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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata terveydenhuollon esimiehen roolia työyhteisönsä 
voimaantumisen edistäjänä sekä esimiehen työssään saamaa tukea. Lisäksi 
tutkimuksessa kuvataan, miten esimiehen toimintaa työyhteisön voimaantumisen 
edistämiseksi tulisi kehittää sekä millaista tukea esimiehet toivovat saavansa tehtävässään 
työyhteisön voimaantumisen edistäjänä. 

Tutkimusaineisto on koottu terveyskeskuksen lähiesimiesten (n= 10) teemahaastatteluna. 
Aineistonkeruu toteutettiin kesän 2010 aikana. Aineisto on analysoitu sisällönanalyysillä. 

Tutkimuksen keskeiseksi tulokseksi nousivat johtamisen roolin ja merkityksen 
selkeyttäminen, sekä esimiehen oman roolin vahvistaminen voimaantumista edistävinä 
tekijöinä. Esimiehen työyhteisön voimaantumista edistävistä työtavoista nousivat 
merkittävimmiksi työntekijöiden autonomian edistäminen, tuen tarjoaminen, avoin 
tiedonkulku sekä ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen. Saamastaan tuesta 
esimiehet kuvasivat erityisesti vertaisiltaan saatua henkistä ja ammatillista tukea 
tärkeimmäksi. Esimiehet toivoivat tukea myös johdolta roolinsa vahvistamiseen sekä 
mahdollisuutta osallistua enemmän päätöksentekoon johdon kanssa. 

Tutkimustulokset saavat tukea aikaisemmasta voimaantumisen tutkimuksesta. Tulosten 
mukaan esimiehen roolin selkeyttämiseen sisältyi esimiehen rooliristiriita vertaisen ja 
esimiehen roolin välillä. Voimaantumista käsittelevissä tutkimuksissa ei rooliristiriidan 
näkökulmaa ole aikaisemmin esitetty. 

Esimiehen toiminnan kehittämistä työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi pohtiessaan 
vastaajat tarkastelivat pääasiallisesti omien rooliensa ja olemassa olevien 
toimintatapojensa kehittämistä. Tuen kehittämisen kohteeksi nousi henkilösuhteisiin ja 
päätöksentekoon liittyvän roolin vahvistaminen, sekä päätöksentekijän ja ratkaisijan roolin 
vahvistaminen esimiehen roolia selkeyttämällä. 

Johtamisen roolin vahvistaminen edistää esimiesten voimaantumista ja voimaantunut 
esimies edistää työyhteisön voimaantumista.   
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ABSTRACT 
THE ROLE OF HEALTHCARE SUPERIORS IN EMPOWERING THE WORK 
COMMUNITY 
Johanna Jahnukainen 
The Faculty of Sport and Health Sciences 
Department of Health Sciences, 2011 
Master´s thesis in Health Education 
58 pages, 8 appendices 
________________________________________________________________________ 
The purpose of this study is to describe the role of the healthcare sector´s superiors in 
empowering their work community and to describe the support they get in this task. The 
aim of the study is also to describe how the superior´s role in empowering the work 
community should be developed and the kind of support the superiors wish to receive in 
this role. 

The qualitative data of the research was collected by theme interviewing 10 superiors in 
communal healthcare during the summer 2010. The interview material was analyzed by 
content analysis. 

The main results of this study showed a need for clarifying the role and meaning of 
leadership and strengthening a superior´s self-efficasy as factors promoting 
empowerment. Aspects significant to the superior´s role in empowering the work 
community were promoting employee autonomy, providing support, encouraging open 
communication as well as creating opportunities for professional development.  

The superiors described the mental and the professional support from their peers as the 
most important form of support. From the managers they wished for more organizational 
supports and opportunities to participate in decision making with the managers. 

The results are supported by previous research. However the results showed that by 
clarifying their leadership role, the superiors reported a conflict in their roles as peers and 
as superiors. This conflict has not been found in the earlier studies concerning 
empowerment.  In developing the superior´s role of empowering the work community, the 
respondents primarily felt a need for developing their own role and the existing policies. 
According to the superiors the development should focus on strengthening their role in 
interaction and human relations and decision making.   

This study concluded that strengthening the leadership role promotes the empowerment of 
the superiors. Empowered superiors are more likely to empower the work community.   
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1 JOHDANTO 

 

Kilpailu uusista työntekijöistä sekä nykyisten hoitotyötä tekevien pysyvyys alalla on 

nostanut hoitajien työhyvinvoinnin yhdeksi keskeisistä tekijöistä työvoimasta kilpailtaessa. 

Työelämän muutosvauhti on kovaa myös hoitotyössä ja työelämän vaatimukset eivät aina 

tunnu kohtaavan työntekijän odotuksia (Manojlovich 2005). Työhyvinvointia on alettu 2000-

luvulla tarkastella positiivisen psykologian näkökulmasta, koska tarvitaan lisää tietoa 

työhyvinvointia edistävistä tekijöistä (Hakanen 2004,12 ). Tarkastelun kohteeksi on otettu 

hyvinvoinnin, jaksamisen ja voimavarojen edistämisen tutkimus kuten työtyytyväisyyden, 

työn ilon, työn imun ja voimaantumisen viitekehys. 

  

Hoitajien voimaantumista on tutkittu jonkin verran sekä kansainvälisesti (mm. Spreitzer 

1995; 1996, Laschinger ym. 2003, Manojlovich 2005) että Suomessa (Kuokkanen 2003, 

Kuokkanen & Katajisto 2003, Suominen ym. 2007, Mattila 2008).  Tutkimusten mukaan 

voimaantumisella on yhteys hoitajien koettuun työhyvinvointiin (mm. Laschinger ym. 2001, 

Kuokkanen & Katajisto 2003, Laschinger ym. 2005, Hochwälder 2007) sekä 

laadukkaampaan potilastyöhön (Kramer ym. 1993, Manojlovich 2005,Laschinger ym. 

2007). Esimiehen roolia hoitajien voimaantumisen tukijana on kansainvälisesti tutkittu 

(Laschinger ym. 2005; 2007, Faulkner ym. 2008), mutta suomalaisia tutkimuksia aiheesta 

on julkaistu vähemmän. Laaksosen (2008) väitöskirja esittelee luottamukseen perustuvan 

voimistavan johtamisen prosessimallin, joka on testattu dementiayksiköissä.  

Hoitotyön johtamisen ydintehtävä on sosiaali- ja terveysministeriön ”Johtamisella 

vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyöhön” toimintaohjelman mukaan luoda edellytykset 

vaikuttavalle, laadukkaalle ja tuloksekkaalle hoitotyölle. Ydintehtävän toteuttamiseksi 

hoitotyönjohtajan yhtenä tehtävänä on luoda toimintakulttuuri, joka voimaannuttaa 

henkilöstöä ja kannustaa oman ammattitaidon, oman työn ja työyksikön toiminnan 

kehittämiseen sekä henkilöstön hyvinvoinnin varmistamiseen (STM 2009:18, 38). 

 

Käsitteellisesti voimaantuminen on ihmisessä itsessään tapahtuva prosessi; toista ei voi 

voimaannuttaa (Siitonen 1999, 14). Voimaantumista voidaan kuitenkin edistää luomalla 
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työyhteisöön voimaantumista mahdollistavia edellytyksiä. Hoitajien voimaantumisen 

edistämisessä työyhteisöjen esimiehet ovat merkittävässä roolissa. Homan-Heleniuksen ja 

Ahon (2010) kirjallisuuskatsauksen mukaan voimaantumisen prosessin johtaminen 

hoitotyössä koostuu osallistavasta johtamistavasta sekä rikastaviin työtehtäviin ja 

esimiehen omaan voimaantumiseen liittyvistä tekijöistä. Esimies voi asemastaan käsin 

vaikuttaa voimaannuttavan työympäristön syntymiseen muun muassa jakamalla vastuuta 

ja edistämällä avointa, luottamuksellista vuorovaikutuskulttuuria (Spreitzer ym. 1999, 

Laschinger ym. 2007, Faulkner ym. 2008).  

 

Nurmijärven terveyskeskuksessa toteutettiin vuosina 2007- 2009 projekti, jonka aiheena oli 

”henkilöstön rekrytointi ja pysyvyys Nurmijärven terveyskeskuksessa”. Projektin 

päämääränä oli edistää nykyisen henkilöstön sitoutumista ja pysyvyyttä ja toisaalta 

kehittää uusien työntekijöiden rekrytointia. Projektin yhtenä tavoitteena oli voimaantuvan 

työyhteisön luominen. Työyhteisöjen voimaantumisen edistämiseksi järjestettiin laajoja 

keskustelutilaisuuksia työhyvinvointia tukevista ja sitä uhkaavista tekijöistä, koko 

henkilökunnalle suunnattuja koulutuksia oman työyksikön voimaantumisen edistämisen 

suunnitteluun sekä esimiehille suunnattuja koulutuksia voimaantumisen edistämiseksi 

esimiehen roolissa. Yksiköt laativat oman voimaantumisen edistämisen suunnitelman, 

jonka toteutumista tarkasteltiin myöhemmin järjestetyissä seurantapalavereissa. Yksiköt 

toteuttivat voimaantumisen edistämistä yksilöllisesti. Projektin päätyttyä työyhteisöjen 

voimaantumisen edistäminen otettiin terveyspalvelujen tulosalueen sitovaksi tavoitteeksi. 

 

Tässä tutkimuksessa tavoitteena on saada tietoa siitä, millä tavoin Nurmijärven 

terveyskeskuksessa työskentelevä esimies toimii työyhteisön voimaantumisen edistäjänä. 

Tarkoituksena on myös selvittää esimiehen saamaa tukea työyhteisön voimaantumisen 

edistämiseksi, sekä miten esimiehen tukea tulisi kehittää työyhteisön voimaantumisen 

edistämiseksi. Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa hyödynnetään Nurmijärven 

terveyskeskuksen voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa. 
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2 VOIMAANTUMINEN ESIMIEHEN TYÖTÄ OHJAAVANA TOIMINTATAPANA 

 

Voimaantumista voidaan tarkastella sekä yksilö että yhteisötasolla. Yksilötasolla 

voimaantuminen ilmenee osallistuvana, oman käyttäytymisen kontrollina sekä tunteena 

omasta pystyvyydestä ja hallinnasta. Yhteisöllinen voimaantuminen on jaettua johtajuutta, 

omien kykyjen kehittämisen ja laajentamisen mahdollisuutta sekä mahdollisuutta 

yhteisölliseen vaikuttamiseen.  Voimaantumisen kokemus ei ole pysyvä ominaisuus, vaan 

se voi vaihdella ajan ja tilanteen suhteen.  Voimaantuminen muodostuu 

vuorovaikutuksessa yksilön ja ympäristön välillä (Zimmermann 1990).  

 

 

2.1 Voimaantuminen  

 

Voimaantumisen käsitteen juuret ovat kriittisessä sosiaaliteoriassa. Siinä yhteydessä 

voimaantumisella pyrittiin yhteiskunnan vähemmistöjen, kuten seksuaalisten tai rodullisten 

vähemmistöjen sosiaalisen statuksen kohottamiseen (Kuokkanen 2003,13). Kuokkasen ja 

Leino-Kilven (2000) kirjallisuuskatsauksen mukaan empowerment yhdistetään kolmeen eri 

teoreettiseen orientaatioon. Kriittisen sosiaaliteorian mukaan olennaista empowerment-

ajattelussa on vahvistaa sorretun tai vähemmistöryhmän elinolosuhteita, 

organisaatioteorioiden mukaan empowerment yhdistetään vallan delegointiin ja subjektin 

mahdollisuuteen toimia ja sosiaalipsykologisten teorioiden painopiste on yksilön 

kehittymisessä. 

 

Empowerment -käsitettä on suomennettu monella eri tavalla riippuen tieteellisestä ja 

teoreettisesta lähestymistavasta sekä asiayhteyksistä (Antikainen ym. 2000, 304, Vänskä 

2000, 4, Kettunen 2001, 79, Sukula 2002, 16, Kuokkanen 2003, 12, Mattila 2008, 29-30). 

Käsitteeseen on Suomessa perehdytty esimerkiksi kasvatustieteen, sosiologian, 

yhteisöpsykologian, terveystieteen sekä liike-elämän kirjallisuudessa ja tutkimuksissa. 

Käytetyimpiä suomennoksia ovat kantasanoista voima- ja valta- johdetut käsitteet 

voimaantuminen ja valtaistuminen.    
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Kasvatussosiologian alaan kuuluvassa teoksessa Antikaisen ym. (2000, 304) mukaan 

empowerment voidaan kääntää valtautumiseksi, sisältäen muutoksen yksilön 

itsemäärittelyssä ja osallistumisen kautta tapahtuvan muutoksen ympäristössä.   

Kasvatustieteen väitöskirjassaan Siitonen (1999,83) perustelee voimaantuminen –

suomennoksen kuvaavan parhaiten käsitteeseen keskeisesti sisältyvää ihmisestä 

itsestään lähtevää voimaantumisprosessin luonnetta. 

 

Terveystieteissä empowerment –käsitettä on erilaissa tutkimuksissa suomennettu 

vahvistamiseksi, valtaistamiseksi, voimaantumiseksi ja ihmis -ja voimavarakeskeisyydeksi 

(Kettunen 2001, 79, Kuokkanen 2003,12). Kuokkasen (2003,12) määritelmässä 

valtaistuminen tarkoittaa vahvaa sisäistä voimantunnetta sekä itsen ja ympäristön 

hallintaa. Tässä työssä käytetään empowerment – käsitteen suomennoksena termiä 

voimaantuminen. 

 

Empowerment käsitteeseen liitetään yleisesti sellaisia ominaisuuksia, kuten yksilöllinen 

tehokkuus, pätevyys ja selviytyminen (Kuokkanen 2003,12). Se on käsitteenä 

rinnakkainen pystyvyyden (self-efficasy) käsitteen kanssa. Banduran (1997) mukaan 

yksilön tietoisuus pystyvyydestään on sidoksissa yksilön uskoon omiin mahdollisuuksiin 

toteuttaa haluamansa tehtävä. Yksilön asenteet, kyvyt ja kognitiiviset taidot muodostavat 

yksilön minä-käsityksen.   

 

Voimaantumiselle läheinen käsite on myös Antonovskyn kehittämä koherenssin tunne. Se 

käsittää myös salutogeenisen, terveyslähtöisen näkökulman terveyteen ja hyvinvointiin. 

Koherenssin tunteelle ja voimaantumiselle on Lindströmin ja Erikssonin (2010, 32-34) 

mukaan yhteistä niiden perustuminen yksilön omien voimavarojen käyttöönottoon 

muutoksen aikaansaamiseksi ja itseä koskevaan päätöksentekoon vaikuttamiseksi.  

Antonovskyn mukaan koherenssin kolme osatekijää ovat tunne elämän jatkuvuudesta ja 

ennustettavuudesta (comprehensibility), mahdollisuudesta vaikuttaa tilanteiden kulkuun ja 

kehittymiseen (manageability) sekä tilanteiden mukanaan tuomien muutoksien 

ymmärtämisenä merkityksellisinä haasteina joihin kannattaa panostaa (meaningfulness) 

(Green & Tones 2010, 11-12, Vertio 2003, 49-50). Feldt (1999) on käyttänyt 

viitekehyksenään Antonovskyn koherenssin tunnetta tutkiessaan elämänhallinnan 

rakennetta, pysyvyyttä ja terveyttä edistävää merkitystä työelämässä. 
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Terveyden edistäminen tulee WHO:n määritelmän mukaan perustua määriteltyihin 

arvoihin, joista keskeisimpiä ovat oikeudenmukaisuus ja voimaantuminen, sekä oikeus 

terveyteen, vapaaehtoisuus, itsemääräämisoikeus, osallisuus, kumppanuus ja sosiaalinen 

oikeudenmukaisuus. WHO määrittelee voimaantumisen terveyden edistämisen 

lähestymistapana prosessiksi, jonka avulla ihmiset kykenevät ottamaan enemmän 

vastuuta terveyttä koskevista päätöksistään tai toimistaan. Keskeistä on osallistumisen 

edistäminen, jonka avulla yksilö tai yhteisö kykenee hallitsemaan omaan elämään 

vaikuttavia tekijöitä (Kuva 1). Yhteisön voimaantumisessa korostuu yksilöiden 

yhteistoiminta ja kontrolli terveyttä ja yhteisön hyvinvointia koskevissa asioissa (WHO: 

Ottawa 1986, Nutbeam 1998, 351-354, Liimatainen ym. 1999, 103, Green & Tones 2010, 

20-21).  

 

       vahva tunne voimaantumisesta  

 

heikko tunne voimaantumisesta 

 

pois suljettu                    rajoitettu mukaan ottaminen osallisuus 

pakotettu  jätetty annettu tietoa                                yhdessä   jaettu  hallinnan tunne, 
noudattamaan    huomioimatta konsultoitu                        suunnittelu                  vastuu               itsenäinen päätöksenteko 
ohjeita 

 

 

Kuva 1. Osallisuuden ja voimaantumisen esiintyminen (mukaillen Green & Tones 2010, 

46). 

