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Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa tdiman hetken perusterveydenhuollon ylihoita-
jien ja hoitotyon johtajien ristiriitojen hallinnan osaamisen taitoja ja tarpeita seka tulevai-
suuden haasteita. Tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa perusterveydenhuollon ylihoitajien
ja hoitotyon johtajien ristiriitojen hallinnan osaamisen taidoista, osaamisvajeista seké tu-
levaisuuden haasteista. Tavoitteena oli saada selville heikkoja signaaleja. Tutkimuson-
gelmiksi muodostuivat: Miten esimiehet tunnistavat ristiriitatilanteet? Mité ratkaisukei-
noja esimiehet kayttavat ristiriitatilanteissa? Mita haasteita esimiehet kokevat ristiriitati-
lanteen prosessin hallinnassa? Miten esimiehet pyrkivat tulevaisuudessa hallitsemaan ris-
tiriitatilanteita paremmin?

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimusmenetelména. Tutkimuksen kyselylo-
make rakennettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimusaineisto kerattiin séhkoi-
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jilta. Kysely l&hetettiin 301 kuntaan, joissa tyoskenteli 279 ylihoitajaa ja hoitotyon johta-
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haasteita ristiriitatilanteissa kuin uudemmat esimiehet. Esimiehen yhteistyd luottamus-
miehen, tydsuojelun ja tyoterveyshuollon kanssa nékyi ristiriitatilanteen prosessin hallin-
nassa. Talldin esimiehet olivat paljon valmiimpia ristiriitojen kohtaamiseen ja tydyhtei-
sOssé oli kaytossa yhteiset pelisddnnot seké seurantamallit ristiriitatilanteisiin. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella 16ydettiin merkki heikosta signaalista. Esimiehet toivoivat tule-
vaisuudessa lisdkoulutusta ristiriitatilanteiden hallintaan. Tarjoamalla esimiehille lis&-
koulutusta pystyttaisiin ennakoimaan mahdolliset tulevaisuuden muutokset, jotka syntyi-
sivat ristiriitatilanteiden hallinnan puutteista.
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ABSTRACT
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The aim was to produce new knowledge about primary health care leaders in conflict
management knowledge, skills, knowledge gaps, as well as the challenges of the future.
The aim was to find out the weak signals. The study was quantitative in nature research
method. The data were collected electronically by sending a questionnaire to the primary
health care leaders. A total of 279 questionnaires were sent to 279 nursing managers and
head nurses from 301 municipalities and 76 responded to them, the response rate thus
being 27.2%.

The results show that the managers recognize conflicts in work communities. Conflict
resolution discussion and listened to the whole working community is used with the par-
ties concerned. More experienced leaders encountered less challenges in conflict situa-
tions. The manager’s cooperation with a shop steward, work place safety officers and
occupational health care representatives was seen in the process management of the con-
flict situation. Then managers were more prepared to encounter conflicts because they
could utilize common rules and models. Managers hoped that in the future there would
be additional training in conflict management. This is considered a weak signal research.

Key words: conflict, conflict management, nursing managers, head nurses, primary
health care
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1 JOHDANTO

Ty6paikalla esiintyy ristiriitoja ja taysin ristiriidatonta tyoyhteisoa ei ole olemassakaan.
Ristiriidat syntyvat, kun ty0yhteison jasenet ajattelevat, kokevat ja toimivat eri tavalla.
Tyoyhteisossd on tarkeatd selvittdd ristiriidat mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Ristiriidan jatkuessa pitkaan ihmisten kielteiset ajatukset tilanteesta voimistuvat ja naky-
vét koko tyGyhteisossa. Ristiriitatilanteisiin sopivat aina erilaiset ristiriitojen ratkaisukei-
not. Toisissa tilanteissa tarvitaan esimiehen jamakkaa puuttumista ja toisissa taas koko
tyoyhteisOn yhteistd toimintaa. Ristiriitatilanteiden pitkittyessa tydyhteisoissd voidaan
tarvita jopa ulkopuolista tyoristiriitasovittelijaa. Ristiriitatilanteissa esimiehen paikalla ei
ole helppo tydskennelld, koska jokainen ristiriitatilanne on aina erilainen. (Aarnikoivu
2008, 73.)

