
Johtamisen kehittämistarpeet 
sosiaali- ja terveysalan 

työhyvinvointikyselyn tulosten valossa

SoteDialogit muutoksessa 
– johtaminen, työhyvinvointi, tuloksellisuus

hanke

Dosentti Sirpa Syvänen, Tampereen yliopisto,
Työelämän tutkimuskeskus



Hankkeen teoreettinen
viitekehys

Dialoginen johtaminen ja kehittäminen 
- työelämän laadun 
- tuloksellisuuden 

- innovatiivisuuden 
tekijänä

Hankkeen tavoitteet
- Työhyvinvoinnin johtamisen ja 

johtamisosaamisen kehittäminen
- Työhyvinvoinnin kehittäminen

Metakompetenssit 
- Dialogisuus

- Reflektio
- Uudistumiskyky 



Dialogisen johtamisen ja kehittämisen teoreettinen 
viitekehys (Syvänen ym. 2015)
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JOHTAMINEN
Lähiesimies

Ylin esimies

Tiimi/ryhmä

Työ-
yhteisö

Harjoit-
telijat, 
sijaiset tms.

ASIAKASPAINEET

JOHTAMISEN PAINEET

”ALAISPAINEET”

TALOUDEN PAINEET

“niukat voimavarat”

 VOIMAVAROJEN 
KOHDENTAMINEN 
RIITTÄVYYS

RYHMÄPAINEET 
Tiimit

UUDISTUMISEN JA 
MUUTOSTEN  
PAINEET esim. 
SOTE-muutos
Haastaa
- Hallinnan ja
turvallisuuden
- Osaamisen
- oppimisen
- kehittämisen
- kehittymisen
- luovuuden

YHTEISTYÖN 
PAINEET

VERKOSTOITUMISEN 
PAINEET

ULKOISET TYÖN PAINEET

Yksilöt

Työparit

Osastot

Syvänen 2003: Työn paineet ja puuttumattomuuden kustannukset, 
kunnallistalouden väitöskirja, vanhuspalvelut
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JOHTAMINEN
Lähiesimies

Ylin esimies

Tiimi/ryhmä

Työ-
yhteisö

Harjoit-
telijat, 
sijaiset tms.

ASIAKASPAINEET

JOHTAMISEN PAINEET

”ALAISPAINEET”

TALOUDEN PAINEET

“niukat voimavarat”

 VOIMAVAROJEN 
KOHDENTAMINEN 
RIITTÄVYYS

RYHMÄPAINEET 
Tiimit

UUDISTUMISEN JA 
MUUTOSTEN  
PAINEET esim. 
SOTE-muutos
Haastaa
- Hallinnan ja
turvallisuuden
- Osaamisen
- oppimisen
- kehittämisen
- kehittymisen
- luovuuden

YHTEISTYÖN 
PAINEET

VERKOSTOITUMISEN 
PAINEET

ULKOISET TYÖN PAINEET + Johtamisen 6 faktoria 
(Dinno tutkimus) 

Yksilöt

Työparit

Osastot

Syvänen 2003: Työn paineet ja puuttumattomuuden kustannukset, 
kunnallistalouden väitöskirja, vanhuspalvelut

6. UUDISTAVA
(luovuus, oppiminen, 

kehittäminen) 
ESIMIES

ORGANISAATIO

4. YKSILÖLLISESTI 
KOHTAAVA JA TUKEA 

TARJOAVA ESIMIES
ORGANISAATIO

1 TAVOITTEELLINEN
ESIMIES

 ORGANISATORINEN 
OSAAMINEN

3 DIALOGINEN JA 
OSALLISUUDEN 

MAHDOLLISTAVA 
ESIMIES

ORGANISAATIO

2 OSAAVA JA 
VASTUULLINEN

ESIMIES
ORGANISAATIO

5. MOTIVOIVA 
JA KANNUSTAVA 

ESIMIES
ORGANISAATIO



SoteDialogit hankkeen 
työhyvinvointikysely

Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun

13 hankkeen pilottiorganisaatiota tähän mennessä 
vastannut 

N=392

- Vanhuspalvelut N=138
- Lastensuojelu N=196

- Lasten, nuorten ja perheiden ennalta ehkäisevät 
palvelut ml. erityisopetus N=58