 

Terveyden edistämisessä osallisuus on voimaantumisen ydin. Osallisuus tuottaa yksilölle 

jonkin asteisen hallinnan tunteen ja osallisuuden asteen lisääntyessä tunne 

voimaantumisesta lisääntyy samassa suhteessa. Osallisuuden vahvistamiseksi on 

keskeistä omien voimavarojen käyttöön ottaminen, tiedon saaminen ja vaikuttamisen 

mahdollisuuksien tarjoaminen.  
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2.2 Terveydenhuollon esimies voimaantumisen ja työhyvinvoinnin edistäjänä 

 

Viime vuosikymmeninä on työhyvinvointia alettu tutkia positiivisen psykologian 

näkökulmasta, kuten työhyvinvointia edistävistä tekijöistä ja työn imun kokemuksista 

(Nakari 2003, Hakanen 2004). Työhyvinvointia koskevissa tutkimuksissa on tarkasteltu 

voimaantumisen kokemusta (Siitonen 1999, 84-85, Kuokkanen 2004, Utriainen 2007). 

Voimaantumisen ja työhyvinvoinnin edistäminen liittyvät terveydenhuollossa positiivisesti 

samoihin teemoihin, kuten muun muassa oikeudenmukainen johtaminen, sosiaalinen tuki, 

luottamus ja arvostus sekä mahdollisuus itsensä kehittämiseen. 

 

Johtamisella on vaikutusta terveydenhuollon henkilöstön voimaantumisen ja 

työhyvinvoinnin kokemukseen. Johtaminen määrittää osaltaan yksilön kokemuksen 

mahdollisuudesta ammatilliseen kehittymiseen ja osaamisen käyttöön, 

vaikutusmahdollisuuksiin työssä sekä työn kuormittavuuteen (Feldt 1999, 17, Kuokkanen 

2004). Mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen ja työn kehittämiseen edistävät 

työhyvinvointia ja voimaantumista (Kuokkanen & Katajisto 2003, Nakari 2003, 76-80). 

Feldtin (1999, 17-18, 34) mukaan työhön liittyvä koherenssin tunne, eräänlainen 

”vastustuskyky” työn aiheuttamalle stressille on yhteydessä työhyvinvoinnin kokemukseen. 

Feldtin (1999) mukaan tähän ”vastustuskykyyn” ovat yhteydessä hyvä työilmapiiri, hyvät 

suhteet esimiehiin sekä mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön. Terveydenhuollossa hyvän 

työyhteisön toiminnan ja oikeudenmukaisen johtamistavan on myös todettu olevan 

työhyvinvoinnin ja voimaantumisen keskeisiä tekijöitä (Kuokkanen 2004, Utriainen 2007). 

 

Samat tekijät, jotka heikentävät työhyvinvoinnin toteutumista estävät myös 

voimaantumista.   Terveydenhuollossa työhyvinvointia heikentäviä ja voimaantumista 

estäviä tekijöitä ovat muun muassa huonot mahdollisuudet vaikuttaa työhön ja 

työmäärään, huono tiedon saatavuus sekä lyhyet työsuhteet (Kuokkanen & Katajisto 2003, 

Nakari 2003, 76-80, Utriainen & Kyngäs 2008).   
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3 VOIMAANTUMISTEORIOITA JA MALLEJA HOITOALAN ESIMIESTYÖSSÄ 

 

Voimaantumisen teorioita on käytetty kansainvälisissä tutkimuksissa käsiteltäessä mm. 

hoitotyön johtamista (Spreitzer ym 1999, Laschinger ym. 2007), kehittämistä (Laschinger 

ym. 2003, Manojlovich 2005) sekä voimaantumisen yhteyttä hoitajien työhyvinvointiin 

(Laschinger ym. 2001, Hochwälder 2007). Voimaantumisen eri teoriat, kriittinen 

sosiaaliteoria, organisaatioteoria sekä sisäisen voimaantumisen teoria tarkastelevat 

voimaantumista eri painotuksin. Hoitoalaa käsittelevissä tutkimuksissa kriittinen 

sosiaaliteoria tarkastelee hoitajien ammattiryhmän kehittymistä ja yhteiskunnallista 

asemaa (Kuokkanen & Leino-Kilpi 2000).   

 

Hoitajien työssä voimaantumista on viime vuosikymmeninä tarkasteltu ulkomaisissa 

tutkimuksissa pääasiassa Kanterin organisaatioteoriaan pohjautuvassa rakenteellisen 

voimaantumisen näkökulmassa tai Spreitzerin kehittämän psykologisen voimaantumisen 

näkökulmasta. Suomalaisissa tutkimuksissa voimaantumista on tutkittu hoitajien 

ominaisuuksina (Kuokkanen& Leino-Kilpi 2001, Kuokkanen  2003), sen ilmenemistä 

kommunikaation, käyttäytymisen tai työn tuloksellisuuden näkökulmasta (Suominen ym. 

2007) sekä Laaksosen (2008) tutkimuksessa työyhteisön toimivuuden ja henkilöstötoimien 

näkökulmasta. 

 

Hoitoalan voimaantumista käsittelevissä tutkimuksissa ei ole siis yhtenäistä teoreettista 

määritelmää, vaan ilmiötä voidaan tarkastella eri näkökulmista ja myös yhdistäen eri 

lähestymistapoja. Lähestymistavat ja mallit eivät ole toisiaan poissulkevia, vaan 

painottavat lähestymistavassaan eri näkökulmia. Homan-Heleniuksen ja Ahon (2010) 

kirjallisuuskatsauksen mukaan yhdistävänä tekijänä työssä voimaantumisen eri 

näkökulmille oli kuitenkin voimavaralähtöinen ajattelu työssä voimaantumisen 

lähtökohtana, jonka mukaan työssä voimaantumista tarkastellaan voimaantumista 

edistävien tekijöiden ja voimaantumisen edistämisen mahdollisuuksien näkökulmasta. 
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 3.1 Rakenteellisen voimaantuminen malli 

 

Kanterin (1977) organisaatioteoria vallasta ja sen rakenteesta on lähtökohtana työn 

rakenteellisia elementtejä tarkastelevassa rakenteellisessa voimaantumisen mallissa. 

Kanter (1977,166) määrittelee vallan (=power) kyvyksi saada tehtävät suoritettua. 

Voimaantumisen keskeinen elementti on työntekijän mahdollisuus toimintaan, joka tuottaa 

positiivisia tuloksia yksilö- ja organisaatiotasolla. Työyhteisön yksilöiden positiiviset 

kokemukset työn suorittamisesta johtavat työtyytyväisyyden, motivaation, itsenäisyyden ja 

organisatioon sitoutumisen lisääntymiseen. (Kanter 1977, Kuokkanen & Leino-Kilpi 2000). 

 

Kanterin rakenteellisen voimaantumisen mallin (kuva 2) mukaan työssä voimaantumiseen 

liittyy useita organisaation rakenteellisia tekijöitä: tiedon saatavuus, mahdollisuus saada 

tukea, työn tekemiseen tarvittavien resurssien saatavuus, mahdollisuus oppimiseen ja 

ammatilliseen kehittymiseen. Kanterin (1977) mukaan nämä työpaikan rakenteelliset 

tunnusmerkit ovat merkityksellisiä työntekijän käyttäytymiselle ja käsityksille työstään. 

Työntekijällä on Kanterin mukaan paljon muodollista valtaa, kun hänellä on vapaus 

toteuttaa työtään joustavasti, ja työn perustehtävä ja tavoite ovat organisaatiorakenteessa 

nähtävissä ja selkeät. Työyhteisöllä on Kanterin mukaan epämuodollista valtaa kun 

organisaation sisäiset ja ulkoiset yhteydet ovat hyvät. Silloin eri ammattiryhmien välillä on 

vahvaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja työntekijöillä on mahdollista saada tarvittaessa 

toisiltaan vertaistukea. Epämuodollisen ja muodollisen vallan esiintyminen mahdollistaa 

työtehtävien merkityksellisen suorittamisen. Työntekijät, joiden työpaikalla toteutuvat nämä 

rakenteelliset tekijät ovat Kanterin mukaan todennäköisesti motivoituneempia ja 

sitoutuneempia työhönsä. Se ilmenee työntekijöiden kokemuksena mahdollisuudesta 

toimintaan, pystyvyyden, autonomian sekä osallistavan johtamisen lisääntymisestä (Kanter 

1977, Laschinger ym. 2001, Laschinger & Finegan 2005, Faulkner & Laschinger 2008). 

Rakenteellisen voimaantumisen mallin mukaisesti esimiestyön fokuksessa tulee olla 

työssä voimaantumisen rakenteiden varmistaminen edistämällä avointa tiedonkulkua, 

tarvittavien resurssien saatavuudesta huolehtiminen, mahdollistaa esimiehen tuki ja 

vertaistuki, vahvistaa palautteen antoa ja kannustamista, tarjota työntekijöille 

mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen sekä päätöksentekoon osallistumisen 

tukeminen. 
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Kuva 2.  Kanterin rakenteellisen voimaantumisen malli (mukaillen Laschinger & Havens 

1996, Laschinger ym. 2007) 

 

Rakenteellisen voimaantumisen tekijät ovat yhteydessä terveydenhuollon 

organisaatioiden, kuten sairaaloiden vetovoimaisuuteen (magnet hospital)( Laschinger ym. 

2003). Niille tunnusomaista ovat henkilöstön työtyytyväisyys, hoitajien autonominen 

toiminta ja päätöksentekomahdollisuus sekä ilmapiiri, joka tukee hyviä yhteistyösuhteita eri 

henkilöstöryhmien välillä. Rakenteellisen voimaantumisen ja vetovoimaisen sairaalan 

ominaispiirteiden yhteyttä ovat tutkineet muun muassa Kramer ja Schmalenberg (1993) 

sekä Laschinger ym. (2003).  Tutkimuksissa todettiin rakenteellisen voimaantumisen ja 

vetovoimaisen sairaalan tunnusmerkkien olevien yhteneväisiä hoitajien autonomian 

vahvistamisen, riittävien resurssien turvaamisen, tiedon ja tuen saannin mahdollistamisen, 

jatkuvan oppimisen ja ammatillisen kehittymisen tukemisen sekä jaetun johtajuuden 

toteutumisen osalta.  Tutkimusten mukaan nämä tekijät tukevat hoitajien voimaantumista 

ja vahvistavat henkilöstön työtyytyväisyyttä ja pysyvyyttä vetovoimaisessa sairaalassa.   

 

Kanterin (1977) rakenteellisen voimaantumisen mallin mukaan esimiehen ja johdon 

tehtävä on luoda työntekijöille työskentely olosuhteet, jotka mahdollistavat tehokkaan 

työskentelyn. Esimiehen tulee varmistaa työntekijöiden mahdollisuus saada tietoa, 
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mahdollisuus tukeen, työn tekemiseen tarvittavien resurssien saatavuus sekä jatkuvan 

kehittymisen mahdollisuus. Laschingerin et al. (2003) mukaan esimiesten kannattaa myös 

työn uudelleen organisoinnissa pyrkiä huomioimaan rakenteellisen voimaantumisen 

tekijöitä vaikuttaakseen työn houkuttelevuuteen ja hoitajien pysyvyyteen. 

 

Laschingerin ym. (2007) tutkimuksen mukaan hoitajat, jotka kuvasivat lähiesimiestensä 

olevan luotettavia ja toteuttavan organisaatiossa vahvaa johtajuutta tunsivat itsensä 

useammin voimaantuneiksi. Voimaantunut esimies jakaa tutkimuksen mukaan alaisilleen 

enemmän vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia. Hoitajien autonomian lisääntyminen 

vaikuttaa taas yksikön tehokkuuden ja tuottavuuden lisääntymiseen.  

 

Lähiesimiehen johtamisella on todettu olevan vaikutusta rakenteelliseen voimaantumiseen 

sekä hoitajien ammatillisen toiminnan pystyvyyden kokemukseen (Manojlovich 2005). 

Tutkimuksen mukaan johtamisella ja esimiehen pystyvyyden kokemuksella on suuri 

vaikutus hoitajien ammatilliseen työorientaatioon ja voimaantumiseen. Lähiesimiehet 

vaikuttavat rakenteellisen voimaantumisen tekijöiden saatavuuteen yksikössä. Heidän 

kauttaan kulkee olennaisin tieto, he ovat halutessaan työntekijöiden tukena, säätelevät 

työssä tarvittavien resurssien saatavuutta sekä koulutusmahdollisuuksia. Johtaminen 

määriteltiin tässä tutkimuksessa hoitajien työn tavoitteiden saavuttamisen mahdollistavaksi 

prosessiksi.   Tulokset osoittivat, että johtajan vahva pystyvyyden kokemus omassa 

tehtävässään oli yhteydessä hoitajien ammatillisempaan työorientaatioon. Työntekijöiden 

mahdollisuus rakenteellisen voimaantumisen tekijöihin, kuten hyvään tiedonsaantiin, 

tukeen ja tarvittaviin resursseihin, sekä vahva johtajuus vaikuttavat hoitajien ammatillisen 

pystyvyyden kokemukseen vahvistavasti, joka puolestaan vahvistaa ammatillista 

työorientaatiota (Manojlovich 2005).  

 

 

3.2 Psykologisen voimaantumisen malli 

 

Psykologista voimaantumista voidaan tarkastella ihmisen sisäisen, ihmisten välinen 

vuorovaikutteisen ja käyttäytymisen osan tasolta. Ensimmäisessä, ihmisen sisäisessä 

osassa voimaantumisen kannalta on tärkeää, että ihminen uskoo voivansa vaikuttaa 
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asioiden kulkuun omassa ympäristössään. Myös käsitykset omasta tehokkuudesta ja 

kokemus asioiden osaamisesta ovat merkityksellisiä. Esimiestyön näkökulmasta tämän 

osan näkyväksi tekemisessä auttavat muun muassa osaamiskartoitus, kehityskeskustelut 

ja havainnointi. Toisessa, ihmisten välisessä vuorovaikutteisessa osassa yksilön tulisi 

kyetä ymmärtämään oma merkityksensä yhteisön muodostamassa kokonaisuudessa. 

Esimies voi havainnoida ryhmäuskomuksia mm. työhyvinvointibarometrin tai 

työilmapiirikartoitusten avulla. Kolmannessa käyttäytymisen osuutta tarkastelevassa 

osassa kontekstiuskomukset ovat keskeinen osa voimaantumisprosessia yhteistoimintaan 

ja vuorovaikutukseen sitoutumisessa. Tässä näkemykset omasta pystyvyydestä ja 

hallinnan tunne vaikuttavat yksilön toimintaan ja osallistumiseen. Esimiehen apuna on 

tässä osiossa yksilöllinen johtaminen ja palautekäytäntö (Zimmerman ym. 1992). 

 

Psykologista voimaantumista työkontekstissa on tutkinut Spreitzer (1995) (kuva 3). Hänen 

mukaansa psykologisen voimaantumisen edellytyksiä ovat yksilöllisistä ominaisuuksista 

itsearvostus ja yksilön kontrolliuskomukset. Työkontekstille on myös asetettu edellytyksiä 

voimaantumisen edistämiseksi. Työntekijällä tulee olla käytössään tietoa työyksikön ja 

organisaation tavoitteista ja oman työn suhteesta kokonaisuuteen voimaantumisen 

edistämiseksi.  Yksilölliset kannustimet osallistumisesta yhteiseen päätöksentekoon ja 

oman kapasiteetin käyttöönotosta pidetään myös voimaantumisen edellytyksinä (Spreitzer 

1995). 

 

Psykologisen voimaantumisen ilmeneminen työssä voidaan jakaa neljään osaan; työn 

merkitys yksilölle suhteessa omiin arvoihin, pystyvyys eli luottamus omiin kykyihin 

suoriutua työstä, ammatillinen itsemääräämisoikeus suhteessa työtehtäviin ja siinä 

tarvittaviin panoksiin sekä mahdollisuus vaikuttaa työtä koskevaan päätöksiin. 

Voimaantumisen seurauksena tehokkuus ja innovatiivisuus lisääntyvät (Spreitzer 1995). 

 

Psykologisen voimaantumisen edistämisessä esimiestyön fokuksena on tehokkuuden ja 

innovatiivisuuden lisäämiseksi myötävaikuttaa edellytyksiin voimaantumisen 

ilmenemiseksi. Mahdollistamalla tiedon saanti yksikön ja organisaation tavoitteista ja 

keskustelemalla kunnioittavassa ja arvostavassa vuorovaikutuksessa työntekijöiden 

kanssa työn merkityksestä esimies voi vahvistaa yksilön itsearvostusta ja siten vahvistaa 

työntekijän kokemusta työn merkityksestä ja omasta pystyvyydestä suhteessa tavoitteisiin. 
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Psykologisen voimaantumisen lähestymistavalla voidaan nähdä yhteys koherenssin 

tunteeseen. Työn merkityksen ymmärtäminen osana kokonaisuutta, oman pystyvyyden 

kokeminen sekä mahdollisuus vaikuttaa omaan työtä koskeviin päätöksiin lisäävät työn 

hallinnan tunnetta ja edistävät psykologista voimaantumista. 

 Tarjoamalla mahdollisuuksia työntekijöiden vastuunottoon ja päätöksentekoon 

osallistumiseen ja palkitsemalla niistä yksilöllisillä kannustimilla, voi esimies vahvistaa 

työntekijöidensä ammatillista itsemääräämisoikeutta (Spreitzer 1995). 