Tutkimusaiheen valintaan vaikuttivat omat kokemukseni tydyhteison ristiriidoista ja
alaisten asenteesta ristiriitojen ratkaisemisessa. Kokemukseni oli, ettd alaiset siirtavét
usein vastuun ristiriitojen ratkaisusta esimiehelle. Esimiehet taas odottavat kauan ennen
kuin he puuttuvat tyoyhteisossa vallitseviin ristiriitatilanteisiin. Ristiriitatilanteet paase-
vat tydyhteistssa kasvamaan suuriksi ja tdmé kuormittaa jatkossa koko tydyhteisod. Li-
séksi henkilostéjohtaminen seké tychyvinvointi kiinnostavat prosessina hyvin paljon. Ta-
man vuoksi paatin toteuttaa tutkimukseni aiheesta, joka tukisi henkildstdjohtamista seka

tyéhyvinvointia. Esimiesten nakdkulmasta tehtava tutkimus heratti mielenkiintoni.

Tama tutkimus on osa laajempaa tutkimushanketta, missé tutkitaan eritasoisten sosiaa-
lialan ja terveydenhuollon esimiesten johtamisosaamista, osaamisvajeita ja tulevaisuuden
haasteita Suomessa. Hankkeessa on mukana viisi ylempaa AMK-tutkintoa suorittavaa
opiskelijaa ja jokaisella on oma tutkimusaihealue. Hankkeesta tuotetaan vahintaan viisi

opinnaytetyota.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSONGEL-
MAT

Tutkimuksessa tarkastellaan ristiriitojen hallintaa ylihoitajien ja hoitotyon johtajien né-
kdkulmasta. Tutkimus on rajattu koskemaan maantieteellisesti koko Suomea seké ylihoi-
tajia, ettd hoitotyon johtajia perusterveydenhuollossa. Tarkoituksena on kartoittaa tdméan
hetken perusterveydenhuollon ylihoitajien ja hoitotyon johtajien ristiriitojen hallinnan

osaamisen taitoja ja tarpeita seka tulevaisuuden haasteita.

Opinndytetydssé tavoitteena on tuottaa uutta tietoa perusterveydenhuollon ylihoitajien ja
hoitotyon johtajien ristiriitojen hallinnan osaamisen taidoista, osaamisvajeista seké tule-
vaisuuden haasteista ja tavoitteena on saada selville heikkoja signaaleja. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyodyntaa jatkossa esimiesten tdydennys- ja johtamiskoulutusten suun-

nittelussa seka toteutuksessa.
Tutkimusongelmat ovat
Miten esimiehet tunnistavat ristiriitatilanteet?

Mité ratkaisukeinoja esimiehet kayttavat ristiriitatilanteissa?

Mité haasteita esimiehet kokevat ristiriitatilanteen prosessin hallinnassa?

A w0 np e

Miten esimiehet pyrkivét tulevaisuudessa hallitsemaan ristiriitatilanteita parem-

min?



