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KuntaSuomi 2004 –tutkimusohjelma 1995-2004:

▪ Työelämän tutkimus –osaprojekti.

▪ Tampereen yliopisto, työelämän tutkimuskeskus, Risto Nakari.

▪ Työyhteisökyselyt 1995, 1999 ja 2003.

Raportteja mm: 

▪ Kuntien erilaistuva työelämä. Tutkimus kunnallisista työyhteisöistä 1995-2003. 

Acta nro 170. Kuntaliitto 2004. (Huom! Ladattavissa Kuntaliiton verkkokaupasta)

▪ Toimiva kunnallinen palveluorganisaatio. (Nakari & Sjöblom). Acta nro 209. 

Tampereen yliopisto, SSKH vid HU & Kuntaliitto 2009. (Huom! Ladattavissa Kuntaliiton verkkokaupasta)

Paras-ARTTU –tutkimusohjelma 2008-2012:

▪ Henkilöstötutkimus –osaprojekti. Henkilöstökyselyt 2009  ja 2011.

▪ Tampereen yliopisto, työelämän tutkimuskeskus, Risto Nakari, Tuula 

Heiskanen, Esa Jokinen

▪ Raportteja mm: Henkilöstö uudistusten pyörteissä II. Loppuraportti. Acta nro 247. 

Kuntaliitto 2013. (Huom! Ladattavissa Kuntaliiton verkkokaupasta)

▪ Jokinen Esa: Näkökulmia arviointitutkimukseen: Henkilöstö kuntauudistuksessa. 

Väitöskirja. Tampereen yliopisto 2017.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=218
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2914
https://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=2857
https://trepo.tuni.fi/handle/10024/101418
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ARTTU2–arviointitutkimusohjelma 2014-2018:

Henkilöstö strategisena voimavarana –projekti

▪ Työterveyslaitos ja Vaasan yliopisto, tieteellisinä johtajina Jari 

Hakanen (TTL) ja Riitta Viitala (VY).

▪ Osio I: Uudistun, innostun, onnistun! (TTL)

▪ Osio II: Onnistu hyvällä henkilöstöjohtamisella (VY)

Raportteja mm: 

▪ Seppälä & Hakanen: Työn imussa aktiivisesti sopeutuen?

Uutta ARTTU2-ohjelmasta nro 7/2018.

▪ Viitala, Hakonen & Arpiainen (toim.): Kuntien henkilöstöjohtamisen 

tila ja tulevaisuus. Acta nro 271. Kuntaliitto 2018.

▪ Hakanen, Hakonen, Seppälä & Viitala: Uudistu ja onnistu hyvällä 

henkilöstöjohtamisella. Loppuraportti. Acta nro 272. Kuntaliitto 2019.

(Huom! Kaikki raportit ladattavissa Kuntaliiton verkkokaupasta www.kuntaliitto.fi/verkkokauppa)

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3492
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3516
http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3563
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Kuntahenkilöstön seurantakyselyn 2017 keskeisiä päätelmiä ja suosituksia 
1 

1. Ihmislähtöinen palveleva johtaminen* on 

kunnissa entistä välttämättömämpää

▪ Entisen tasoinen johtaminen ei tutkimustulosten perusteella riitä, vaan 

johtamista tulee kehittää ja sen laatua parantaa.

▪ Palveleva johtaminen* vaikuttaa myönteisesti työpaikkaan sitoutumiseen 

ja aktiiviseen sopeutumiseen muutoksissa.

▪ Valtaosa työntekijöistä koki palvelevan johtamisen* hieman vähentyneen

18 kk:n tutkimusajanjakson 2016-2017 aikana.

*Palveleva 

johtaminen: 

Johtamistapa, jossa 

keskiössä on 

työntekijöiden 

yksilöllisten 

vahvuuksien 

tunnistaminen ja 

kehittäminen.