 

edellytykset   ilmeneminen                                   seuraus                  esimiestyön fokus 

   

 

 

 

 

 

  

Kuva 3. Psykologinen voimaantuminen  (mukaillen Spreitzer 1995) 

 

Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessa (Hochwälder 2007) tutkittiin psykososiaalisen 

työympäristön ja psykologisen voimaantumisen yhteyttä hoitajien työuupumukseen.  

Tutkimuksen mukaan hoitajien työuupumukseen voidaan vaikuttaa kiinnittämällä huomioita 

työn merkityksen selkiyttämiseen, ammatillisen pätevyyden ja autonomian vahvistamiseen 

sekä lisäämällä hoitajien mahdollisuuksia vaikuttaa työtä koskevaan päätöksentekoon. 

 

Spreitzer ym. (1999) tutkivat psykologisen voimaantumisen vuorovaikutteista osaa 

tutkimuksessaan, jossa he tarkastelivat muutosjohtamista. Heidän olettamuksenaan oli, 

että voimaantuminen liittyy positiivisesti kolmeen muutoksen johtamisen keskeiseen 
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tekijään, kuten innovatiivisuuteen, johtajapersooniin vaikuttamiseen ja alaisten 

innostamiseen. Tutkimuksen mukaan johtajat, jotka kokivat itsensä voimaantuneiksi, olivat 

alaistensa mielestä innovoivia, palkitsevia ja inspiroivia.   

 

Kanadassa toteutetussa tutkimuksessa Faulkner ja Laschinger (2008) tarkastelivat 

rakenteellisen ja psykologisen voimaantumisen yhteyttä ja niiden vaikutusta 

sairaanhoitajien arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Sairaanhoitajat jotka kokivat 

saavansa vastuuta, tukea ja tietoa esimiehiltään ja työyhteisöltään kokivat tulevansa 

arvostetuiksi työssään. Tutkimuksen mukaan esimiehet ovat keskeisessä roolissa 

voimaantumista edistävän työympäristön luomisessa. Tutkijat korostavat, että esimiehet 

voivat edistää työyhteisön voimaantumista tukemalla työntekijöitä ja tiimityötä, jakamalla 

vastuuta ja päätöksentekoa – vahvistamalla hoitajien arvostetuksi tulemisen tunnetta. 

 

 

3.3 Voimaantuminen suomalaisten hoitoalaa käsittelevien tutkimusten mukaan 

 

Suomalaisissa tutkimuksissa lähestymistapa voimaantumiseen poikkeaa edellä esitetyistä 

rakenteellisen voimaantumisen ja psykologisen voimaantumisen malleista. Niissä ei 

selkeästi ole rajattu teoreettista viitekehystä rakenteelliseen tai psykologiseen 

voimaantumisen viitekehykseen. Kuokkasen (2003) tutkimus on ainoa, joka mainitsee 

voimaantumisen taustanäkökulmakseen psykologisen voimaantumisen mallin, mutta 

korostaa tutkimuksessaan voimaantumisen ilmenemistä hoitajien ominaisuuksina. 

Laaksonen (2008) puolestaan tarkastelee voimaantumista erityisesti henkilöstöjohtamisen 

näkökulmasta.  

Hoitajien voimaantumista käsittelevässä Kuokkasen (2003) tutkimuksessa esitellään 

voimaantuneen hoitajan tunnuspiirteitä, sekä hoitajien voimaantumista edistäviä ja estäviä 

tekijöitä. Tutkimuksen mukaan voimaantuneen hoitajan ominaisuuksia ovat arvot, 

koskemattomuus, asiantuntijuus, tulevaisuus orientoituneisuus ja sosiaalisuus. Moraaliset 

arvot perustuvat ihmisarvon ja itsemäärämisoikeuden kunnioitukseen niin potilaiden kuin 

työyhteisön osalta. Henkilökohtainen koskemattomuus ilmenee tasapainoisuutena ja oman 

elämän hallintana sekä paineen ja kritiikin sietokykynä. Asiantuntijuus liitetään 
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ammatillisen itsenäisyyden kunnioitukseen sekä laajaan osaamiseen ja vastuuntuntoon. 

Voimaantunut hoitaja on tulevaisuusorientoitunut, intuitiivinen ja luova kehittäjä. 

Sosiaalinen lahjakkuus ilmenee osallistumisena, aktiivisuutena ja joustavuutena. 

(Kuokkanen &Leino-Kilpi 2001). 

 

Hoitajien voimaantumista estävät autoritäärinen johtaminen, rajoitettu tiedonsaanti ja 

lyhyet työsuhteet, eli pätkätyöt. Voimaantumista puolestaan taas edistivät yhteiset arvot, 

kollegiaalinen arvostus ja luottamus, jaettu vastuu, avoin tiedonkulku ja työyhteisön tuki. 

Voimaantumista edistävään johtamiseen kuuluu vastuun jakamisen ja luottamuksen 

osoittamisen lisäksi innovatiivisuuteen ja kehittämiseen kannustava avoimen ilmapiirin 

luominen (Kuokkanen 2003, Kuokkanen & Katajisto 2003). 

 

Laaksosen (2008) tutkimuksessa kuvataan luottamukseen perustuvan voimistavan 

johtamisen malli, jonka tavoitteena on työntekijöiden voimaantuminen ja hyvinvointi.  Malli 

pohjautuu viiteen voimistavalle johtamiselle keskeiseen arvoon: luottamus, arvostus, 

avoimuus, itseohjautuvuus ja oikeudenmukaisuus. Voimistava johtaminen on Laaksosen 

mukaan voiman, vallan, vastuun ja pätevyyden kasvattamista työntekijöissä eli siirretään 

kontrolloidusti voimaa ja valtaa esimiehiltä alaisille suhteessa omaan työhön. 

Voimistuneen työntekijän piirteitä Laaksosen mukaan ovat työn sisäinen merkitys, 

vaikutusmahdollisuudet, kokemus omasta pätevyydestä, ja kehittymisorientaatio.  

 

Mattila (2008) kuvaa väitöskirjassaan reflektiokertomusten avulla sosiaali- ja terveysalalla 

toimivien ihmisten mahdollisuuksia voimaantua työssään. Mattilan (2008, 120-132) 

mukaan voimaantumista tulee tarkastella syvemmin kuin vain käyttäytymisen tasolla. 

Esimiestyön keskiöön nousee terveydenhuoltoalalla dialogisen vuorovaikutuskulttuurin 

edistäminen, jossa sallivassa, innostavassa ja avoimessa ilmapiirissä toisen 

kunnioittaminen ja kuulluksi tulemisen kokemus korostuvat. Mattila kuvaa ihmisten 

kokemuksia työssä voimaantumisesta erilaisina kertomustyyppeinä. Niitä ovat uupumiseen 

johtava, paikallaan pyörivä ja voimaantumista tuottavat kertomustyypit. Voimaantumista 

tuottava kertomus kuvaa keskeneräisyyden kokemuksen kannustavana, eteenpäin 

vievänä voimana – muutoshalukkuutena. Voimaantumisen ytimessä on vahva tiedostus 

itsestä heikkouksineen ja vahvuuksineen. Tämä mahdollistaa työn kokemisen innostavaksi 

ja uuden oppimisen mahdollisuudeksi. 
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3.4 Yhteenveto esimiestyön fokuksesta voimaantumisen malleissa 

 

Kanterin (1977) mukaan työympäristön ja työskentelyolosuhteiden vaikutuksella on 

suurempi vaikutus työntekijän asenteisiin ja työkäyttäytymiseen kuin henkilökohtaisilla 

taipumuksilla tai kokemuksilla. Rakenteellisen voimaantumisen lähtökohtana ovat siis työn 

tekemisen puitteet. Psykologinen voimaantuminen on yksilön psykologinen reaktio 

voimaannuttaviin työskentelyolosuhteisiin. Rakenteellinen ja psykologinen 

voimaantuminen voidaan nähdä toisiaan täydentävinä osina voimaantumisen prosessissa.  

Kun rakenteellisen voimaantumisen tekijät ovat vahvat, niin ne ennakoivat korkeampaa 

psykologista voimaantumista (Laschinger ym. 2007). Suomalaisissa tutkimuksissa 

korostuvat yksilön voimaantumisen prosessi (Kuokkanen 2003, Mattila 2008) omien 

henkilökohtaisten voimaantumista tukevien ominaisuuksien kehittymisen kautta, sekä 

toisaalta henkilöstötoimien ja johtamisen merkitys (Laaksonen 2008) voimaantumista 

edistävinä tekijöinä. 

 

Kun tarkastellaan esimiestyön fokusta eri voimaantumisen malleissa (kuva 4), voidaan 

nähdä päätöksentekoon ja vastuunottoon osallistavat toimintakäytännöt, ilmapiiriä ja 

vuorovaikutusta tukevat käytännöt jotka mahdollistavat tuen, palautteen ja kannustuksen 

saamisen, sekä avoimen tiedonkulun merkityksen olevan yhteistä niin rakenteellisen, 

psykologisen kuin suomalaisten tutkimusten esittelemille voimaantumisen malleille. 

Voimaannuttava johtaminen tukee työntekijöiden osallisuutta delegoimalla vastuuta ja 

osoittamalla luottamusta (Kuokkanen 2003, Laschinger ym. 2007, Faulkner & Laschinger 

2008, Laaksonen 2008).  
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rakenteellinen 
voimaantuminen 

suomalaiset tutkimukset psykologinen 
voimaantuminen 

-varmistaa työssä 
voimaantumisen rakenteet 

 

-yksilöllisen voimaantumisen 
prosessin tukeminen, 
henkilöstötoimintojen ja   
- johtamisen merkitys 

-tukea voimaantumisen 
edellytyksiä sekä yksilö- että 
organisaatiotasolla 

päätöksentekoon osallistavat 
toimintakäytännöt 
 

luottamus 
 päätöksentekoon ja vastuunottoon 
osallistavat toimintakäytännöt 

päätöksentekoon ja vastuunottoon 
osallistavat toimintakäytännöt 

tuki, palaute ja kannustus  ilmapiiriä ja vuorovaikutusta 
vahvistavat käytännöt 
 

kunnioittava, arvostava vuorovaikutus 

avoin tiedonkulku  
oman työn näkeminen osana koko 
organisaatiota 

mahdollistaa tiedon saanti, avoin 
tiedon kulku 

avoin tiedonkulku 
oman työn näkeminen osana koko 
organisaatiota  
toiminnan tavoitteellisuus läpi 
organisaation 

  ammatillisen kehittymisen polut 
 

urakehitys 
työn kehittäminen 

 

  palkitseminen 
 

tarvittavat resurssit 
 

  

 

Kuva 4. Esimiestyön fokus voimaantumisen malleissa ja lähestymistavoissa 
 

 

Avoin, kunnioittava ja välittävä ilmapiiri mahdollistaa dialogisen keskustelukulttuurin 

syntymisen, jossa vaikeistakin asioista voidaan puhua niiden oikeilla nimillä (Mattila 2008). 

Esimies voi toiminnallaan tukea hyvää ja avointa työilmapiiriä tarjoamalla työntekijöille 

mahdollisuuksia yhteiseen keskusteluun ja osoittamalla kiinnostusta työntekijöiden 

hyvinvoinnista sekä kannustamalla ja antamalla palautetta (Spreitzer 1996, Kuokkanen 

2003, Laschinger ym. 2007, Laaksonen 2008).  

 

Avoimen tiedonkulun merkitys on yhteistä kaikille lähestymistavoille. Rakenteellinen ja 

psykologinen voimaantuminen korostavat esimiehen merkitystä yksikön ja organisaation 

tavoitteiden sekä työn merkityksen avaamisesta työntekijöiden kanssa (Spreitzer 1995, 

Laschinger ym. 2003). Kuokkasen ja Katajiston (2003) ja Laaksosen (2008) mukaan 

voimaantumista edistää avoin tiedon saatavuus ja tiedon kulku.  

 

Rakenteellisen voimaantumisen malli ja suomalaiset tutkimukset tuovat esille esimiehen 

roolin ammatillisen kehittymisen mahdollistamisessa. Työntekijöiden ammatillisen 

kehittymisen tukeminen ja työn kehittämisen mahdollistaminen hyödyttävät organisaatiota 

asiantuntijuuden vahvistumisen kautta (Kuokkanen 2003, Laschinger ym. 2003, 
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Laaksonen 2008). Suomalaisten tutkimusten mukaan hoitotyön henkilöstöjohtamisen 

roolin tulisi kehittyä kohti mahdollistavan valmentajan sekä tukijan roolia (Kuokkanen 2004, 

Laaksonen 2008), joka toteuttaa henkilöstötoimintoja, kuten rekrytointia, perehdytystä ja 

kehittämistä, voimistamisen välineinä.  

 

Työssä tarvittavista resursseista huolehtiminen nousee erityispiirteenä rakenteellisessa 

voimaantumisessa esimiestyön fokukseen (Laschinger & Havens 1996) ja esimiehen 

käyttämä yksilöllinen palkitsemisjärjestelmä päätöksentekoon osallistumisesta ja 

vaikuttamisesta psykologisessa voimaantumisessa. 

 

Aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella työyhteisön voimaantumisen 

edistämiseksi esimiestyössä muodostuu malli, jossa korostuvat päätöksentekoon ja 

vastuunottoon osallistavat toimintakäytännöt, sekä työilmapiiriä ja vuorovaikutusta 

vahvistavat käytännöt. Samoin avoin tiedonkulku ja työn merkityksen näkeminen osana 

organisaation kokonaisuutta ovat keskeisiä tekijöitä voimaantumisen edistämisessä. 

Työntekijän itseohjautuvuuden ja pystyvyyden tunteen edistämiseksi tulee esimiehen 

myös huolehtia ammatillisen kehittymisen, urakehityksen ja työn kehittämisen 

mahdollisuuksista.  

Päätöksentekoon ja vastuunottoon osallistavat toimintakäytännöt sisältävät ammatillisen 

itsemääräämisoikeuden vahvistamisen sekä työtä koskevaan päätöksentekoon 

osallistamisen, joka ilmenee itseohjautuvuuden lisääntymisenä. Siihen liittyy oikeus tehdä 

omaa työtä koskevia itsenäisiä päätöksiä sekä oikeus suorittaa työtä parhaaksi 

katsomallaan tavalla. Päätöksentekoon ja vastuunottoon osallistava johtaminen perustuu 

luottamukseen alaisten pystyvyydestä ja ammatillisesta kompetenssista (Kuokkanen 2003, 

Laschinger ym. 2007, Faulkner & Laschinger 2008, Laaksonen 2008). Luottamus 

edellyttää avointa ilmapiiriä, jossa vuorovaikutus on arvostavaa ja kunnioittavaa. 

Avoimessa ilmapiirissä esimies antaa kannustavaa ja rakentavaa palautetta 

työsuorituksista ja toisaalta tarjoa tukeaan sitä tarvittaessa (Kuokkanen 2003, Laschinger 

ym. 2007, Laaksonen 2008).  

. 

Esimiehen tulee myös selkiyttää työntekijöille organisaation tehtävä ja tavoitteet sekä 

selkiyttää jokaisen työn merkitys kokonaisuuden kannalta. Se edellyttää avointa 
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tiedonkulkua organisaatio- ja yksikkötasolla ja toisaalta mahdollisuutta hankkia tietoa 

itsenäisesti ja analysoida sitä (Spreitzer 1995, Laschinger ym. 2003, Laaksonen 2008).    
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET 

 

Tässä tutkimuksessa tarkastelun kohteena on terveydenhuollon esimiehen rooli 

työyhteisön voimaantumisen edistäjänä. Tavoitteena on saada tietoa siitä, millä tavoin 

esimies toimii tässä tehtävässä. Tarkoituksena on myös selvittää esimiehen tehtävässään 

saamaa tukea ja tuen tarvetta työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi, sekä miten 

esimiehen roolia työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi tulisi kehittää. Tutkimuksen 

avulla tuotettua tietoa hyödynnetään tutkimusorganisaation voimaantumisen johtamisen 

strategian luomisessa.  

 

Tällä tutkimuksella etsitään vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

 

1. Miten esimiehet ovat tukeneet työyhteisönsä voimaantumista? 

2. Millaista tukea esimiehet ovat saaneet työyhteisön voimaantumisen tukemiseksi? 

3. Miten esimiehen roolia työyhteisön voimaantumiseksi tulisi kehittää? 

4. Millaista tukea esimiehet toivovat työhönsä työyhteisön voimaantumisen 

tukemiseksi? 
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5 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMÄT  

 

Tutkimuksellisena lähtökohtana on tuottaa laadullista, kuvailevaa tietoa tutkittavasta 

aiheesta, esimiesten roolista voimaantumisen edistäjänä työyhteisössä. Tutkimuksen 

aineisto muodostuu Nurmijärven terveyskeskuksen osastonjohtajista (n= 10), eli 

lähiesimiehistä. Aineiston keruumuotona käytetään henkilökohtaista teemahaastattelua, 

jossa tutkittavaa ilmiötä lähestytään mahdollisimman avoimesti. Tarkkojen 

haastattelukysymysten sijaan käytetään väljiä haastatteluteemoja, jotka avaavat 

keskustelun ja jättävät tilaa tarkentaville kysymyksille (Kylmä & Juvakka 2007, 64, 77-81, 

Tuomi & Sarajärvi 2009, 75-76). Haastatteluteemat (liite 1) ovat organisatoriset tekijät 

(mm. päätöksenteko, tehtävänkuvaukset, eri toimijoiden yhteistyö), työilmapiiri tekijät (mm. 

palautteen anto, palkitseminen, viestintä, työtyytyväisyys) osallistavaan johtamiseen 

liittyvät tekijät (mm. oma johtamistapa, vastuun jakaminen) sekä esimiehen saama tuki ja 

oma voimaantuminen. 

