassa. Teen parhaillaan opinnäytetyötäni ja toivon, että sinä 
osallistuisit mukaan tutkimukseen. 

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten yksijohtajajärjestelmällä johtaminen toimii 
laboratorioliikelaitoksessa työntekijöiden kokemana. 

Tutkimus toteutetaan sähköisenä kyselynä. Kyselyyn vastaamalla voit olla mukana 
oman organisaatiosi johtamisen kehittämisessä ja sitä kautta mukana tärkeässä asiassa 
koko organisaation kannalta. Vastaajat on valittu yksinkertaista satunnaisotantaa käyttä-
en. Kyselylomake on jaoteltu neljään osa-alueeseen: taustatiedot, yksijohtajajärjestelmä, 
toiminnanjohtaminen ja henkilöstöjohtaminen. 

Kysymykset ovat pääosin monivalintakysymyksiä, joten vastaaminen on helppoa ja vie 
aikaa noin 15 minuuttia. Kyselylomake on aiheen laajuuden vuoksi melko pitkä, mutta 
kyselyllä halutaan saada hyvä kokonaiskuva sekä perusteellista tietoa yksijohtajajärjes-
telmästä, jota ei vielä aiemmin ole Suomessa tutkittu. Toivon kuitenkin, että kiireestä 
huolimatta sinulla olisi aikaa kyselylomakkeen täyttämiseen. 

Vastaukset käsitellään luottamuksellisesti ja anonyymisti. Vastaamalla sähköisen linkin 
kautta henkilötietosi eivät tule tutkijalle näkyviin. Antamasi tiedot jäävät sellaisenaan 
ainoastaan tutkimuksen tekijän käyttöön. Tutkimustulokset raportoidaan yleisellä tasol-
la, eikä niistä ole mahdollista tunnistaa vastaajaa. 

Tutkimuslupa ja yhteystiedot on saatu omasta organisaatiostasi. Jos sinulla on kysyttä-
vää tutkimukseen liittyen, ota yhteyttä opinnäytetyön tekijään. Opinnäytettä ohjaa Yli-
opettaja, TtT, Sirpa Salomaa (Tampereen ammattikorkeakoulu, Kuntokatu 4 33520 
Tampere, p. 050-5279947, sirpa.salomaa@tamk.fi). 

Pyydän ystävällisesti vastaamaan kyselyyn sähköisesti 29.1.2012 mennessä. 

Yhteistyöstä kiittäen, Minna Mäkinen 

Bioanalyytikko, YAMK-opiskelija 
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Ylempi ammattikorkeakoulu 
Sosiaali- ja terveysalan kehittämisen ja johtamisen koulutusohjelma 
Minna.makinen@health.tamk.fi 
p.040-7194890 
                      (jatkuu) 
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