3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

3.1 Johtaminen perusterveydenhuollossa

”Perusterveydenhuollon tarkoituksena on edistad, tukea ja yllapitad vaeston terveytta,
hyvinvointia ja toimintakykya tarjoamalla terveyden- ja sairaanhoidon palveluita kunta-
laisille. Palvelumuodot ovat kuntalaisten k&ynnit hoitajien ja ladkareiden vastaanotoilla
sekd ympérivuorokautinen sairaanhoito terveyskeskuksissa” (Terveydenhuoltolaki
30.12.2010/1326). Perusterveydenhuollon toimintaa saatelee lainsaadanto eli terveyden-
huoltolaki. Terveydenhuoltolaki mé&érittelee perusterveydenhuollolla ”kunnan jarjesta-
maa vaeston terveydentilan seurantaa, terveyden edistamisté ja sen osana terveysneu-
vontaa, terveystarkastuksia, suun terveydenhuoltoa, 14&kinnéllistd kuntoutusta, tyoter-
veyshuoltoa, ymparistoterveydenhuoltoa seka paivystystd, avosairaanhoitoa, kotisai-
raanhoitoa, kotisairaala- ja sairaalahoitoa, mielenterveystyota seké pdindety6td, jos niita
ei ole jarjestetty sosiaalihuollossa tai erikoissairaanhoidossa” (Terveydenhuoltolaki
30.12.2010/1326).

Taytyy muistaa, ettd perusterveydenhuoltoa ei ole virallisesti mééritelty. ”Perustervey-
denhuoltoon sisaltyvat palvelut, joita ei ole toteutettu erikoissairaanhoidon yksikoissa.
Perusterveydenhuollon palvelut pyritdan tuottamaan lahell& potilaan asuinpaikkaa ja ko-
tia seka yhteistydssé kunnan muiden toimijoiden kanssa. Perusterveydenhuollon tarkein
toimintamuoto on asiakkaan omien voimavarojen vahvistaminen ja omahoidon tukemi-
nen ” (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2015). Perusterveydenhuollon johtamisen mallit
vaihtelevat eri maiden kesken, mutta kaikilla tavoitteena on aina oikeudenmukainen ja
tehokas tapa tuottaa terveyspalveluita. Ndin toimimalla jokainen yrittdd maksimoida pal-
veluiden hyvat vaikutukset ihmisten terveyteen, hyvinvointiin seka elaménlaatuun vai-

kuttavissa erilaisissa yhteisoissa. (Kalinichenko, Amado & Santos 2013, 12.)
3.1.1 Perusterveydenhuollon jarjestelma Suomessa
Suomalaisessa terveydenhuoltojarjestelmdssa kunnilla on keskeinen asema terveyden-

huollon palveluiden tuottajina, jarjestdjind ja maksajina. Kunnat ovat tuottaneet ja jarjes-

téneet perusterveydenhuollon palveluja sekéd toimineet erikoissairaanhoidon palveluiden
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ostajina ja maksajina. Suomeen vuonna 1972 luotiin lainsdadannolla perusterveydenhuol-
lon perusrakenne. (Kansanterveyslaki 28.1.1972/66.) Kuntien jarjestdmat perustervey-
denhuollon palvelut tuotetaan kolmella tavalla. ”Kunta voi harjoittaa itsendisté toimintaa
eli kunnalla on oma terveyskeskus. Lisaksi kunta voi jarjestéa perusterveydenhuollon pal-
velut olemalla mukana kuntayhtymassa tai ostamalla terveydenhuoltopalvelut yksityisilta
palveluntuottajilta. Palveluiden tuottaminen ei ole sidottu yhteen vaihtoehtoon” (Jylha-
saari 2009, 19). Palveluita voidaan jarjestéda yhdistelemalla eri tuottamismalleja jokaisen

kunnan toimintaan sopivaksi. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2015.)

Kuntaliitto teki vuonna 2015 selvityksen ja silloin Suomessa oli 301 kuntaa, joista 89
kuntaa jarjesti sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut itse. Kuntayhtymid oli 31 ja niissa
oli mukana 128 kuntaa. Vastuukuntamallin mukaisia oli 32, joissa oli mukana 84 kuntaa.
Terveyskeskuksia Suomessa oli 152 kpl vuonna 2015. (Kuntaliitto 2015.) Vaeston epéta-
sainen sijoittuminen ja pitkat véalimatkat maantieteellisesti asettavat haasteita peruster-
veydenhuollon palveluiden saavutettavuudelle. Suomen pohjoisimmat osat seké Kainuun
alue ovat heikommin perusterveydenhuollon palveluiden saavutettavissa ja taas maarél-
lisesti paljon palveluita sijoittuu lyhyelld etéisyydella Savon ja Pirkanmaan alueilla. (So-

siaali- ja terveysministeri6 2013.)