 

Tutkimusaineisto analysoidaan induktiivisella sisällönanalyysillä, jossa tutkimusaineiston 

konkreettisista analyysiyksiköistä edetään analyysin avulla kohti käsitteellistä kuvausta 

(Tuomi & Sarajärvi 2009, 107-109). Aineistonkeruu tuottaa yksilöllisiä näkökulmia 

tutkittavasta ilmiöstä, mutta induktiivisen sisällönanalyysin avulla tuotetaan yleisempi 

kuvaus ilmiöstä (Kylmä & Juvakka 2007, 66, 112). 

 

 

5.1 Aineistonkeruu  

 

Terveyspalvelut -tulosaluekokouksen hyväksyttyä 5.5.2010 tutkimuslupahakemuksen (liite 

2) kerrottiin osastonjohtaja-kokouksessa lähiesimiehille (N=17) tutkimuksesta ja heitä 

pyydettiin alustavasti osallistumaan kesällä 2010 henkilökohtaiseen haastatteluun. 

Kokouksessa käytiin suullisesti läpi tutkimuksen eettisiä lähtökohtia, osallistumisen 

vapaaehtoisuutta, anonymiteettiä ja tutkittavien suojaamista. Koska tutkimustulosta 

mahdollisesti hyödynnetään omassa organisaatiossa, on erityisen tärkeää suojata 

yksittäisten osallistujien anonymiteettiä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 131). Heille kerrottiin 

myös, että yksittäisiä haastatteluja ei identifioida ja että tutkimuksen tuloksissa on tarkoitus 
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kuvata heidän käsityksiään tutkittavasta aiheesta yleisellä tasolla. Yksittäisen vastaajan 

vastauksia ei voida tunnistaa tuloksista (Tuomi & Sarajärvi 2009, 131). 

 

Seuraavaksi osastonjohtajille lähettiin sähköpostitse kirje (liite 3), jossa heitä kirjallisesti 

pyydettiin osallistumaan haastatteluun ja ehdottamaan heille sopivaa aikaa haastattelun 

toteuttamiseksi vastaamalla lähetettyyn kirjeeseen. Vastausten perusteella osanottajiin 

oltiin sen jälkeen yhteydessä puhelimitse, ja sovittiin tarkka haastatteluaika ja –paikka 

(Tuomi & Sarajärvi 2009, 74). 

 

Haastattelut toteutettiin kesän 2010 aikana. Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin 

haastatteluteemojen esitestaus haastattelemalla toisen toimialan lähiesimiestä. 

Testauksen jälkeen teemat pysyivät samoina, mutta joitain sanamuotoja muokattiin. 

Haastatteluihin ilmoittautui 10 lähiesimiestä (n=10) eri tulosyksiköistä. Lähiesimies 

kokemukseltaan haastateltavat edustivat pitkää kokemusta ja toisena ääripäänä vasta 

vähemmän aikaa lähiesimiehenä toimineita. Samoin työkokemus Nurmijärven kunnassa 

vaihteli suuresti. Otoksen suhteellisen pienuuden vuoksi ja anonymiteetin turvaamiseksi 

haastateltujen taustatiedoista ei anneta tarkempaa kuvausta.   

 

Kaikkien haastattelujen aluksi haastateltaville kerrattiin tutkimuseettiset periaatteet ja 

haastateltavilta pyydettiin kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumiseen ja 

haastattelun nauhoittamiseen. (Liite 4). Koska tutkija työskentelee samassa 

organisaatiossa ja on haastateltaville tuttu, nostettiin ennen haastattelua vielä esille 

haastatteluvastausten tarkoitus kuvata realistista arkea yksiköissä, eikä teoreettista 

tavoitetilaa (Tuomi & Sarajärvi 2009 131). Haastattelut kestivät vajaasta tunnista (53 min.) 

1½ tuntiin, muodostaen yhdessä 11 tuntia 31 minuuttia kestävän haastatteluaineiston. 

 

Haastattelujen jälkeen lähes kaikki haastatellut totesivat spontaanisti tällaisen 

pysähtymisen oman työn tarkasteluun ja pohtimiseen olevan tervetullutta ja 

mielenkiintoista. Jotkut haastatelluista kokivat haastattelun jopa työnohjaus -tyyppiseksi 

tilanteeksi. Vaikka haastattelutilanteet kestivät suhteellisen kauan ja olivat luonteeltaan 

intensiivisiä, ei kukaan haastatelluista valittanut haastattelun kestosta kesken haastattelun 

tai sen jälkeen. 

. 



22 
 

  
 

5.2 Aineiston analyysi 

 

Haastattelujen suorittamisen jälkeen nauhoitukset kirjoitettiin auki, eli litteroitiin tekstiksi 

sanatarkasti. Litteroinnissa käytettiin osaksi apuna ulkopuolista litteroijaa ajan 

säästämiseksi. Ulkopuolinen litteroija on saman kuntaorganisaation työntekijä, mutta hän 

työskentelee eri toimialalla. Hän ei ole työssään missään tekemissä haastateltujen kanssa 

ja häntä sitoo vaitiolovelvollisuus myös oman työnsä puolesta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 

131). 

 

Kun kaikki haastattelunauhoitteet oli saatu litteroitua, käytiin kirjoitettua aineistoa läpi 

nauhoituksia kuunnellen kahteen kertaan niiden vastaavuuden varmistamiseksi. Kun 

aineiston vastaavuus haastattelujen kanssa oli varmistettu, luettiin haastatteluja läpi 

useaan kertaan sisältöön perehtyen. Tämän jälkeen ryhmiteltiin aineisto 

haastatteluteemojen mukaisesti. Aineiston laajuuden vuoksi tämä ryhmittely helpotti 

aineiston jäsennystä huomattavasti. Analyysiyksiköksi määritettiin aineiston laajuuden 

vuoksi lause, lauseen osa tai ajatuksellinen kokonaisuus. Kun aineistosta oli muodostettu 

kokonaisnäkemys, esitettiin aineistolle tutkimuskysymysten mukaisia kysymyksiä. 

Aineistosta etsittiin ilmaisuja, jotka kuvasivat tutkimuskysymyksiä. Nämä aineistosta 

nousevat pelkistykset merkittiin koodaamalla ne niiden alkuperäisen lähteen 

säilyttämiseksi. Pelkistetyt ilmaukset siirrettiin excel-taulukkoon, jossa niitä ryhmiteltiin 

samankaltaisuuksien tai erilaisuuksien perusteella (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108-110).  

 

Pelkistyksistä muodostuneista ryhmistä etsittiin ryhmän yhteistä nimittäjää eli kuvausta 

luokan sisällöstä, joka muodostui kyseisen alaluokan nimeksi (liite8). Muodostuneista 

alaluokista muodostettiin yhdistelemällä yläluokkia, jotka olivat käsitteellisempiä kuvauksia 

alaluokista. Muodostuneille yläluokille löytyi vielä yhdistäviä käsitteitä ja näin muodostui 

neljä pääluokkaa (Tuomi & Sarajärvi 2009, 110-112).  

 

Tutkimusaineiston induktiivisuus korostui analyysivaiheessa. Analysoitaessa kolmannen 

tutkimuskysymyksen aineistoa nousi siitä vahvasti esille esimiesten toiveet tuesta omalle 

toiminnalleen. Tämä edellytti tutkimuskysymysten uudelleen tarkastelua ja mukaan otettiin 

neljäs tutkimuskysymys (Tuomi & Sarajärvi 2009, 95-100).  
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.  

 

 

 

Kuva 5. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajärvi 2009, 109). 
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6 TULOKSET: ESIMIEHEN TUKI TYÖYHTEISÖN VOIMAANTUMISEN EDISTÄMISEKSI 

 

 Osastonjohtajat kuvasivat tukeaan työyhteisön voimaantumiseksi hyvin monipuolisesti ja 

laajasti. Tuki muodostui yhteisöllisyyden edistämisestä, ammatillisen kehittämisen 

mahdollistamisesta, luottamukseen perustavasta arvostuksesta, kunnioittavan 

kommunikaation edistämisestä sekä esimiehen roolin selkeyttämisestä (Liite 5).  

  

 

6.1 Yhteisöllisyyden edistäminen 

 

 

Kuva 6. Yhteisöllisyyden edistäminen 
 

Yhteisöllisyyden edistäminen koostui yhdessä tekemään osallistamisesta, yhteisöllisyyden 

ja yhteenkuuluvuuden edistämisestä sekä lähiesimiehen palkitsemiskulttuurista (kuva 6). 

 

Yhdessä tekemään osallistamista esimiehet kuvasivat muun muassa työyhteisön 

yhteisellä suunnittelulla ja yhteisellä päivittäisellä töiden jakamisella yhdessä keskustellen. 

Arjen töiden toteuttamisesta keskustellaan yksiköissä paljon ja esimiehet kertoivat 



25 
 

  
 

kuuntelevansa paljon henkilöstöä. Vaikka joissain yksiköissä on käytössä vastuu-hoitaja 

järjestelmä, kannetaan yksikön asiakkaista silti kollektiivista vastuuta.  

 

(Ic4) ” me sovitaan asioita hirveen paljon yhdessä ja mietitään.. aika paljon keskenään 

pyöritetään tätä..he tuo aina siihen yhteiselle foorumille ja sitte päätetään..paljon lähtee 

asioita myös heistä.., se(yhteistyö) on erittäin sujuvaa” 

  

Yhteisöllisyyden ja yhteenkuuluvuuden edistämistä esimiehet kuvasivat auttamisen ja 

joustamisen näkymisenä rauhallisena työotteena ja vastavuoroisena joustamisena. Sille 

on haastateltujen mukaan tyypillistä yhteinen selviäminen ja joustaminen tiukoissakin 

tilanteissa. Avun pyytämistä ja sen vastaanottoa on aktiivisesti työstetty yksiköissä ja 

harjoittelun koetaan tuottaneen positiivista tulosta.  

 

Esimiehet kuvasivat myös avoimen keskustelukulttuurin syntymisen vaatineen harjoittelua, 

mutta kehitys näkyy nyt luottamuksena työyhteisöön, jossa epäkohdistakin voidaan 

keskustella. Positiivinen ilmapiiri konkretisoituu esimiesten kuvauksissa tunteena, että on 

mukava mennä töihin. Se näkyy hyvinä käytöstapoina: aamulla tervehditään ja lomalle 

lähtijöille toivotetaan hyvää lomaa. Se näkyy myös arjessa tasapainoisena tunnelmana ja 

iloisuutena, kokouksissakin voidaan nauraa ammatillisuuden siitä kärsimättä.  

 

Avoin positiivinen ilmapiiri ei kuvausten mukaan tarkoittanut rajatonta avoimuutta, vaan 

esimiehet kuvasivat myös keskustelleensa ja rajanneensa työyhteisöön tuotavia 

yksityisasioita. Esimiehet kuvasivat pohtineensa yksikkönsä kanssa jokaisen vastuuta 

työilmapiiristä sekä kuinka paljon työyhteisöä voi rasittaa yksityisasioilla. Tämä 

ongelmatiikka nousee esille yhteisöissä, joissa työskennellään pitkään yhdessä ja 

vaihtuvuus on vähäistä. Silloin opitaan tuntemaan työtovereista myös paljon 

yksityiselämään liittyvää ja työpaikalla jaetaan elämän iloja ja suruja.  

 

(IIe2) ”mutta jossain  sit menee kuitenkin se raja, ett ihan kaikkee sinne työpaikallekaan ei 

voi tuua, eikä joka jutusta voi tulla työyhteisön ongelmaa” 

 

Lähiesimiehen palkitsemiskulttuuria kuvatessaan kaikki haastatellut puhuivat ensin 

palkitsemisesta taloudellisten palkkioiden kautta, mutta löysivät kuitenkin myös muita 
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palkitsemisen muotoja runsaasti. Taloudellisia kannustimia esimiehet kokivat olevan vähän 

käytössä, niistä mainittiin kannusteraha ja henkilökohtainen palkanlisä, jotka ovat yleisesti 

kunta-alalla käytössä.  

 

Esimiehet toivat esille palkitsemismuotona myös joustamisen ja toimintaedellytysten 

antamisen. Niitä kuvattiin esimiehen ja henkilöstön vastavuoroisena joustamisena 

esimerkiksi työajoissa sekä vapautena ja vaikutusmahdollisuutena työn toteuttamisen 

suhteen. Esimiehet korostivat tasapuolisuuden tärkeyttä niiden toteuttamisessa. Esimiehet 

kertoivat palkitsevansa työyhteisöä myös tarjoamalla hemmotteluna muun muassa 

herkkuja kahvipöytään piristykseksi.  Yhteinen virkistäytyminen vapaa-ajalla oli esimiesten 

kuvauksissa yleistä. Yhteiset teatteriretket tai syömässä käyminen sekä yhteinen kuntoilu 

olivat tyypillisiä virkistäytymismuotoja ja esimiehet pitivät niitä tärkeinä. 

 

 (IId5) ”mä saan siitä hyvää palautetta kun mä järjestän sitä ja musta on ihan kiva lähtee 

yhdessä, mä katon et se on jonkunlaista tämmöstä yhteisöllisyyttä” 

 

Yhtenä palkitsemismuotona esimiehet kuvasivat yhteisön ammatillisen kehittämisen. 

Esimiehet kokivat myönteisenä haasteena saada suunniteltua työyhteisön 

kehittämispäivien sisällöstä ammatillisesti mielekkäät ja antoisat, jotka tarjoaisivat myös 

mahdollisuuden yhteiselle keskustelulle ja pohdinnalle. 

 

(IId7) (palkitsemisena) ..yritän järjestää hirveen hyvät seminaaripäivät, kehittämispäivät,.., 

siihen satsataan” 

 

(IId8) ” . Meill on näit kehittämispäiviä ni kyllä mä koen et siinä on hirvee vastuu siinä et, 

että ne koetaan mielekkäiks ja et se oleminen on vähän rennompaa ja et on ruuat 

järjestetty” 
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6.2 Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen 

 

 

Kuva 7. Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen 
 

Ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen oli kaikkien haastateltujen mielestä 

ammattitaidon ylläpidon edellytys ja olennainen osa työtä. Esimiesten kuvausten mukaan 

ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen muodostui yksilöllisestä osaamisesta 

tehtävänkuvan muokkaajana, yksilöllisen osaamisen arvostuksesta sekä erityisosaamisen 

ja kiinnostuksen arvostuksesta (kuva 7). Yleisesti pidettiin tärkeänä, että esimies tunnistaa 

työntekijän henkilökohtaiset vahvuudet ja niitä pyritään vahvistamaan ja hyödyntämään 

työyhteisössä. Esimiehen arvostus näkyi haastateltavien mukaan konkreettisesti 

vastuualueiden jakamisessa ja tehtävänkuvien yksilöllisenä muokkauksena.   Esimiehet 

kuvasivat työntekijöitä osaajiksi omalla alallaan, joka mahdollistaa arkipäivän itsenäisen 

päätöksenteon. 

 

(Id1) ”vastuualue olis semmonen mihinkä tuntee erityistä kiinnostusta..ja se, että saa 

tehdä mitä osaa".  
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Koulutusten kohdentamiseen liittyi esimiesten kuvauksissa perusosaamisen 

vahvistaminen ja varmistaminen. Ne sisälsivät jatkuvan tiedon päivittämisen, uuden tiedon 

hankkimisen ja sen soveltamisen työhön ja se nähtiin ammattitaidon ylläpitämisen 

kannalta tärkeäksi. Osaamisen vahvistamisen koettiin myös tukevan työssä suoriutumista 

ja vahvistavan luottamusta omaan osaamiseen. Esimiehet kuvasivat tehtävänmukaisen 

kouluttautumisen liittyvän yleensä erityisosaamiseen ja vastuualueeseen. 

Tehtävänmukaisen kouluttautumisen tulee kuitenkin hyödyttää yksikön osaamista.    

 

Osaamisen ja uudistumisen ylläpito toi haastatelluilta esille paljon ajatuksia ja 

kehittämisideoita, mutta niiden toteutuminen käytännössä vaihtelee. Sisäisen 

asiantuntijuuden hyödyntäminen koulutuksissa toteutuu eri yksiköiden eri vastuualueiden 

asiantuntijoiden luentoina yksiköille. Esimiehet toivoivat sisäisen asiantuntijuuden 

hyödyntämistä laajemmin. Ammatillista jatko- tai täydennyskoulutusta pidettiin 

myönteisenä asiana ja siihen kannustetaan. Kehityskeskustelussa työntekijän 

koulutustarve tulee esille joko hänen itsensä esille nostamana tai esimiehen ehdottamana. 

Ulkoisten koulutusten hinta asettaa haastateltujen mukaan rajoituksia henkilöstön 

koulutukseen pääsyyn. Kaikilla haastatelluilla oli yksikön koulutussuunnitelma käytössä.  

Koulutuspalautteen hyödyntäminen muulle työyhteisölle vaihteli jonkin verran. Joissain 

yksiköissä koulutuspalautteen anto esimerkiksi yksikön kokouksessa oli rutiinia ja 

koulutuksissa käyneillä katsottiin olevan vastuu uusimman tiedon esittelemisestä muille. 