1 Vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen, on liian 

vähän => Dialoginen ja osallistava johtaminen

 Työtehtäviin ja työn sisältöihin

 Oman työn muutoksiin jo suunnitteluvaiheessa

 Omaa työtä koskeviin päätöksiin

 Työmäärään

 Työpaikan päätöksiin

 Tiimi voi osallistua organisaation päätöksentekoon

 Työvälineiden hankintaan

 Työtehtävien ja työmäärän jakautumiseen 

työyhteisössä

 Palkitsemiseen

2 Dialoginen ja osallistava johtamistapa –

tyytymättömyyttä, ei toteudu riittävästi 

 Esimies luo osallistumisen ja vaikuttamisen 

mahdollisuuksia

 Esimies on läsnä ja tavoitettavissa

 Esimies rohkaisee, innostaa ja kannustaa

 Esimies huolehtii työhyvinvoinnista ja jaksamisesta

3 Uudistuminen, kehittäminen - tyytymättömyyttä

 Työn ja työyhteisön kehittämisen muodot ja tavat

 Käytetään aikaa uusien ideoiden kehittelyyn ja 

testaamiseen

 Arjessa tapahtuva innovointi ja uudistaminen

 Tutkitun tiedon käyttö ja tiedon hyödyntäminen työnjaon 

suunnittelussa

 Asiakkaiden osallisuus kehittämiseen

 Työpaikka edelläkävijänä

 Tyytymättömyyttä kehittymisestä palkitsemiseen

4 Palkitseminen, kannustaminen

 Osallisuus palkitsemistapojen laatimiseen

 Tyytyväisyys palkitsemiseen

 Arvostus mistä palkitaan ja miten

 Tyytymättömyyttä kehittymisestä palkitsemiseen

Yhteenveto: eniten kehittämistarvetta



Yhteenveto: eniten kehittämistarvetta
5 Tiedonkulku

 Ei ole riittävää

6 Psykososiaaliset riskit, ristiriidat ja niiden hallinta 
=> Työturvallisuuden johtaminen

 Ei  riittävästi aikaa työn tekemiseen kunnolla
 Ei riittäviä tauko- ja lepoaikoja

 On asiakkaiden/läheisten uhkailevaa käytöstä, 
henkistä väkivaltaa

 On juoruilua ja selän takana puheita

 Ei ole sovittu ristiriitoihin puuttumisen periaatteista
 Ristiriitoihin puuttumisen periaatteita ei noudateta
 Ristiriitojen määrä ei ole vähäinen

7 Työn kuormittavuus ja hallinta => Työturvallisuuden 
johtaminen, Työkykyjohtaminen, Työhyvinvoinnin 
johtaminen

 Työ kuormittaa henkisesti
 Työ kuormittaa eettisesti
 Asiakaskontaktien määrä ja laatu kuormittavat 

kohtuuttomasti
 Ei aikaa riittävästi paneutua asiakkaiden 

palvelutarpeisiin
=> Työn hallintaa alentaa ammatillinen ylikuormitus (työ liian 
vaikeaa osaamiseen nähden) tai ammatillinen alikuormitus 
(työ liian helppoa osaamiseen nähden)

8 Työhyvinvoinnin edistäminen, motivaatioon 
vaikuttaminen => Työhyvinvoinnin johtaminen
 Tyytymättömyyttä työhyvinvointia edistäviin tekijöihin ja 

asioihin
 Tyytymättömyyttä työmotivaatiota edistäviin tekijöihin ja 

asioihin



0,50 0,52 0,54 0,56 0,58

Kova tuloksellisuus

Ilmapiiri on avoin

Olemme oikeudenmukaisia ja
tasapuolisia

Työyhteisömme toimintaa käsitellään
säännöllisesti yhdessä

Tiedonkulku on avointa

0,57

0,57

0,53

0,53

Dialoginen ja osallistava esimies johtamistavan piirteet korrelaatio muuttujan 
Tyytyväisyys tuloksellisuuteen – taloudellisuus, tuottavuus tehokkuus – kanssa

Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun



Grafiikka, kuvaajat:

- % vastaajista,  yhdistetty paras pää eli 
vaihtoehdot 1-2 

= Erittäin/melko tyytyväinen

= Täysin/melko samaa mieltä jne.