Talla hetkelld Suomi on kdymaéssa lapi sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta, jonka
johdosta Suomeen ollaan perustamassa uudet Sote-alueet. Sote-alueet vastaavat jatkossa
kaikkien julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisestd alueellaan. Td&mén joh-
dosta kunnat ja kuntayhtymat eivét endd jatkossa jarjesta perusterveydenhuollon palve-
luita. Tatd uudistusta on pidetty vélttdmattémana, jotta voidaan turvata asiakaslahtdiset,
laadukkaat ja yhdenvertaiset palvelut koko Suomessa. Tehtdvien on tarkoitus siirtya
1.1.2019 alkaen kunnilta ja kuntayhtymilta uusille Sote-alueille. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2015.)

3.1.2 Perusterveydenhuollon tydyhteiséjen ominaispiirteita

Perusterveydenhuollon toiminnassa nakyy eldman ja kuoleman inhimillisyys, joka koros-
taa terveydenhuollon luonnetta. Liséksi terveydenhuollon organisaatioille on ominaista,
etté laakareilla on asiantuntijuuteen liittyen enemman erikoistietoa ja valtaa potilasta kos-

kevissa paatoksenteoissa. (Wiili-Peltola 2005, 33-34.) Johtamista on pidetty perustervey-
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denhuollon organisaatioiden epakohtana, koska johtaminen on joustamatonta ja paatok-
senteko eri organisaatioiden vélilla hidasta ja virallista. Lisaksi johtamista vaikeuttavat
erikoisalojen erityispiirteet ja erilaiset tyoyhteisot sek& ammattiryhmét. (Suonoja 2006,
50-51.) Perusterveydenhuollon johtamisen ympérist0 sek& johtamista koskevat ajattelu-
tavat ovat muuttuneet paljon, mutta k&ytanto tyoelamassé on pysynyt edelleen muuttu-
mattomana. Myohemmin perusterveydenhuoltoon on tullut mukaan markkinat seka kil-

pailu ja tulos- etta tavoitejohtaminen. (Kuusela & Kuittinen 2008, 153.)

Perusterveydenhuollossa haasteena on, ettd sen on pystyttdva vastaavaan muuttuviin tar-
peisiin kehittdméalla hoitotydn yhteisia toimintatapoja. Perusterveydenhuolto organisaa-
tiona on yleensd hajanainen ja tehtdvékentta on laaja. Lisdksi organisaatiot ovat usein
maantieteellisesti kaukana toisistaan, koska perusterveydenhuollon toiminta on jaettu
useisiin sivutoimipisteisiin ja jopa erillisiin yksikdihin. Lisaksi monimutkaisuutta lisadavat
erilaiset mahdolliset yhteistoiminta-alueisiin liittyvat kuntien valiset jarjestelyt. Osa pe-
rusterveydenhuollon palveluista voi olla ulkoistettu ja tdma lisda hajanaisuutta entises-
taan. (Kuntaliitto 2015.)