Toisissa yksiköissä koulutuspalautteen annon toteuttamista vasta suunniteltiin. 

(IIc2) ”..(koulutuksista).. ne jotka on ollut niin antaa sitten koko henkilöstölle siitä 

koulutussisällöstä, infon ja sit jos on jotain materiaalia.. niin ne tulee yhteiseen käyttöön. 

He tietää jo mennesään, se on ihan sovittu, että jokainen joka käy niin joutuu pitää.. mutta  

he tietää sen mennessään, että se käydään läpi” 

(IIc5) ” sit on ollu puhetta että siitä täytyy antaa, se on vaatimus siitä et sä pääset 

koulutukseen, sä annat koulutuspalautteen - se ei toimi. Ihmisiä alkaa jännittää ne ei osaa 

antaa sitä palautetta, ne mieluummin sanoo et lukekaa nää prujut” 
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6.3 Luottamukseen perustuva arvostus 

 

Kuva 8. Luottamukseen perustuva arvostus 
 

 Luottamukseen perustuva arvostus nousi vahvasti esille voimaantumisen edistämisen 

muotona. Se ilmeni vastuunjakamisena, itsenäisen työskentelyn edistämisenä sekä 

työntekijän huomioimisena yksilönä (kuva 8).  

 

 Esimiehet kuvasivat jakavansa vastuuta tehtävän mukaisena vastuuna ja koulutuspohjan 

mukaisena vastuuna. Tehtävän mukainen vastuu näkyi tehtävään liittyvinä vastuualueina 

sekä vastuuhoitajuutena asiakastyössä. Vastuualue antaa työntekijälle mahdollisuuden 

toteuttaa ja kehittää vastuualueensa mukaista toimintaa. Vastuuhoitajuuden esimiehet 

kokivat lisänneen pitkäjänteisyyttä ja selkeyttä tehtävänjaossa ja toisaalta antaneen 

työntekijöille enemmän liikkumatilaa tehtävässään. Tehtävän mukaisesti myös 

ammatillisen tiedon välittämisen vastuun nähtiin olevan hoitajilla. Koulutuspohjan 

mukainen vastuu on esimiesten mukaan lisännyt oman ammattitaidon rajojen 

tiedostamista. Demokraattisen tehtävänjaon haastatellut kokivat hämärtäneen ammatti-

identiteettiä, niinpä esimerkiksi sairaanhoitajilla on kokonaisvastuuta ja erityisalueita 

enemmän ammattitaitonsa puitteissa. 
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Esimiesten kuvausten mukaan itsenäisen työskentelyn edistäminen koostui luottamuksen 

sekä itsenäisen työskentelyn ja vastuunoton edistämisenä. Luottamuksen edistäminen 

sisälsi esimiehen luottamuksen tehtävien hoitumiseen eli luottamusta työntekijöihin 

ammattilaisina. Esimiehet kuvasivat myös molemminpuolisen luottamuksen olevan 

tärkeää. 

IIg1”se arvostus näkyy siinä, että mulle on hirveen tärkeetä ollu se, että mä luotan, se on 

ollu mun johtamisen yks semmonen johtolanka, se arvostaminen ja se luottaminen.  Että 

mä luotan, että he tekevät sitä työtä hyvin, ja he voi luottaa, ett mä teen omaa työtäni 

silleen, että heidän on helppo tehdä sitä omaa työtänsä”   

Itsenäisen työskentelyn ja vastuunoton edistämistä esimiehet kuvasivat työntekijän 

konsultoimisena ja kunnioittamisena oman työnsä asiantuntijana ja tilan antamisena 

yksilölliselle työskentelylle. Esimiehet kuvasivat vastuun jakamista myös mahdollisuutena 

kehittää toimintaa ja mahdollisuutena vaikuttaa luottamuksen osoituksena. 

IIg7”Mä koen sen arvostuksen antamisen ..et mä annan vastuuta ihmiselle enemmän..  

keskustelen siitä asiasta, mä otan asiantuntijana sen siihen mukaan, koska sehän tietää 

parhaiten” 

Työntekijän huomioiminen yksilönä näkyy yksilöllisinä työjärjestelyinä, kuten 

työvuorosuunnitteluna sekä työntekijä jaksamisen huomioimisena. Työntekijän jaksamisen 

huomioimiseksi esimiehet kuvasivat ennakoivansa tilanteita työyhteisössä. Siihen 

esimiehet kuvasivat tarvitsevansa kykyä aistia työntekijöiden jaksamista ja aitoa 

kiinnostusta työntekijöiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta. 
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6.4 Kunnioittavan kommunikaation edistäminen 

 

 

Kuva 9. Kunnioittavan kommunikaation edistäminen 
 

Kunnioittavan kommunikaation edistäminen ilmeni yhteisenä arvokulttuurina, 

lähiesimiehen roolina viestinnän edistäjänä ja lähiesimiehen palautekulttuurina (kuva 9). 

 

Lähiesimiehet kuvasivat yksiköidensä arvokulttuuria hyvin samankaltaisesti. Esimiesten 

mukaan yhteinen hoitoalan koulutus yhtenäistää arvomaailmaa ja auttaa arvojen 

yhteisessä sopimisessa. Arvoristiriitoja esimiehet kertoivat olevan harvoin, osittain ehkä 

siksi, että jo rekrytointi vaiheessa tarkastellaan hakijan arvomaailman yhteensopivuutta. 

Yksikön arvoista käydään haastateltujen mukaan hyvää keskustelua ja toteutumista 

käsitellään toistuvasti. Jos esimies kokee etteivät yhteisesti sovitut arvot toteudu 

yksikössä, niin tarvittaessa niitä nostetaan keskusteluun uudestaan.  

 

Lähiesimiehen rooli viestinnän edistäjänä korostui. Esimiehet kuvasivat yksiköiden palaveri 

käytäntöjä hyvin samankaltaisesti. Lähes kaikkien haastateltujen yksiköissä toteutuivat 

säännölliset yhteiset palaverit, joiden asialistalle kaikki työyhteisön jäsenet voivat tuoda 

esille nostettavia asioita. Palavereista tehdään pöytäkirja, joka toimitetaan sähköpostitse 

kaikille ja usein se myös on paperiversiona luettavissa yhteisesti sovitussa paikassa.  



32 
 

  
 

 

Esimiehen viestintää haastatellut kuvasivat myös samankaltaiseksi. Esimiehet käyttävät 

sähköpostia ja ilmoitustaulua paljon viestintäänsä. Erityisesti yksiköissä, missä työntekijät 

työskentelevät fyysisesti hajautetusti, esimiehen viestinässä sähköposti mainittiin tärkeäksi 

viestinnän välineeksi. 

 

Lähiesimiehen viestinnän edistämistä kuvasivat selkeät rakenteet tiedottamiselle. 

Tiedottamisen todettiin parantuneen koko toimialan osalta ja siitä nousi esille myös tiedon 

vastaanottamisen vastuu.  

(IIa9) ”Mä ajattelen että sillon kun mä oon sen (tiedon) eteenpäin laittanu niin 

vastaanottajallaki täytyy olla joku vastuu” 

 

Esimiehet totesivat, että kaikilla työyhteisön jäsenillä on tiedon vastaanottamisen ja 

eteenpäin tiedottamisen vastuu. Tiedon saamisen esimiehet kokivat olevan paljon kiinni 

omasta halusta ja motivaatiosta. Joissain yksiköissä oli sovittu, että jokainen on velvollinen 

lukemaan sähköpostinsa päivittäin.  

 

Palautekulttuuriaan kuvatessaan esimiehet kuvasivat positiivisen palautteen antamistaan 

helpoksi, mutta useat haastatellut kokivat antavansa sitä liian vähän. Toiset haastatelluista 

kertoivat ajattelevansa positiivista palautetta, mutta eivät tule sanoneeksi sitä riittävästi 

ääneen. Toiset kuvasivat harjoitelleensa positiivisen palautteen antamista ja nyt antavat 

sitä päivittäin. Tärkeänä pidettiin kuitenkin positiivisen palautteen aitoutta ja vilpittömyyttä, 

muuten se haastateltujen mielestä kääntyy itseään vastaan. 

 

Vastuuta palautteen annosta kannettiin erityisesti rakentavan palautteen antamisesta. 

Kaikki haastatellut kokivat sen olevan vaikeaa. Rakentavan palautteen antamista monet 

kuvasivat miettivänsä turhan pitkään. Vaikeudesta huolimatta esimiehet kuitenkin totesivat 

rakentavan palautteen antamisen kuuluvan esimiehen velvollisuuksiin tilanteen niin 

vaatiessa.  
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IIb9”Mutta jos jostakin asiasta täytyy sanoo niin mä oon ajatellu, et se on minun tehtävä ja 

minä yritän sen nätisti ihmiselle sanoa..  loukkaamatta kuitenkaan, mutta että sen asian 

sanon. Se on minun homma” 

 

Esimiehet kuvasivat itseään palautteen vastaanottajana myös hyvin samankaltaisesti. 

Lähes kaikki kokivat saavansa liian vähän palautetta ja toivoivat saavansa enemmän 

suoraa palautetta niin esimiehiltään kuin alaisiltaan. Rakentavan palaute on esimiesten 

mukaan otettava asiallisesti vastaan ja mietittävä onko omassa toiminnassa korjattavaa. 

 

 

6.5 Esimiehen roolin selkeyttäminen 

 

 

Kuva 10. Esimiehen roolin selkeyttäminen 
 

Esimiehen roolin selkeyttämistä esimiehet kuvasivat selkeän toimintatavan edistämisenä 

ristiriitatilanteissa ja esimiehen rooliristiriitana (kuva 10).   

 

Haastateltujen mukaan työyhteisön ristiriitatilanteissa esimiehen selkeä toimintatapa ja 

yhteisesti sovitut pelisäännöt helpottivat tilanteen ratkaisemista. Kaikki haastatellut 

kertoivat yksiköissä yhteisesti sovituista pelisäännöistä, joiden mukaan osapuolet aloittavat 

ristiriitatilanteen selvittelyn keskenään. Jos yhteisymmärrystä ei synny, kutsutaan esimies 
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ja tarvittaessa muita tahoja mukaan. Yhteisesti sovittuja ristiriitatilanteiden pelisääntöjä 

pidettiin yleisesti tärkeänä, koska avaamaton ristiriitatilanne näkyy työn laadussa. Myös 

jokaisen vastuuta työilmapiiristä korostettiin. 

(IIf1) ”Meillä on semmonen ohje, että .. ihmiset itte istuu alas ja puhuu kun ollaan aikuisia 

ihmisiä, mut sit jos se ei selvii silleen, niin sitten siihen tulen. Mä puhun molempien kanssa 

ensin ja sitten puhutaan se näitten asianosasten kanssa niin että esimies on siinä läsnä ja 

sitten sovitaan miten tästä edetään ja millon tähän asiaan, pitääkö siihen palata” 

Niissä ristiriitatilanteissa, joihin esimies pyydetään mukaan on haastateltujen mukaan 

esimiehen tärkeää olla oikeudenmukainen ja säilyä puolueettomana. Esimiehen roolia 

kuvattiin kuuntelevaksi, kysymyksiä herättäväksi sovittelijaksi, jonka tehtävä on antaa 

ajattelun aihetta ja valottaa tilannetta eri näkökulmista. Esimiehet kertoivat ristiriitatilanteita 

olevan suhteellisen vähän ja pääosan niistä hoituvan osapuolten keskinäisellä selvittelyllä. 

Silti esimiehet pitivät tärkeänä, että heillä olisi tieto meneillään olevista ristiriitatilanteista, 

jotta he voisivat tarvittaessa auttaa. Vakavammissa tilanteissa esimiehen on 

haastateltavien mukaan mietittävä esimiehen velvollisuudet ja mahdollisuudet puuttua 

asiaan. Tarvittaessa esimies päätöksen tekijänä kutsuu muita tahoja mukaan. 

Haastateltavien mukaan esimiehen velvollisuus on puuttua vakaviin tilanteisiin nopeasti ja 

luotava pelisäännöt toiminnan turvaamiseksi.    

 

Esimiehet toivat avoimesti esille rooliristiriidan, joka kuvausten mukaan ilmeni matalaan 

hierarkiaan ja vertaisen – esimiehen rooliin liittyvänä ilmiönä. Esimiehet kuvasivat 

yksiköidensä hierarkista rakennetta matalaksi ja erityisesti omaa asemaansa helposti 

lähestyttäväksi sekä välejä alaisten kanssa avoimiksi ja keskusteleviksi.  Haastatellut 

pitivät omassa tehtävässään esimiehinä tärkeänä reagoida alaisten viesteihin nopeasti ja 

toimia henkilöstön puolestapuhujina asioiden eteenpäin viemiseksi. Matala hierarkia 

myönteisenä, yhteisön voimaantumista edistävänä asiana herätti useat haastatellut 

kuitenkin pohtimaan omaa rooliaan.  

 

Esimiehen oma rooli työyhteisössä esimiehenä ja vertaisena herätti haastatelluissa 

yllättäviäkin pohdintoja. Jotkut haastatelluista työskentelevät kliinisessä työssä ajoittain tai 

ovat edellisissä työpaikoissaan olleet kliinisessä asiakas/potilastyössä. Osallistuminen 

rivityöntekijänä yksikön arkeen antaa kuvausten mukaan haastatelluille kontaktipintaa 
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yksikön toimintaan. Samalla se saattaa herättää ristiriitaisia tunteita alaisissa ja 

esimiehessäkin. Toisille haastatelluille esimiehen oman tehtävän ymmärtäminen oli 

auennut vasta kliinisestä työstä irrottautumisen kautta.  

(IIg6) ”Mun pitää ymmärtää se oma tehtäväni ensin niin sit mä voin ajatella niitä mun 

työntekijöitä ammattilaisina. Et jos mulla ei oo ihan selvää se oman tehtävän raja, niin sit 

mä äkkiä luulen olevani hyvä siinä ja pystyn välillä neuvomaan ja arvioimaan sillä tavalla et 

siinä ei tule sitä semmosta aitoa kunnioitusta heidän ammattitaitoansa kohtaan” 
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 7 TULOKSET: ESIMIEHEN SAAMA TUKI TYÖYHTEISÖN VOIMAANTUMISEN 

EDISTÄMISEKSI 

 

Toiminnassaan työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi esimiehet kuvasivat 

saamaansa tukea henkiseksi tueksi ja tehtävään liittyväksi ammatilliseksi tueksi. Tuen 

antajiksi he nimesivät oman henkilöstönsä, esimiehensä, toimialan johdon, kollegat ja 

erityisesti lähikollegat ja asiakkaat (Liite 6). 

 

 

7.1 Esimiehen saama henkinen tuki 

 

 

Kuva 11. Henkinen tuki 
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Esimiehet kuvasivat saamansa henkisen tuen muodostuneen henkilöstön palautteesta, 

arvostuksesta, jakamisesta ja vertaistuesta sekä onnistumisen kokemuksista (kuva 11). 

 

Henkilöstöltä saamaansa palautetta työajan ulkopuolella vietetystä yhdessäolosta 

esimiehet kuvasivat kannustavaksi ja voimaannuttavaksi. Haastatellut kertoivat vapaa-

ajalla tapahtuvan yhdessäolon parantavan työyhteisön kommunikointia ja lisäävän 

yhteisöllisyyttä, kun on mahdollisuus tutustua työtovereihin toisessa roolissa. Positiivinen 

palaute omalta henkilöstöltä vahvistaa haastateltujen mukaan omaa toimintaa työyhteisön 

viihtyvyyden ja hyvän hoitotyön edistämiseksi. 

 

Esimiehet kuvasivat saavansa ensisijaisesti omalta henkilöstöltään arvostusta 

tehtävässään ja sitä esimiehet pitivät tärkeänä.  

(IVa4) ” saan tukee myös omilta alaisilta, siis mä tiedän et ne arvostaa”  

Johdolta saadun tuen koettiin lisääntyneen ja sitä haastatellut kuvasivat luottamuksena ja 

arvostuksena lähiesimiesten työhön ja asiantuntijuuteen. Lähiesimiestyön arvostus johdon 

silmissä oli useamman haastatellun mielestä lisääntynyt ja ylipäätään suhdetta johtoon 

pidettiin toimivana. 

(IVd1)”..lähiesimiehen johtamisen arvostaminen on muuttunut, ett se ei ole enää 

semmosta työtä mitä tehdään.. toisella kädellä, sitten kun siihen on vähän aikaa, kun 

kaikki muu työ on ensin tehty, ett se on musta sitä tukee kyllä. Ihan ehdottomasti sitä on 

tullut” 

 

Esimiehet kuvasivat saavansa omilta esimiehiltään tukea tarvittaessa, mutta sitä on 

haastateltujen mielestä myös itse osattava hakea. Esimiehen tukea kuvattiin yhteisenä 

pohdiskeluna ja ongelman ratkomisena vaikeissa tilanteissa ja tarvittaessa toimintaohjeina 

ja kannanottona vaikeisiin päätöksiin. 

Erityisesti kollegoiden kanssa koettu jakaminen ja vertaistuki mainittiin tärkeimmäksi 

henkisen tuen muodoksi. Sen merkitystä kuvattiin poikittaiseksi tueksi, saman roolin ja 

näkökulman jakamiseksi samalla tasolla ja kielellä. Esimiestehtävä koetaan usein 
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yksinäiseksi ja kollegoiden vertaistukea kuvattiin myös samassa veneessä olemiseksi ja 

tunteeksi ettei ole yksin.   