Lähde: Seppälä Piia & Hakanen Jari 2018: Työn imussa aktiivisesti sopeutuen? (s.13) 6

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3492


Kuntahenkilöstön seurantakyselyn 2017 keskeisiä päätelmiä ja suosituksia 2

2. Työroolia laajentava työn tuunaaminen vahvistaa työn 

imua ja aktiivisista sopeutumista

▪ Työn supistava tuunaaminen ei ole ainakaan yksinään paras keino säädellä 

työntekijän työhyvinvointia.

▪ Työn haastevaatimusten vähentäminen on yhteydessä jopa matalampaan työn 

imuun.

▪ Kun työntekijä tekee työstään vähemmän kuormittavaa, hän saattaa samalla 

rajata pois motivoivia ja innostavia tekijöitä ja asioita.

Lähde: Seppälä Piia & Hakanen Jari 2018: Työn imussa aktiivisesti sopeutuen? (s.13)

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3492


Kuntahenkilöstön seurantakyselyn 2017 keskeisiä päätelmiä ja suosituksia 3 

3. Työhyvinvoinnin heikkenemiseen ja hyvinvoinnin eroihin 

on syytä kiinnittää huomiota.

▪ On syytä pohtia, missä määrin työhyvinvoinnissa havaittu muutos heijastelee 

henkilöstön reaktioita tiedossa oleviin muutoksiin ja missä määrin kuvaa työhön 

liittyviä epävarmuuden tuntemuksia.

▪ Alle 20 000 asukkaan kunnissa koettiin eniten työn imua ja vähiten työuupumusta 

▪ Suurissa yli 50 000 asukkaan kunnissa koettiin vähiten työ imua ja eniten 

työuupumusta. 

➢ Miksi suurissa kunnissa työhyvinvointi on heikommalla tasolla? Onko suuremmissa kunnissa jo 

toteutettu muutoksia ja onko sama kehitys odotettavissa myöhemmin myös pienemmissä 

kunnissa?

Lähde: Seppälä Piia & Hakanen Jari 2018: Työn imussa aktiivisesti sopeutuen? (s.13) 8

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3492


Kuntahenkilöstön seurantakyselyn 2017 keskeisiä päätelmiä ja suosituksia 4 

4. Panostaminen työn voimavaroihin ja työn imuun 

kannattaa – ne ennakoivat työhön sitoutumista ja 

vähäisempiä eroaikeita. 

▪ Vaikka kuntatyöntekijät ovat yhtä sangen sitoutuneita työhönsä, laski työhön 

sitoutuminen 18 kuukauden tutkimusajanjaksolla (2016-2017) erikokoisissa 

kunnissa. Myös työpaikan vaihtoaikeet yleistyivät.  

▪ Muutoksiin sopeutuminen ei välttämättä tarkoita, että työntekijä olisi sitoutunut

työssään kohtaamiin muutoksiin.

▪ Vahvoilla henkilöstöjohtamisen käytännöillä ja ihmislähtöisellä 

johtamisella voidaan saavuttaa vaikuttavia tuloksia.

Lähde: Seppälä Piia & Hakanen Jari 2018: Työn imussa aktiivisesti sopeutuen? (s.13)

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3492


II Keskeisiä 
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kunnissa 



▪Henkilöstökäytäntöjen 

kehittyneisyydessä 

havaittiin suuria eroja.

▪ Eroja on paitsi kuntien välillä, myös kuntien 

sisällä eri toimialojen ja yksiköiden välillä.