3.1.3 Perusterveydenhuollon johtamisjarjestelma

Johtaminen jaetaan usein asiajohtamiseen (Management) ja ihmisten johtamiseen (Lea-
dership). Jako auttaa ymmartamaan johtamistehtavén laajuutta ja monipuolisuutta. Asia-
johtaminen on organisaation toiminnan ja toimintaprosessien hallintaa, suunnittelua,
kontrollointia seka niihin liittyvaa paatoksentekoa. IThmisten johtaminen on aina toisten
ihmisten kayttdytymiseen vaikuttamista. Ihmisten johtamisen tarkoituksena on saada
henkilosté ymmartdmaan ja hyvaksymaan, miten ty6 on tehtéva, jotta toiminta organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuu. (Tyoterveyslaitos 2012.) Henkil6sto-
johtamisen juuret ovat 1800 ja 1900-lukujen vaihteesta, jolloin monissa eri yrityksissa
kiinnostuttiin henkildston hyvinvoinnista. (Kaufman 2007, 20.) Henkilostdjohtamiseksi
(Human Resource Management) kutsutaan organisaation johtamisjérjestelman osa-alu-
etta, jolla vastataan henkiloston pyyntoihin sek& huolehditaan tydyhteison tyontekijoista.
Henkilostdjohtamisen tavoitteena on lisata tydyhteison henkildston sitoutumista tyéteh-
taviin ja luoda edellytykset mahdollisimman tuottavalle sek& motivoituneelle tyoskente-
Iylle. Henkilostdjohtamiseen kuuluvat mukaan erilaisten péivittaisten ongelmien ratkai-

sut sekd tydyhteison tarpeisiin vastaaminen. (Viitala 2007, 21-22.)
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Henkilostojohtamisessa esimiehet tarvitsevat ryhnmédynamiikan ja tiimityon tuntemusta.
Lis&ksi ”henkildstéjohtamiseen kuuluvat prosessien johtaminen, paatoksenteko, valta- ja
vastuukysymykset seka ristiriitatilanteiden ratkaisut ja neuvottelut” (Harju & Kauppinen
2010, 13-14). Henkiltstdjohtamisen tavoitteena onkin varmistaa, etta yrityksessa on sen
toiminnan ja tavoitteiden edellyttdma henkil0st0, joka osaamiseltaan ja mééraltdén on
riittdvad, motivoitunut ja sitoutunut. Henkilostéjohtaminen jaetaan kolmeen erilliseen osa-
alueeseen, jotka ovat henkildstévoimavarojen johtaminen, tydeldman suhteiden hoitami-
nen ja johtajuus. Johtamistydsséd ndma kolme asiaa sulautuvat toisiinsa eika niita tyoela-
maéssi voida erottaa toisistaan. (Viitala 2007, 32; Osterberg 2009, 113.)

Perusterveydenhuollon tydyhteisdihin kuuluu useita ammattiryhmia ja lahes jokaisella
ammattiryhmalla on oma hallinto ja omat johtajat. Talloin tydyhteisosta 16ytyy myos
monta erilaista johtamiskulttuuria, mika koetaan perusterveydenhuollon haasteena. (Vii-
tanen, Wiili-Peltola, Tampsi-Jarvala & Lehto 2007, 115.) Perusterveydenhuollon tulos-
yksikdiden johtajiksi tulevat yleensé laakarit, ja heidén alaisinaan toimivat apulaisylilaa-
karit. Hoitohenkilokunnan johtajana toimii edelleen ylihoitaja tai hoitotyon johtaja. Ase-
telma on saattanut aiheuttaa epaselvyyksia siitd, kuka on kenenkin esimies ja ketka ovat
kenenkin alaisia. Lisaksi tdima on aiheuttanut tydyhteisdssa valta- ja vastuuongelmia.
(Tuomiranta 2002, 19, 113.)