(IVb6) se kollegiaalisuus on nimenomaan sitä, ett on samalla tasolla ja puhuu samaa kieltä 

ja on samat murheet ja samat ilonaiheet ja et se on sitä jakamista, se on se suurin asia” 

Esimiehet kuvasivat toimialan johdon helposti lähestyttäväksi matalan hierarkian johdosta. 

Suhdetta johtoon kuvattiin mutkattomaksi ja tärkeänä tuen muotona mainittiin 

mahdollisuus lähestyä johtoa omaan yksikköön liittyvissä asioissa. Mahdollisuus 

tarvittaessa kysyä toimialan johtoon kuuluvilta neuvoa koettiin tärkeäksi tueksi omalle 

työlle. 

 

Onnistumisen kokemuksia esimiehet kuvasivat tueksi omalle työlleen ja ne ilmenivät 

yksikön onnistumisena perustehtävässään eli tyytyväisiltä asiakkailta saadun suoran 

palautteen tai asiakkaiden tyytyväisyyden aistimisen kautta. Samoin esimiehet kuvasivat 

omassa tehtävässä onnistumisen voimaannuttavaksi. Työntekijöiden luottamuksen ja työn 

tarjoamien haasteiden koettiin myös olevan onnistumisia ja voimaannuttavan esimiehiä. 
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7.2 Esimiehen saama tehtävänmukainen ammatillinen tuki 

  

Kuva12. Tehtävänmukainen ammatillinen tuki 
 

Tehtävänmukainen ammatillinen tuki muodostui esimiesten kuvausten mukaan 

ammatillisesta kokemuksesta, työn kehittämisestä sekä tehtävien selkeydestä joka tasolla 

(kuva 12). 

 

Käytännön työn tärkein tuki tuli myös poikittaistukena kollegoilta ammatillisen kokemuksen 

muodossa. Tukea kuvattiin peiliksi omalle johtamiselle, oppimisen kanavaksi, 

yhteistyökumppanuudeksi, neuvoiksi ja konsultaatioksi.  

(IVb1)”voi oppia jotakin heiltä ja olen oppinutkin, ehkä ne voi joskus merkitä sitäkin, että ei 

halua tehdä niin, vaan päinvastoin, tietysti sekin on tavallaan oppimista. Tietysti he on 

tärkeitä yhteistyökumppaneita” 

(IVb5)”apua päätöksenteossa. Sitä tietoo mitä heillä on, kun ne on paljon kauemmin ollut 

tässä työssä” 

Työn kehittäminen oman henkilöstön kanssa ja toisaalta johtamisen yhtenäinen 

kehittäminen oli esimiesten mielestä tärkeä tuen muoto. Esimiehet kuvasivat henkilöstönsä 

halua ja innostuneisuutta yhteiseen arkityön kehittämiseen tärkeäksi tueksi omalle 
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toiminnalleen. Johtamisen yhtenäisen kehittämisen koettiin muuttuneen positiiviseen 

suuntaan. Haastatellut kuvasivat johdon linjauksen jämäköityneen ja yhdenmukaistuneen. 

Esimiestyötä kehitetään nyt yhtenäisesti ja järjestetään yhteisiä esimiestyön koulutuksia. 

Se on lisännyt luottamusta johtoon ja tullut tueksi esimies tehtävään. 

(IVd8)”Me kuulutaan johonkin tämmöseen porukkaan kun johtajat ja tämmösiä asioita 

meidän pitää yhteisesti tietää, et meidän pitää toimii samalla tavalla. Et siinä oli semmonen 

varmasti ihan koko kunnan kannalta semmonen iso, iso muutos” 

Haastatellut kuvasivat johtamisen eri tasojen, kuten lähiesimiesten ja johdon tehtävien 

selkeyden tukevan heitä omassa tehtävässään. Esimiesten mielestä on tärkeää, että 

kaikilla tasoilla on oma tehtävänsä kirkkaana kokonaisuudessa. Tehtävien selkeys auttaa 

ymmärtämään muiden tehtäviä hierarkiassa alas ja ylöspäin. Lähiesimiesten oman 

esimiehen roolia kuvattiin lähiesimiestyön mahdollistajaksi, joka hoitaa lähiesimiehen 

yläpuolella olevat asiat. Omaa esimiestä kuvattiin myös puolestapuhujaksi, joka 

tarvittaessa vie asioita eteenpäin toimialan johdolle.  

(IVc6”)päällikkö hoitaa ne asiat mitkä on siellä mun yläpuolella, niin mun on helppo tehdä 

sitten tätä hommaa täällä” 
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8 TULOKSET: ESIMIEHEN TUEN KEHITTÄMINEN   

 

 

Esimiehen tuen kehittämistä pohtiessaan vastaajat tarkastelivat pääasiallisesti omien 

rooliensa ja olemassa olevien toimintatapojensa kehittämistä. Kehittämisen kohteista löytyi 

yhtymäkohtia Mintzbergin (1990) kuvaamiin esimiesrooleihin ja vastuualueisiin. Tuen 

kehittämisen kohteeksi nousi henkilösuhteisiin ja päätöksentekoon liittyvän roolin 

vahvistaminen (kuva 13).  

 

 

Kuva 13. Henkilösuhteisiin ja päätöksentekoon liittyvän roolin vahvistaminen 
  

Esimiestyöhön liittyvien henkilösuhteiden kehittäminen erityisesti varhaiseen puuttumiseen 

ja palautteen antoon liittyen nousi vahvasti kehittämisen kohteeksi. Vaikean asian 

puheeksi ottaminen ja asioihin puuttuminen riittävän varhain koettiin haastavaksi. Samoin 

lähiesimiehet kokivat riittämättömyyttä erityisesti rakentavan palautteen antamisessa. 

(IIb1 )”Se varhainen puuttuminen, että herkemmin puuttuu asioihin” 

(IIb10) ”Mä oon vähän liian kiltti ihminen semmosen kehittävän palautteen antamisessa. 

Mä joudun työstämään itteeni ihan hirveesti, etsimään sanoja, mä kirjotan välillä paperille 

niitä kotona ja yritän miettiä, että miten jonkun vaikeen asian vois sanoa.. Mä työskentelen 

sen asian puitteissa, se ei ole helppoa mulle..että löytäs lähtökohdan ja löytäs oikeat 

sanat, niin kyllä se on vaikeeta antaa se kehittävä palaute, ku ei itekään oo mikään hyvä” 
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Esimiehen rooliristiriita vertaisen-esimiehen roolin välillä heijastuu päätöksentekoon 

liittyvän roolin vahvistamisessa. Oman roolin selkeyttämistä päätöksenteossa toivottiin 

jämäköitymisestä, oman roolin kirkastamisesta sekä esimiestehtävään kuuluvan 

epävarmuuden parempana sietona.  Oman roolin rajaamista kuvattiin toiveena etäisyyden 

ottamisesta työntekijöihin, armollisemmalla suhtautumisella omaan tehtävään sekä 

ajankäytön haasteellisuutena.  

IIb3”Et ehkä se on se mun kompastuskivi tässä mun työssä..että mä oon niin lähellä niitä 

ihmisiä. Mä en oo kaukana niistä asioista vaan mä oon hyvinkin lähellä että se on ehkä se 

juttu et mun pitäs olla kauempana. Kiikaroida niit juttuja pikkusen kauempaa” 

Lähiesimiehet kuvasivat johtamistapaansa pääsääntöisesti ihmis- tai henkilöstöjohtajiksi. 

Niinpä oman osaamisen vahvistaminen erityisesti taloushallinnon alueella nousi esille. 

Samoin työn organisointi systemaattisemman suunnittelun ja kehittämisen 

mahdollistamiseksi nähtiin kehittämiskohteena. 
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9 TULOKSET: ESIMIESTEN TOIVEET TUESTA OMALLE TOIMINNALLEEN 

TYÖYHTEISÖN VOIMAANTUMISEN TUKEMISEKSI 

 

 

Lähiesimiesten toiveet tuesta olivat samansuuntaisia kuin heidän aikaisemmin 

kuvaamansa saatu tuki, mutta toiveet oli tässä suunnattu erityisesti johdolle. Lähiesimiehet 

kuvasivat toiveita rooliinsa liittyvänä henkisenä tukena ja osallistavana johtamisena (liite 

7).    

 

Kuva 14. Henkinen tuki 
 

 

Henkiseen tukeen lähiesimiehet liittivät johdolle toiveen kuulluksi ja näkyväksi tulemisesta 

sekä omana ryhmänään, että yksilöllisesti (kuva 14). Lähiesimiehet toivoivat oman 

ryhmänsä yhteenkuuluvaisuuden tunteen vahvistamista kilpailuhengen välttämiseksi. 

Yhdessä olon kuvattiin liittyvän lähes aina yhteisiin palavereihin, joissa keskitytään 

käsiteltäviin asioihin.  

(IVb2)”olis vähän ..ajatuksen vaihtoa ja sitä..  että me kuulutaan yhteen. Mun mielestä se 
on jäänyt, ett tietysti me nähdään kauheen harvoin,..kun me nähdään niin se on sitä tiivistä 
työasiaa. Että meillä sais olla joku kehittämispäivä, ett me vaan oltais yhdessä ja olis hetki, 
ett sä voisit rupatella niitä näitä. Mut se.. meiltä puuttuu, kaikilta osastonjohtajilta. Välillä 
tuntuu, että vähän semmosta kilpailuhenkee... Kun meidän pitäis olla yhtä ja meill on 
kuitenkin yhteiset tavoitteet ja päämäärät ja visiot mitä kohti mennään... Mut silti tuntuu, 
että aina on, ett kellä nyt on vähiten sairaslomia ja kellä on sitä enempi ja kellä on vähempi 
tätä... Jotenkin liikaa ehkä siihen .. vertailuun menee aikaa” 
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Esimiehet toivoivat tulevansa ryhmänä kuulluiksi myös hyvinvointinsa ja jaksamisensa 

suhteen esimerkiksi työhyvinvointi kyselyissä. Haastatellut kuvasivat kyselyjen yleensä 

arvioivan joko heidän toimintaansa esimiehinä tai sitten esimerkiksi työhyvinvointi 

kyselyssä he vastaavat osana työyhteisöään. Toisaalta he toivoivat johdolta ja omilta 

esimiehiltään kuulluksi tulemista oman jaksamisensa ja kuulumisten suhteen nykyistä 

enemmän. 

(IVc1)”joskus vois olla semmonen ihan lähiesimiehille tehty kysely,tuntuu ett me ollaan 
aina vähän väliinputoojaryhmä, että meitä arvioidaan kun henkilöstölle tehdään kysely ja 
sit jos me vastataan johonkin, niin me ollaan siinä henkilöstön mukana. Ett ois joku 
semmonen lähiesimiehille oma.. kysely” 

 

Toimialan johdon aktiivisempi kiinnostus yksikön ja esimiehen toimintaan lisäisi esimiesten 

mukaan kokemusta arvostuksesta ja lisäisi tunnetta merkityksellisen tunnustuksen 

antamisesta. Haastatellut kuvasivat toimialan johdon olevan etäinen arjen tekijöille. 

Näkyväksi tuleminen konkretisoituisi esimiesten mukaan muun muassa toimialan johdon 

vierailuilla yksiköissä.   

(IVd2)” No varmaan just jotenkin se tietämys, ett mitä me oikeesti täällä 
tehään..henkilöstökin kokee.. ett toi ylin johto ei edes tiedä mitä täällä tehdään, mitä se 
käytännön arki työ on..  oishan se kauheen kivaa joskus kertoo siitä omasta työstään tai 
siitä omasta yksiköstä.. kylähän se aito mielenkiinto.. luo kivan vaikutelman, ett kun joku 
tulee käymään tai on oikeesti kiinnostunut mitä tehään, ja arvostuksen tunnetta myös” 
 
 

 

Kuva 15. Osallistava johtaminen 
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Esimiehet esittivät johdolle suunnatun toiveen osallistavasta johtamisesta arkipäivän 

johtamisen ja päätöksentekijän roolin tukemisena (kuva 15). Haastatellut esimiehet 

toivoivat konkreettisia ohjeita ja apua johtamisen hallinnollisiin tehtäviin, kuten raporttien 

laadintaan sekä erityisesti talouden hallinnan, kuten budjetin laadinnan suhteen. Tuen 

muotoina mainittiin muun muassa yhteispalavereita taloushallinnon kanssa.  

 

Lähiesimiehet toivoivat myös tukea päätöksentekijän roolilleen. He toivoivat tulevansa 

kuulluiksi johdon päätöksenteossa tai sitä ennakoivasti. Esimiehet toivoivat myös 

mahdollisuutta pitää toimialan johdon ja lähiesimiesten yhteisiä palavereita, jossa 

lähiesimiehillä olisi mahdollisuus tuoda esille näkemyksiään toiminnan kehittämisestä.  

(IVd10) ”mä toivoisin kyllä kovasti, että.. otettais mukaan esim. lähiesimiehiä.. että nyt 
ollaan tämmöstä miettimässä, oisko teillä tähän semmosia avaimia. Me oikeastaan 
nykyään saadaan tietää, kun me luetaan pöytäkirjoista.. että (osaston)johtajien 
kokouksissa automaattisesti käydään vaikka tulosalueeseen menevien taikka tulossa 
olevia asioita, että me tiedetään mitä sinne on menossa, mihinkä voitais ehkä vaikuttaa” 
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10 POHDINTA 

 

10.1 Tulosten tarkastelu ja toimenpide-ehdotukset  

 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin lähiesimiesten roolia hoitotyötä tekevän työyhteisön 

voimaantumisen edistäjänä. Keskeiseksi tulokseksi nousivat voimaantumista edistävinä 

tekijöinä johtamisen roolin ja merkityksen selkeyttäminen, sekä esimiehen oman 

pystyvyyden vahvistaminen. Esimiehen työyhteisön voimaantumista edistävistä työtavoista 

nousivat merkittäviksi työntekijöiden autonomian edistäminen, tuen tarjoaminen, avoin 

tiedonkulku sekä ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen.    

 

Esimiesten kuvauksissa roolistaan ilmenee vahva välittämisen ilmapiiri ja esimiesten 

sitoumus olla tukena ja tarvittaessa kannatellakin työntekijöitä rinnalla kulkijoina. 

Kuvauksien perusteella työyhteisöissä vallitsee matala hierarkia, joka tukee työyhteisön 

voimaantumista. Tulos on samansuuntainen aikaisempien suomalaisten tutkimusten 

(Kuokkanen & Katajisto 2003) kanssa, mutta poikkeaa Manojlovichin (2005) 

tutkimuksesta, jonka mukaan vahva hoitotyön johtajuus edistää voimaantumista 

työyhteisössä.  

 

Tulosten mukaan esimiehet kokivat asemansa työyhteisössä ristiriitaiseksi, sillä he olivat 

sekä vertaisia että esimiehiä. Voimaantumista käsittelevissä tutkimuksissa ei rooliristiriidan 

näkökulmaa ole aikaisemmin esitetty. Sen sijaa esimiehen pystyvyyden kokemus omassa 

tehtävässään on aikaisemminkin todettu edistävän työyhteisön voimaantumista 

(Laschinger ym. 2007). Rooliristiriita vertaisen työntekijän ja erillisen johtamiseen liittyvän 

tehtävän välillä saattaa vaikeuttaa esimiehen toimintaa voimaantumisen edistämisessä. 

Erityisesti silloin, kun esimiestehtäviin hakeudutaan omasta työyhteisöstä saattaa ristiriita 

vertaisen ja esimiehen roolin välillä nousta esiin (Kaistila 2005, 6).  Esimiestehtäviin on 

hoitoalalla perinteisesti valittu substanssiosaajia eikä ammattijohtajia (Laaksonen 2008, 

16). Vaikka esimiehen rooli olisi selkeä ja hänellä olisi asiantuntemus alaistensa tehtäviin, 

ei se pelkästään riitä saavuttamaan henkilöstön hyväksyntää ja arvostusta johtajana. 

Esimiehen on omalla toiminnallaan lunastettava uskottavuutensa ja kunnioituksensa 
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johtajana. Sen lunastaminen edellyttää esimieheltä kykyä käyttää valtaa ja auktoriteettia 

oikein (Järvinen 2005, 31-34).   

 

Tutkimuksen tuloksien perusteella esimiesten oman toiminnan kehittämiskohteiksi 

nousivat johtamisen henkilösuhteisiin ja päätöksentekoon liittyvät roolit sekä oman 

lähiesimiehen roolin selkeyttäminen. Henkilöstöjohtamisen haastavat alueet, kuten 

rakentavan palautteen antaminen ja hankalien asioiden puheeksi ottaminen nousivat 

erityisesti esille kehittymiskohteina. Mintzbergin (1990) kuvauksessa esimiestyön rooleista 

henkilösuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvän roolin yksi ulottuvuus on ihmisten johtajana 

toimiminen. Tämä alue on Mintzbergin mukaan esimiestyön haastavimpia ja aikaa 

vievimpiä osioita. Rakentavan palautteen anto koetaan usein yhdeksi esimiestyön 

haastavimpia alueita.  