11Lähde: Viitala, Hakanen & Arpiainen (toim.) 2018: Kuntien henkilöstöjohtamisen tila ja tulevaisuus, s. 99.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3516


Arviot henkilöstöjohtamisen osa-alueiden 
kehittämistarpeista ARTTU2-tutkimuskunnissa 2016-2017. 
Keskiarvot kouluarvosana-asteikolla 4-10; mitä suurempi arvo, sitä tärkeämpänä 
kehityskohteena teeman käytänteitä pidetään. (N=232)
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Työvoiman ja työnteon  joustavuus
Varahenkilö- ja seuraajasuunnittelu
Henkilöstöjohtamisen strategisuus

Henkilöstön hankinta
HRM-resurssit
Palkitseminen

Suorituksen johtaminen
Viestintä ja osallistaminen

Perehdyttäminen
Työhyvinvoinnin johtaminen

Osaamisen kehittäminen
Esimiestoiminnan johtaminen

Muutoksen johtaminen

Lähde: Viitala, Hakanen & Arpiainen (toim.) 2018: Kuntien henkilöstöjohtamisen tila ja tulevaisuus, s. 91.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3516


Oppeja ja eväitä henkilöstöjohtamisen ja henkilöstön 
kokeman työn imun välisistä yhteyksistä

1. Joustavilla työjärjestelyillä parempaa työhyvinvointia

2. Muutoksen johtamiseen ja viestintään kannattaa panostaa

3. Hyvä perehdyttäminen tukee työhyvinvointia

4. Vahva esimiestoiminnan johtaminen suojelee työuupumukselta

5. Työhyvinvoinnin kokonaisvaltainen johtaminen on sijoitus tulevaisuuteen

6. Osaamisen kehittäminen on vahvuus, mutta myös tärkeä kehityskohde (kunta-alan 

muutosvauhdin huomioiden)

7. Henkilöstöpaletin kasaamiseen (työntekijöiden saamiseen) on panostettava enemmän 

heikon työn imun kunnissa.

8. Suorituksen johtamisessa ja siihen kytketyssä palkitsemisessa on uhka työhyvinvoinnille. 

Esimiehen valmentava ja kannustava ote sekä työilmapiiri ratkaisevan tärkeätä.

9. Henkilöstöjohtamisen strategisuudella ei ole tekemistä työn imun kanssa.

Lähde: Hakanen, Hakonen, Seppälä & Viitala 2019: Uudistu ja onnistu hyvällä henkilöstöjohtamisella. S. 42-47.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3563


(Pitkittyneen) Välitilan johtaminen kunnissa

▪ Kuvaa tilannetta, missä organisaation tasapainoa on horjutettu eikä uutta 

tasapainoa ole vielä löydetty. Myös uuden kynnyksellä olemista 

(liminaalitila).

▪ Tunnusomaista ennakoimattomuus, epävarmuus, hämmennys ja suunnan 

puuttumisen tunne. 

▪ Erirytmisyyttä eri toimijoiden näkemyksissä kunnan tulevaisuudesta.

▪ Haastaa johtajia uudenlaiseen johtamiseen. Ratkaisevaa uudistusten 

onnistumiselle. 

▪ Tärkeätä läsnä oleva johtajuus, reaaliaikainen muutosviestintä ja 

arviointi.

▪ Edellyttää resursseja, kyvykkyyttä ja jaksamista.

Lähde: Stenvall & Majoinen 2017. Välitilan johtaminen kunnissa. Uutta ARTTU2-ohjelmasta nro 5/2017.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3342


Johtopäätöksiä johtamisesta ARTTU2-ohjelman loppuraportissa 2019:

Johtamisen merkitys korostuu arjessa ja 
uudistuksissa

▪ Johtaminen on uusien haasteiden edessä. Selkeätä johtajuutta 

tarvitaan paitsi arjen työssä, myös uudistusten toteuttamisessa 

niin kansallisella tasolla kuin kunnissakin.

▪ Muutoksen johtaminen tulee ratkaisemaan, kuinka hyvin 

uudistusten tuoma kehittämispotentiaali saadaan käyttöön.

▪ Henkilöstö on oleellisen tärkeä voimavara muutosten 

johtamisessa.

Lähde: Meklin, Koski, Pekola-Sjöblom & Airaksinen 2019: Kuntauudistukset leveämpiä hartioita etsimässä. Acta nro 273.

http://shop.kuntaliitto.fi/product_details.php?p=3588
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