On edelleen harvinaista, etta terveydenhuollon organisaatiolla olisi hoitajajohtaja (Tuo-
miranta 2005, 107). Vaikka hoitaja epavirallisesti johtaakin la&k&ria esimerkiksi potilas-
turvallisuuden nimissé, niin hoitaja ei voi virallisesti johtaa ladkaria. Laakarijarjestot ovat
vahvasti ladkarijohtoisen organisaatioiden kannalla. Laé&karit pitavat heitd johtavina am-
mattilaisina. Tutkimusten mukaan useat ladkarit pitavatkin hoitotieteen olemassaoloa kei-
notekoisena ja ainoastaan hoitajien aseman ponkittamisend. (Viitanen, Tampsi-Jarvala &
Lehto 2006, 125, 127.) Ylihoitajien ja hoitotyon johtajien tydssa painottuvat enemmaén
hallinnolliset tydtehtavét. Lisaksi tydtehtaviin kuuluvat hoitotyon sisallon kehittaminen,
koulutuksien suunnittelu ja toteuttaminen seka hoitotyon tutkimuksen tekemista. Ylihoi-
taja ja hoitotyon johtaja tarvitsevat oman asiantuntijuuden vahvaa kayttoa. Lééketieteel-

lisesté sairaanhoidosta vastaa yliladkari. (Tuomiranta 2005, 107.)
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3.2 Ristiriidat tydyhteisossa johtamisen haasteena

Perusterveydenhuolto on ylihoitajille ja hoitotyon johtajille haastava alue johtamisen na-
kokulmasta. Perusterveydenhuollon ty6yhteisét koostuvat suurimmalta osin naisista
(91%). Sosiaali- ja terveydenhuoltoa pidetdénkin naisvaltaisena alana. Henkildstdjohta-
jista naisia on 68%. (Kuntatytnantaja 2014.) Tydyhteisossd sanat konflikti ja ristiriita
luokitellaan samaa tarkoittaviksi ilmaisuiksi. Konfliktilla tarkoitetaan yhteentérméaysta
seka erimielisyyttd, kiistaa, selkkausta tai taistelua. Ristiriita ymmarretddn kamppailuna
maardysvallasta tai vastarintana. Konfliktit ja ristiriidat heikentavét tydyhteison toimin-
taa. Sanana konflikti johdetaan latinankielen sanasta conflictus, joka tarkoittaa yhteentor-
maystd. Konfliktin méaritelman mukaan konflikti syntyy, kun yhden henkilon tai useam-
man henkilon valilla erilaiset késitykset ja kdyttaytymistaipumukset torméavét vastak-
kain. (Grossmann 2000, 26; Hammarlund 2010, 204; Lassila 2002, 37; Ristikangas &
Junkkari 2011, 60-61.)

Ristiriitatilanteita ilmenee tydyhteiséssd monenlaisia. Vastakkainasettelu syntyy helposti,
koska tyoyhteison jésenilla on taipumus tulkita ja ymmartaa asioita ja tapahtumia aivan
eri tavoin. Ristiriidan aiheuttaja saattaa olla jopa kaukana ja vaikeasti tunnistettavissa.
TyOyhteison jasenet tunnistavat ristiriidan syyt paremmin ja heidan olisi helpompi nostaa
ristiriidan syyt avoimesti esille ja esimiehen tietoisuuteen. Kun ristiriidan syyta ei tunnis-
teta tydyhteisossa niin ongelmat henkildityvat herkemmin yhteen henkiléon. (Isoherra-
nen, Rekola & Nurminen 2008, 103-106; Ristikangas & Junkkari 2011, 61.) Ristiriitati-
lanteissa tyoyhteison jasenilla on taipumus nahda toisesta osapuolesta mielikuvia, jotka
rakentuvat negatiivisuudelle. Ristiriidoilla on taipumus syntya tyoyhteisdssa uudelleen ja
sen vuoksi on tarkeatd sopia yhteisistd pelisdédnndistd, joilla vastaavat ristiriitatilanteet
tydyhteisdssa ratkaistaan seka pidetdan poissa. Tarkedtd on muistaa, etta ristiriitojen ja
oikeudenmukaisuuden suhde on aina kaksisuuntainen, “epdoikeudenmukaisuus lisé ris-
tiriitoja ja tuhoisat ristiriidat lisadvat tunnetta epdoikeudenmukaisuudesta” (Ristikangas
& Junkkari 2011, 65).