- Johtamisen 6 faktoria (Dinno tutkimus) 
- Eri muuttujien välisiä korrelaatioita, 
riippuvuussuhteita
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88%

78%

92%
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71%

71%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

On oikeudenmukainen

On tasapuolinen

Arvostaa minua

Tukee ja auttaa minua

Rohkaisee, innostaa ja kannustaa minua

On läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Kuuntelee minua

Mahdollistaa yksilölliset joustot tai tehtäväkuvat niitä tarvitseville

Luo aktiivisesti työntekijöille osallistumisen ja vaikuttamisen…

Omaa riittävän johtamisosaamisen

Tukee ja auttaa tiimiämme tarvittaessa

Huolehtii työntekijöiden työhyvinvoinnista ja jaksamisesta

Johtamisen peili - alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun 

Esimiehet, itsearvio Työntekijät



6%

9%

14%

15%

15%

19%

19%

20%

21%

22%

24%

30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Omaa riittävän johtamisosaamisen

Mahdollistaa yksilölliset joustot tai tehtäväkuvat niitä…

Tukee ja auttaa tiimiämme tarvittaessa

Luo aktiivisesti työntekijöille osallistumisen ja…

Kuuntelee minua

Arvostaa minua

On oikeudenmukainen

On tasapuolinen

On läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Tukee ja auttaa minua

Rohkaisee, innostaa ja kannustaa minua

Huolehtii työntekijöiden työhyvinvoinnista ja…

Esimiesten ja työntekijöiden kokemusten erot johtamistavan piirteistä
Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun



0,54 0,56 0,58 0,60 0,62 0,64 0,66 0,68 0,70 0,72 0,74

Esimies on oikeudenmukainen

Esimies arvostaa minua

Esimies kuuntelee minua

Esimies luo  työntekijöille osallistumisen ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia

Esimies on läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Esimies on tasapuolinen

Esimies rohkaisee, innostaa ja kannustaa minua

0,71

0,65

0,65

0,73

0,61

0,66

0,71

Johtamisen kategoria 1: 
Dialoginen ja osallistava esimies

Esimies huolehtii työhyvinvoinnista ja jaksamisesta, korrelaatio - alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun



9%

27%

35%

40%

45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Työvälineiden turvallisuus

Työvälineiden toimivuus ja
tarkoituksenmukaisuus

Työympäristön turvallisuus

Työergonomia

Henkilöstö- ja sosiaalitilojen toimivuus
(ruokailu, kulkeminen, palautuminen jne.)

Työolosuhteet - ei kunnossa - Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun

Tärkeitä asioita saada 
kehittämiskeskusteluihin 

= arjessa koettuja 
työhyvinvoinnin heikentäjiä
 Kuuluvat työnantajan 

vastuualueelle ja 
velvollisuuksiin pitää 

kunnossa, korjata, 
hankkia

 kun reagoidaan, 
vaikuttaa heti 

työhyvinvoinnin 
kokemukseen



26%

79%

90%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Työni on fyysisesti

Työni on eettisesti

Työni on henkisesti

Työn kuormittavuus - Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun 

Henkinen kuor-
mittavuus korke-
ampaa kuin aiem-
missa hankkeissa.
Nyt mitataan myös 
eettistä kuormaa,  
joka on myös korkea. 
=> lisää 
vaihtuvuutta ja 
sairastavuutta



52%

35%

13%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Työtehtäväni vastaavat tämänhetkisiä
valmiuksiani ja osaamistani

Minulla on valmiuksia ja osaamista
selviytyä vaativammistakin tehtävistä

Tarvitsisin lisäkoulutusta selvitäkseni
hyvin työtehtävistäni

Työn hallinta - Alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun 

Ammatillinen alikuormitus, 
tiedot, taidot ja osaaminen 
eivät täysimääräisessä 
käytössä – TYYPILLINEN 
TULOS

Liian vaikea työ 
osaamiseen nähden, 

kuormittaa

SOPIVA TYÖ 
OSAAMISEEN JA TYÖN 

VAATIMUKSIIN NÄHDEN; 
TAVOITE
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Esimies on oikeudenmukainen

Esimies rohkaisee, innostaa, kannustaa minua

Esimies on tasapuolinen

Esimies kuuntelee minua

Esimies arvostaa minua

Esimies on läsnä ja tavoitettavissa riittävästi

Saan esimieheltäni rakentavaa palautetta

0,69

0,69

0,66

0,63

0,59

0,57

0,56

Johtamisen kategoria 1: Dialoginen ja osallistava esimies
Esimies luo työntekijöille osallistumisen ja vaikuttamisen 

mahdollisuuksia - korrelaatiot - alustavia tuloksia, ei julkaistu, ei jakeluun



Resepti ja 
lupaukset

miten kehityn 
dialogiseksi ja 
osallistavaksi  
esimieheksi

Lähde: Sirpa Syvänen



Lähde: Työn ilolla tuottavuutta ja kilpailukykyä ESR hanke 



Kuvitus: Raquel Benmergui Lähde: Työn ilolla tuottavuutta ja kilpailukykyä ESR hanke 