 

Varhainen puuttuminen ja hankalien asioiden puheeksi ottaminen ovat osa työhyvinvoinnin 

johtamista, jossa keskeistä on työyhteisön toimivuuden turvaaminen.  Esimiehellä on 

oltava uskallusta, valmiuksia ja taitoa ottaa puheeksi vaikeat asiat sekä tietää, miten edetä 

erilaisissa ongelmatilanteissa.  Organisaatioilla on käytössään erilaisia varhaisen 

puuttumisen, puheeksi ottamisen malleja. Yhtenäinen malli tukee esimiestyötä 

yhtenäistämällä toimintatapoja. Yhteiset ”pelisäännöt” toimivat esimiehen tukena 

haastavissa tilanteissa(Caven-Suominen 2005,16-28).  

 

Esimieheltä edellytetään joustavuutta ja neuvottelukykyä sekä päätöksentekokykyä 

vaikeissakin asioissa. Johtamista käsittelevissä tutkimuksissa onkin aikaisemmin jaettu 

johtaminen ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). 

Nykykäsityksen mukaan johtamisessa tulisi pyrkiä yhdistämään nämä kaksi 

lähestymistapaa ja tilanteen mukaan painottaa tarvittavaa johtamisen osa-aluetta (Juuti 

2010 110-116). Mintzbergin (1990) kuvaamaan päätöksentekoon ja ratkaisuihin liittyvät 

roolit sisältävät kehittäjän ja innovaattorin tehtäviä, häiriöiden käsittelijänä sovittelijan 

roolissa toimimista, resurssien käytön suunnittelua ja jakamista sekä neuvottelijan ja 

ratkaisujen sovittelua ja vastuunottamista. Esimiehen roolin vahvistaminen tehtävänkuvaa 

selkeyttämällä ja henkilökohtaisella rajaamisella voidaan vahvistaa esimiehen pystyvyyden 

tunnetta (Laschinger ym.2007). 
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Päätöksentekijänroolin vahvistaminen esimiesten roolissa ilmeni myös esimiesten 

toiveena osallistua entistä aktiivisemmin johdon päätöksentekoon. Laschingerin ym.(2006) 

mukaan lähiesimiehen oman voimaantumisen kannalta on tärkeää vahvistaa heidän 

päätöksentekijän rooliaan tarjoamalla mahdollisuutta osallistua strategiseen suunnitteluun 

ja päätöksentekoon. Erityisesti erilaisia kehitys- ja muutosprosesseja toteutettaessa tulisi 

johdon varmistaa, että lähiesimiehet ovat tietoisia muutoksesta ja heidän kanssaan on 

keskusteltu muutoksen perusteita, tavoitteista ja tuloksista sitoutumisen vahvistamiseksi 

(Järvinen 2005, 134-137). Suomalaiselle työelämälle tyypillisessä hierarkisessa 

johtamistavassa organisaation ylemmillä tasoilla tehdyt suunnitelmat viedään valmiina 

alemmille tasoille. Dialoginen johtamiskulttuuri mahdollistaa yhteisen pohtimisen ja 

keskinäisen riippuvuuden. Se tuo esille jaetun johtamisen ja voimaantumisen merkityksen 

ihmisten työssä jaksamisen ja innovaatioiden syntymisen edistämisessä (Wink 2010, 125-

139). 

 

Oman johtamisen roolin selkeyttämisen ja vahvistamisen tueksi vahvistui tässä 

tutkimuksessa esimiesten keskinäinen vertaistuki, mutta esimiehet esittivät myös johdolle 

toiveen henkisestä tuesta. Esimiesten vertaistuen systemaattinen hyödyntäminen 

johtamisen ja toiminnan kehittämiseksi vahvistaa tutkimusten mukaan esimiesten 

pystyvyyden kokemusta, työhyvinvointia ja voimaantumista (Laschinger ym. 2006, 

Lammintakanen ym. 2008). 

 

Esimiehet toivoivat johdolta henkistä tukea tulla kuulluksi ja näkyväksi. Harmoisen ym. 

(2010) mukaan arvostavan johtamisen eräs muoto on tunnustuksen antaminen johdon 

silmissä näkyväksi tulemisen vahvistamisena. Se ilmenee tuen osoittamisena, 

päätöksentekoon osallistamisena ja innovointiin rohkaisemisena. Organisaation johdon 

esimerkillä on merkittävä vaikutus tunnustuksen antamisen kulttuuriin organisaatiossa. 

Ammatilliseen kunnioitukseen ja arvostukseen perustuva johdon tuki tukee myös 

lähiesimiehen omaa voimaantumista ja parantaa työtyytyväisyyttä (Laschinger ym. 2007). 

Esimiesten onnistumisen kokemukset vahvistavat psykologisen voimaantumisen mukaan 

pystyvyyden tunnetta – tunnetta tehtävien hallinnasta ja luottamusta omiin kykyihin. Vahva 

pystyvyyden tunne ennustaa Laschingerin ym. (2007) mukaan parempaa suoriutumista 

omasta työtehtävästä sekä oman tehtävän suurempaa arvostusta. Pystyvyyden tunne 

ennakoi myös vahvaa työskentelysuhdetta lähiesimiesten ja heidän esimiesten välillä. 
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Työntekijöiden autonomian edistäminen nousi tuloksissa esille esimiehen keskeisenä 

työyhteisön voimaantumisen edistämisen keinona, joka muodostui luottamukseen 

perustuvasta arvostuksesta, vastuun jakamisesta ja itsenäisen työskentelyn edistämisestä. 

Tämä tulee esille myös aikaisemmissa tutkimuksissa(Spreitzer 1999, Kuokkanen & 

Katajisto 2003, Siu ym.2005, Faulkner & Laschinger 2008, Laaksonen 2008). Vastuun ja 

vallan delegoiminen muuttaa johtamisen luonnetta perinteisen kontrollin ja hierarkian 

muodoista kohti uutta luottamukseen perustuvaa delegointia johtamisen aseman siitä 

kärsimättä. Laaksosen (2008) mukaan voimistavan johtamisen yksi keskeisistä arvoista on 

luottamus. Esimiehen luottamus on puolestaan yhteydessä muun muassa vastuuseen 

rohkaisemiseen ja päätösvallan lisäämiseen työntekijöille. 

 

Esimiehen rooli avoimen tiedonkulun edistäjänä liittyy yksikön sisäiseen 

viestintäkulttuuriin, mutta myös laajemmin organisaatiotasolle. Yksittäisen työntekijän ja 

toisaalta esimiehen oman työn merkityksen ymmärtäminen osana 

organisaatiokokonaisuutta ja organisaation tavoitetta ja tehtävää edistää tämän 

tutkimuksen tulosten mukaan voimaantumista. Se edellyttää avointa 

päätöksentekorakennetta ja viestintää koko organisaation tasolla. Kunnioittavan 

kommunikaation edistäminen viestinnässä on osa rakenteellista voimaantumista ja 

toisaalta dialogista vuorovaikutuskulttuuria (Laschinger ym. 2007). Dialogisessa 

keskustelussa tavoitteena on saavuttaa yhteinen uusi ymmärrys tilanteesta kunnioittamalla 

erilaisiakin mielipiteitä.   (Seikkula & Arnkill 2005, 83-91,Kurttila ym 2010, 50 -53).  

 

Tämän tutkimuksen mukaan ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen vaatii vielä 

tutkimusorganisaatiossa kehittämistä muodostuakseen systemaattiseksi ja yhtenäiseksi 

toimintatavaksi yksiköissä.   Mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen ja 

kouluttautumiseen on keskeinen osa voimaantumisen edistämistä kaikissa 

voimaantumisen lähestymistavoissa (Kramer & Schmalenberg 1993, Kuokkanen & 

Katajisto 2003, Laschinger ym. 2003).  Myös Laaksonen (2008) tuo esille voimistavan 

johtamisen yhtenä menetelmänä jatkuvan henkilöstön kouluttamisen ja kehittämisen. 

Hänen mukaansa työntekijöiden mahdollisuutta vaikuttaa koulutusten määrään ja 

sisältöalueisiin tulisi lisätä. Ammatillisen kehittymisen varmistamiseksi voidaan käyttää 
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organisaation sisäisiä koulutusohjelmia tai erillisiä urapolkuja sisäisen asiantuntijuuden 

tunnustamiseksi ja vahvistamiseksi (Laschinger ym. 2003). 

 

Poiketen aikaisemmista tutkimustuloksista( Spreitzer 1995, Laschinger & Finegan 2005) 

palkitsemiskulttuuri liitettiin tässä tutkimuksessa yhteisöllisyyden edistämiseen. Tulos 

nostaa esille kysymyksen yhteisöllisyyden edistämisen määrittelystä ja toisaalta 

palkitsemisen monimuotoisuudesta. Psykologisen voimaantumisen lähestymistapa nostaa 

esille yksilöllisten kannustimien merkityksen tunnustuksen antamisessa ja pystyvyyden 

vahvistamisessa (Spreitzer 1995).  Osa haastatelluista kuvasi työyhteisön 

kehittämispäivien toteuttamista palkitsemismuodokseen. Toisaalta yhteisöllisyyden 

edistäminen yhteisen kehittämisen muotona voi edistää työyhteisön pystyvyyden 

kokemista ja siten voimaantumista. Positiivinen palaute ja tunnustus niin yksilö kuin 

ryhmätasolla vahvistaa psykologisen mallin mukaista voimaantumista ja toisaalta 

palkitsemiskulttuuri vahvistuu edistämällä voimaantumista (Laschinger ym.1996, 

Laschinger & Finegan 2005). Yksilölliset kannustimet edistävät voimaantumista 

tunnistamalla ja vahvistamalla yksilöllisiä vahvuuksia ja palkitsemalla päätöksentekoon 

osallistumisesta (Spreitzer 1995). 

 

Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehet ovat hyvin tietoisia roolistaan työyhteisön 

voimaantumisen tukijoina ja edistäjinä ja toteuttavatkin sitä kiitettävästi. Siitä huolimatta 

esimiehet ilmaisivat selkeästi kaipaavansa tukea ja vahvistusta omaan rooliinsa tässä 

tehtävässä. Keskeisenä toteutuneena tuen muotona nousi esille kollegoiden vertaistuki. 

Esimiesten oman voimaantumisen tukemiseksi tämän tuen varmistamiseen ja 

organisoimiseen kannattaa jatkossakin kiinnittää huomioita (Laschinger ym. 2007). 

Toisaalta esimiesten toimintaa voimaantumisen edistäjinä työyhteisöä inspiroivana ja 

innovoivana voi tarkastella organisaation toimintakulttuuriin näkökulmasta. Mahdollistaako 

tai tukeeko organisaatio tällaista toimintaa? Kunnallista organisaatiota on usein moitittu 

jäykäksi ja hitaasti uudistuvaksi, jossa ei nopeisiin rakenteellisiin tai kulttuurisiin muutoksiin 

ole valmiutta (Spreitzer ym.1999). Omien kehittämisideoiden toteutumatta jääminen 

saattaa antaa tunteen siitä, ettei tule kuulluksi. 

 

Hoitotyön lähiesimiesten johtamisen roolin ja merkityksen selkiyttäminen vahvistavat 

lähiesimiesten ammatillista pystyvyyden tunnetta ja edistävät heidän voimaantumistaan. 
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Voimaantunut esimies edistää työyhteisönsä voimaantumista (Laschinger ym. 2007) 

kannustamalla työntekijöitä itsenäiseen päätöksentekoon ja vastuunottoon työyhteisössä, 

missä vallitsee osaamista arvostava, kunnioittava ja tukea tarjoava ilmapiiri. 

 

Tämän tutkimuksen perusteella voidaan esittää seuraavat toimenpide – ehdotukset: 

- johdon tukea ja johdon sekä esimiesten yhteisiä keskustelutilaisuuksia tulisi lisätä 

- esimiehen roolia ja siihen liittyvää mahdollista rooliristiriitaa tulisi käsitellä 

esimerkiksi yhteisillä kehittämispäivillä  

- esimiesten vertaistuen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tulisi vahvistaa luomalla 

vertaistuen toteutumista edistäviä rakenteita 

- ammatillisen kehittymisen rakenteita tulisi yhdenmukaistaa 

  

 

10.2 Luotettavuuden arviointi ja eettinen tarkastelu 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kuvata lähiesimiesten roolia työyhteisön 

voimaantumisen edistäjänä. Tutkimuksella ei pyritä yleistettävään tietoon, vaan tutkimus 

antaa kuvan tutkittavasta ilmiöstä tietyn organisaation – Nurmijärven terveyskeskuksen 

lähiesimiesten kuvauksista roolistaan voimaantumisen edistäjinä – tutkijan tulkitsemana 

(Eskola & Suoranta 2008, 210-211,Vilkka 2005,158-159). Organisaation yhtenä sitovana 

tavoitteena on voimaantumisen edistäminen ja tutkimuksen avulla pyrittiin tuottamaan 

tietoa voimaantumisen johtamisen kehittämiseksi organisaatiossa. 

 

Tutkija työskentelee samassa organisaatiossa ja tunsi haastateltavat etukäteen. Tutkija on 

myös käsitellyt voimaantumista lähiesimiesten johtamien työyhteisöjen kanssa aiemmin. 

Se on saattanut parantaa haastattelun vuorovaikutusta tai tutkijan työrooli on voinut 

vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Tutkijan aiemmat tehtävät voimaantumisen parissa 

organisaatiossa tulee ottaa huomioon tutkijan puolueettomuutta tarkasteltaessa. 

Käyttämällä aikaisemmin tutkittuun tietoon pohjautuvaa teemahaastattelua avoimen 

haastattelun sijaan tuettiin tutkijan puolueettomuutta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 135-136).   
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Voimaantumisen ilmiö oli tutkijalle tuttu jo aikaisemmin tehdystä työstä ja tämän 

tutkimuksen teoriaan perehtymisen myötä. Tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi 

teoriaosuudessa esiteltiin erilaisia lähestymistapoja voimaantumiseen.  

 

Tutkimuksen validiteettia vahvistettiin esitestaamalla haastatteluteemat saman 

organisaation eri toimialan lähiesimiehellä. Tutkija sai esitestauksella käsityksen siitä, onko 

kysymykset muotoiltu kysymään haluttua asiaa. Esitestauksen perusteella 

haastatteluteemoihin ei tehty muutoksia, kysymysten sanamuotoja ainoastaan 

tarkennettiin (Mäkinen 2006, 92-93). 

 

Tutkimuksen kohderyhmäksi oli valittu hoitotyön lähiesimiehet. Tutkimuksen objektivisuutta 

pyrittiin varmistamaan vapaaehtoisuuteen perustuvalla ilmoittautumisella.  Tutkimukseen 

ilmoittautui kymmenen lähiesimiestä, eli yli puolet kohderyhmästä. Tiedon keruun 

luotettavuutta lisättiin suorittamalla haastattelut yksilöhaastatteluina tutkijan tai 

haastateltavien työhuoneessa haastateltavien valinnan mukaisesti. Haastattelujen ilmapiiri 

oli ehkä tuttuudesta johtuen yleisesti ottaen rentoutunut. Tutkijan kokemattomuus 

haastattelijana asettaa ensimmäisen ja viimeisen haastattelun eri valoon. Haastattelujen 

loppupäässä haastattelutekniikan kehittyminen ja kokemus mahdollistivat tärkeiden 

kysymysten syventämisen, kun taas ensimmäisen haastattelun kohdalla haastattelu eteni 

mekaanisemmin (Tuomi & Sarajärvi 2009, 141). Tutkittavien anonymiteetti ja 

luottamuksellisuus pyrittiin varmistamaan muun muassa jättämällä tutkimusraportissa 

tutkittavien tunnistetiedot tarkentamatta. Samoin analyysikuvauksissa vahvat murteelliset 

lainaukset on muutettu neutraalimmaksi puhekieleksi (Mäkinen 2006, 114-116, Tuomi & 

Sarajärvi 2009, 140). 

 

Aineiston analyysissä käytettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Aineiston analyysin 

eteneminen on esitetty yksityiskohtaisesti tekstinä ja kuvioina, jotta lukija voi seurata 

analyysin etenemistä ja arvioida sen luotettavuutta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 141). 

Esimerkki liitteessä (liite 8). 

 

Alkuperäisestä tutkimussuunnitelmasta poiketen esille nousivat omana 

tutkimuskysymyksenään myös esimiesten toiveet johdolle tuesta toiminnalleen työyhteisön 
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voimaantumisen tukemiseksi.  Esimiesten oman voimaantumisen tukeminen ja roolin 

vahvistaminen tarjoamalla henkistä tukea kuulluksi tulemisen avulla sekä vahvistamalla 

heidän rooliaan päätöksentekijänä on tärkeää. 

 

Aineiston analyysin alussa saatu haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineiston 

laajuudesta johtuen osan haastatteluista litteroi ulkopuolinen litteroija. Ennen litterointia 

tutkija kävi ulkopuolisen litteroijan kanssa vielä läpi tutkimuseettiset periaatteet, kuten 

luottamuksellisuus, vaitiolovelvollisuus, haastattelunauhoitteiden ja tutkimuksen auki 

kirjoitettujen haastattelumateriaalien säilyttäminen lukittuna ja tuhoaminen asianmukaisesti 

hänen osuutensa päätyttyä (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 131). 

 

Analyysi on tutkijan subjektiivinen tulkinta aineiston merkityksistä perustuen teoreettiseen 

viitekehykseen ja tutkijan ennakkokäsityksiin tutkittavasta aiheesta.  Tutkimuksen tulokset 

lähiesimiesten roolista voimaantumisen tukijana ja esimiesten saaman tuen muodoista 

saavat tukea aikaisemmista tutkimustuloksista, joihin on viitattu tulosten yhteydessä. 
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Liite 1 

HAASTATTELUTEEMAT  (muokattu esitestauksen jälkeen) 

organisatoriset tekijät 

- millainen on yksikkösi henkilöstörakenne ja sen hierarkia? Miten ne näkyvät arkipäivän 

asioiden sopimisessa ja päätöksenteossa? esimerkkejä 

- millaiset tehtävänkuvaukset eri toimijoilla yksikössä on? Millaista on eri toimijoiden 

yhteistyö?  

- millaiset arvot yksikössä on? Miten ne näkyvät? Onko ristiriitoja yksilöiden arvojen 

suhteen? 

 

työilmapiiri tekijät 

- miten asioista viestitetään, keskustellaan yksikössä? (arjen tiedonkulku, esimerkkejä) 

- miten yksikössäsi annetaan palautetta, pos/neg? 

- miten yksikössä suhtaudutaan kouluttautumiseen? Miten itse suhtaudut? 

- millaisia palkitsemismuotoja käytät henkilöstölle? 

- kuvaile yksikön työilmapiiriä, (missä kuvaus näkyy, esimerkkejä) 

- miten yksikössä selvitetään ristiriidat? Mikä on esimiehen rooli ristiriitojen selvittelyssä? 

- miten esimiehenä huomioit työntekijän ja hänen yksilölliset tarpeensa? Miten osoitat tukea, 

arvostusta? 

- miten työtyytyväisyys ilmenee yksikössä? esimerkkejä  

- Miten esimies voi edistää työtyytyväisyyden lisääntymistä? 

 

osallistavaan johtamiseen liittyvät tekijät 

- kuvaile omaa johtamistapaasi. Mikä siinä on hyvää? esimerkkejä 

- Miten haluaisit kehittää johtamistapaasi? 

- onko työntekijöillä mahdollisuuksia vaikuttaa työhönsä? Miten, esimerkkejä? 

- jaatko vastuuta tai toimivaltaa? miten, millaisissa asioissa? 

- miten huomioit tehtävienannossa työn määrän ja vaativuuden? 

 

esimiehen saama tuki & oma voimaantuminen 

- mistä/ keneltä saat tukea työhösi? Millaista tukea? 

- millaista tukea toivoisit saavasi? keneltä? 

- mitä kollegat (muut oj:t) merkitsevät? 

- kuvaile suhdettasi organisaatioon, johtoon? 



 
 

  
 

Liite 2 

TUTKIMUSLUPA ANOMUS 

Opiskelen Jyväskylän yliopistossa terveystieteiden laitoksella ja pääaineeni on 

terveyskasvatus. Haen tutkimuslupaa opintoihini kuuluvan pro gradu –opinnäytetyön 

tekemiseksi. Työtäni ohjaa dosentti, erikoistutkija Tarja Kettunen.  

Tutkimuksessani tarkastelun kohteena on esimiehen rooli työyhteisön voimaantumisen 

tukijana. Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitä, millä tavoin esimies toimii 

työyhteisön voimaantumisen tukijana, sekä miten esimiehen tukea tulisi kehittää 

työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi. Tarkoituksena on myös selvittää esimiehen 

saamaa tukea työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi. (Tutkimuksen 

haastatteluteemat liite 1). Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan toivottavasti 

hyödyntää organisaation voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa. 

 

Tutkimustani varten pyydän terveyspalvelut – tulosalueen osastonjohtajat haastateltaviksi 

(viestipohja liite 2). Henkilökohtaiset haastattelut kestävät noin tunnin ja ne suoritetaan 

kesän 2010 kuluessa. Tutkimus valmistuu kevään 2011 aikana. 

 

Tutkimusaineistoa käsitellessäni sitoudun noudattamaan eettisiä periaatteita, kuten 

haastateltavien anonymiteetin suojaaminen siten, että tutkimustuloksista ei yksittäisen 

haastateltavan vastauksia voi tunnistaa. Tutkimukseen osallistuvat osastonjohtajat valitaan 

vapaaehtoisuuteen perustuen ja heillä on oikeus keskeyttää osallistumisensa milloin 

tahansa. Tutkimuksen haastattelumateriaali tuhotaan asianmukaisesti tutkimuksen 

valmistuttua. 

Nurmijärvellä 5.5.2010 

Johanna Jahnukainen 

 

 

 

 



 
 

  
 

Liite 3 

Kutsu tutkimukseen osallistumiseen 

 

Hyvä osastonjohtaja 

Opiskelen Jyväskylän yliopistossa terveystieteiden laitoksella pääaineena 

terveyskasvatus. Teen opintoihini kuuluvan pro gradu – tutkimusta esimiehen roolista 

työyhteisön voimaantumisen tukijana. Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitä, millä 

tavoin esimies toimii työyhteisön voimaantumisen tukijana, sekä miten esimiehen tukea 

tulisi kehittää työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi. Tarkoituksena on myös selvittää 

esimiehen saamaa tukea omalle työlleen työyhteisön voimaantumisen edistämiseksi. 

Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan toivottavasti hyödyntää organisaation 

voimaantumisen johtamisen strategian luomisessa. 

Pyydän sinua osallistumaan henkilökohtaiseen haastatteluun, joka kestää noin tunnin. 

Haastattelut toteutetaan kesän 2010 aikana. Tutkimus valmistuu keväällä 2011. 

Tutkimusta tehdessäni sitoudun noudattamaan eettisiä periaatteita, kuten tutkittavan 

anonymiteetin suojaaminen. Tutkimustuloksista ei yksittäisen haastateltavan vastauksia 

voi tunnistaa. Tutkimukseen osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen ja osallistujilla on 

oikeus keskeyttää osallistumisensa milloin tahansa.  

Tutkimukset nauhoitetaan ja tarvitsen kirjallisen suostumuksesi tutkimukseen 

osallistumisestasi.  Allekirjoitetut suostumukset, haastattelunauhoitteet ja tutkimuksen auki 

kirjoitettu haastattelumateriaali säilytetään lukittuna ja tuhotaan asianmukaisesti 

tutkimuksen valmistuttua. 

Voit ilmoittaa alustavan halukkuutesi osallistua tutkimukseen vastaamalla tähän viestiin. 

Olen sen jälkeen yhteydessä sinuun puhelimitse sopiaksemme haastatteluajan. Vastaan 

mielelläni myös kysymyksiisi tutkimusta tai haastattelua koskien. 

Terveisin  

Johanna Jahnukainen 

 



 
 

  
 

Liite 4 

SUOSTUMUS HAASTATTELUTUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA 

 

Olen saanut suullista ja kirjallista tietoa tutkimuksesta ja saanut mahdollisuuden esittää 

siitä tutkijalle kysymyksiä. Ymmärrän, että tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista 

ja että minulla on oikeus kieltäytyä siitä milloin tahansa syytä ilmoittamatta. Ymmärrän 

myös, että tiedot käsitellään luottamuksellisesti. Tutkija säilyttää aineistoa lukittuna 

tutkimuksen valmistumiseen asti, jonka jälkeen aineisto hävitetään asianmukaisesti. 

Tutkimukseen liittyvistä raporteista eivät ilmene yksittäisten henkilöiden vastaukset tai 

vastaajien henkilötietoja. 

 

 

Suostun osallistumaan tutkimukseen: 

päiväys______________  allekirjoitus_______________________________ 

 

 

Suostumuksen vastaanottaja: 

tutkijan allekirjoitus______________________________________________ 

 

 

 

Lisätietoja: Johanna Jahnukainen, 040 3174363 

 

 

 



 
 

  
 

Liite 5. Ensimmäisen tutkimuskysymyksen  analyysirakenne: Esimiesten tuki työyhteisön 
voimaantumisen edistämiseksi 

alaluokka    yläluokka    pääluokka 

   

   

 

 

  

  

 

  

 

  

   

 

  

  

 

  

  

   

  

 

yhteinen suunnittelu ja sopiminen 

 

 

 

yhteistyön tekeminen arjessa 

auttamista ja joustamista 

avoin keskustelukulttuuri 

avoin positiivinen ilmapiiri 

yksityisasioiden käsittelyn rajaaminen 

taloudellisten kannustimien käyttö 

 avoin keskustelukulttuuri 

 
avoin positiivinen ilmapiiri 

 
yksityisasioiden käsittelyn rajaaminen 

 
taloudellisten kannustimien käyttö 

 
joustaminen ja toiminta-edellytysten antaminen 

 
hemmottelu 

 
yhteinen virkistäytyminen 

 yhteisön ammatillinen kehittäminen 

 

yhdessä tekemiseen 
osallistaminen 

yhteisöllisyyden ja 
yhteenkuuluvuuden 
edistäminen 

lähiesimiehen 
palkitsemiskulttuuri 

yksilöllinen osaaminen 
tehtävänkuvan 
muokkaajana 

yksilöllisen osaamisen arvostus 

 
erityisosaamisen ja kiinnostuksen arvostus 

 
osaamisen vahvistamista ja varmistamista 

 
koulutukset suunnataan tehtävien mukaan 

 

koulutusten 
kohdentaminen 

osaamisen ja 
uudistumisen ylläpito 

sisäisen asiantuntijuuden hyödyntäminen 

 
kannustaminen omaehtoiseen koulutukseen 

 kehityskeskustelun hyödyntäminen koulutussuunnittelussa 

 
koulutuspalautteen hyödyntäminen muulle työyhteisölle 

 
vastuun jakaminen 

itsenäisen työskentelyn 
edistäminen 

tehtävänmukainen vastuu 

 
koulutuspohjan mukainen vastuu 

 

työntekijän huomioiminen 
yksilönä 

luottamuksen edistäminen 

 
itsenäisen työskentelyn ja vastuunoton edistäminen 

 

yhteinen arvokulttuuri 

yksilöllisyyden huomioiminen työjärjestelyissä 

 
työntekijöiden jaksamisen huomioiminen 

 
yhteisesti sovitut arvot 

 

lähiesimies viestinnän 
edistäjänä 

arvoristiriitojen käsittely 

 
säännölliset yhteiset palaverit 

 
esimiehen viestintä 

 
lähiesimiehen 
palautekulttuuri 

tiedon vastaanottamisen vastuu  

 
lähiesimies positiivisen palautteen antajana 

 
vastuu palautteen annosta 

 
lähiesimies palautteen vastaanottajana 

 
yhteisesti sovitut pelisäännöt ristiriitojen selvittelyyn 

 
esimiehen rooli puolueeton ja oikeudenmukainen 

 

yhteisöllisyyden 

edistäminen 

esimiehen rooli kuunteleva kysyvä sovittelija 

 esimiehen rooli päätöksen tekijänä 

 
matala hierarkia 

 
vertainen – erillinen tehtävä 

 

selkeän toimintatavan 
edistäminen ristiriita 
tilanteissa 

esimiehen rooliristiriita 

ammatillisen 

kehittymisen 

mahdollistaminen 

luottamukseen 

perustuva 

arvostus 

kunnioittavan 

kommunikaation 

edistäminen 

esimiehen roolin 

selkeyttäminen 



 
 

  
 

Liite 6. Toisen tutkimuskysymyksen analyysirakenne: Esimiesten saama tuki työyhteisön 
voimaantumisen tukemiseksi 

alaluokka   yläluokka         pääluokka 

  

  

 

 

   

 

 

  

 

 

 

  

 

 

  

  

 

  

 

  

palaute yhdessä 
olosta  työn 
ulkopuolella  

 

henkilöstön 
palaute 

positiivinen palaute 

omalta henkilöstöltä 
arvostusta 

johdon arvostus ja 
luottamus 
lähiesimiesten 
asiantuntijuuteen 

arvostus 

esimieheltä  
jakamista ja yhteistä 
pohdintaa 

kollegoilta 
vertaistukea ja 
jakamista 

helposti lähestyttävä 
johto 

jakamista ja 

vertaistukea 

tyytyväiset asiakkaat 

onnistumisen 
kokemukset työssä 

onnistumisen 

kokemukset 

henkinen tuki 

kollegoilta 
ammatillista apua, 
tietoa ja yhteistyötä 

yhteinen arkityön 
kehittäminen 
henkilöstön kanssa 

johtamisen yhteinen 
kehittäminen 

ammatillinen 

kokemus 

 

työn 

kehittäminen 

 johdon ja 
lähiesimiesten 
tehtävien selkeys 

 

tehtävien 

selkeys joka 

tasolla 

tehtävänmukainen 

ammatillinen tuki 

esimies puolesta 
puhuja johtoon päin 

 



 
 

  
 

Liite 7. Neljännen tutkimuskysymyksen analyysirakenne: Millaista tukea esimiehet 
toivoisivat työyhteisön voimaantumisen tukemiseen? 

 

alaluokka    yläluokka   pääluokka 

 

  

  

 

 

  

 

   

 

 

  

yhteiset palaverit 

 

 

 

 

 

 

lähiesimiesten 
tukeminen 
ryhmänä 

kuulluksi 
tuleminen 
jaksamisen 
suhteen 

johdon kiinnostus 
yksikön 
toiminnasta 
 
 

kuulluksi 
tuleminen 

näkyväksi 
tuleminen 

henkinen tuki 

konkreettista 
apua 
hallinnollisiin 
tehtäviin 

lähiesimiesten 
kuuleminen 
päätöksenteossa  

 

arkipäivän 
johtamisen 
tukeminen 

päätöksentekijän 
roolin tukeminen 

osallistava 

johtaminen 

 

johdon kiinnostus 
esimiehen 
toiminnasta  
 

konkreettista apua 
talouspuolen 
hallintaan 

yhteiset palaverit 

johdon kanssa 

 

 



 
 

  
 

 



 
 

 
 

 

Liite 8. Esimerkki aineistolähtöisen sisällönanalyysin etenemisestä tutkimuskysymyksen "miten esimiehen tukea työyhteisön voimaantumiseksi tulisi kehittää?" 
 
 

alkuperäinen ilmaus pelkistykset alaluokka yläluokka pääluokka 
"..Se varhainen puuttuminen, että herkemmin puuttuu  IIIb1) asioihin varhaisemmin  lähiesimiehen 

  

asioihin, ..just sen huolen kautta.." puuttuminen 

 
varhaisempi puuttuminen 
 

   ..Se palautteen antaminen..paljon helpommalla 

  
vuorovaikutustaitojen 

 pääsee, kun hoitaa sen ikävän jutun, sillon kun se IIIb2)vaikean asian puheeksi  
 

kehittäminen 

 tuntuu kaikista ikävämmältä. Kun sä joudut tekemään ottaminen 
   sen kuitenkin.." 

    ".. se dialogisuus-koulutus oli siinä aika hyvä, et ennenkun  IIIb5)asioihin puuttuminen  
   se kasvaa suuremmaks sit se asia, ni kannattas   ajoissa 
  

henkilösuhteisiin ja vuoro- 

heti vaan tarttua.." 

   
vaikutukseen liittyvän 

"..enemmän vaan sitä palautetta, koskaan sitä  IIIb1)palautteen anto lähiesimiehen 
 

 roolin vahvistaminen 

ei varmaan sano liikaa. ." 

 
palautteen annon  

  "..mä oon vähän liian kiltti ihminen semmosen  IIIb10) rakentavan palautteen  kehittäminen 
  kehittävän palautteen antamisessa.."  antaminen 

   "..se palautteen antaminen on se semmonen,  IIIb2) palautteen antaminen 
   mitä mä koko aika harjoittelen.." 

    "..negatiivisen palautteen antaminen on kaikista  IIIb5) negatiivisen palautteen  
   vaikeinta ja siinä mä oon tosi huono.." antaminen 
   "..haluaisin kehittää omaa jämäkkyyttä.." IIIb3) jämäkkyyden kehittäminen, lähiesimiehen roolin 

  "..mä oon edelleenkin yks heistä, mut mun rooli on vaan ihan täysin toinen" IIIb3)oman roolin kirkastaminen,  selkeyttäminen lähiesimiehen roolin  

 
 

IIIb7) osallistavampi johtaminen 

 
vahvistaminen 

 
 

IIIb4) jämäkkyys, 

   "mun johtajana olemisessa kun tulee joku et mä en tiedä tai  IIIb10)epävarmuuden sieto, 

   mä en osaa koko tätä hommaa, ni sen sietäminen"  IIIb3)etäisyyden ottaminen työntekijöihin 

  "..ajankäyttö on yks sellanen mitä pitää koko aika opetella.." IIIb4)ajankäyttö, lähiesimiehen roolin  

  
 

IIIb6) perusteellisuus rajaaminen 

  "..pitäs oppia oleen vähän armollisempi ittelle,  IIIb4)armollisuus itseä kohtaan, 

   et mä en voi ihan oikeesti kaikille asioille mitään.."  

    ".. Tarttisin lisää ihan taloudenpidon tajuamista ihan konkreettisesti .." IIIb8) taloushallinnon osaaminen, lähiesimiehen osaamisen 

  
"..olis mahdollisuutta kattoo  sinne pidemmälle ja suunnitella   

IIIb9) työn organisoiminen systemaattisemman suunnittelun 
ja  vahvistaminen 

  systemaattisemmin sitä tulevaisuutta.." 

     

   
   
   
   
   
   
   
  
   

   

   

   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   