3.2.1 RIistiriitojen syntyminen

Ristiriidat muistuttavat kasaa, josta on vaikea saada otetta ja johon on vaikea nahda. Ris-

tiriidat voivat syntyd monesta syystd. Tydyhteisdssa on tarkeétd tiedostaa, etté ristirii-

dassa ei ole kyse hyvastd ja pahasta tai oikeasta ja vaarasta. Ristiriita on aina seuraus
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jostakin. Ristiriidat kertovat aina, ettd tyGyhteisossa on jotakin huonosti. Tydyhteistjen
ristiriidat alkavat pienista asioista, perustuen vaarinkasityksiin ja juoruihin. Usein ristirii-
tojen taustalla on kysymys vallasta. Jos ty0yhteison ristiriitoihin ei puututa ajoissa, ne
kasvavat suuriksi ja mutkistuvat seka elavét pitk&an. Vaarien tulkintojen ja tyyhteison
jasenten puhumattomuuden seurauksena vaarinkasitykset kasvavat. Ristiriidat eivat ole
muuttumattomia, vaan ne ovat jatkuvassa liikkeessé tydyhteison sisélla. Ristiriidat syn-
tyvét tydyhteisossé asioista, mutta enemmaén tyoyhteison jasenten keskindisten suhteiden
vaikeudesta. (Juuti & Vuorela 2002, 123; Lassila 2002, 41; Mossboda, Peterson & Ronn-
holm 2008, 95; Silvennoinen 2004, 273.)

Tyodyhteisossa ristiriitatilanteet ovat erilaisia. Ristiriidat voivat nousta tyoyhteisdssa no-
peasti ja menevét ohi haittaamatta tydyhteison toimintaa. Toiset ristiriitatilanteet ovat taas
pitkia ja haittaavat tydyhteisén toimintaa niin, ettd tyontekeminen tyoyhteisdssa karsii.
Pitkékestoisten ja tyota haittaavien ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tarvitaan esimiehen
apua tai esimies huomaa itse ristiriitatilanteet tyoyhteison toimintaa haittaavina tekoina.
Ristiriitatilanteet nakyvat tyoyhteiséssa mm. ilmapiiriongelmina. (Vartia, Gréndahl, Lah-
tinen, Joki & Soini 2013, 76-78.) Tydyhteison ongelmat ovat ainutkertaisia tapahtumia.
Vaikka ristiriitojen syyt ja ilmeneminen vaihtelevatkin on niissd samankaltaisia piirteita
nakyvissd, johtuen ihmisten kayttaytymisesta. Kuviossa 1 on néhtavilla tydpaikkojen tyy-
pilliset ristiriitatilanteiden aiheuttajat. Ndma voidaan jakaa muutos ja kriisitilanteisiin,
joita ovat organisaatiomuutokset, irtisanomiset seka tiedonkulun ongelmat. Lisdksi ne
voidaan jakaa tyoyhteison henkilostolahtoisiin ongelmiin, jotka ilmenevét tyontekijan
uupumuksena, masennuksena ja tyontekijan velvollisuuksien laiminlydmisend seka vaa-
rinkéytoksend. Rakenteelliset ongelmat ja epaselvyydet nakyvét johtajuudessa ja henki-
|ostOresurssin vahyydessa seka tydyhteison yhteistydongelmina, kuten kiusaamisena tai
syntipukki-ilmiona. Lisaksi ristiriidat ilmenevét jasenten valisina ristiriitoina tai ristirii-

toina esimiehen, tiimin ja tyoyhteison valilla. (Jarvinen 2014, 119-120.)
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Muttosje Rakenteelliset
kriisitilanteet OngaimaLIe
epaseivyydet
A\ 4B 4
4 w A
Henkil8Ishtsiset EGisynest
ongelmat yhteistycongelmat
jaristiriidat

KUVIO 1. Tyypilliset ristiriitatilanteiden aiheuttajat (Jarvinen 2014, 119-120.)

Ristiriidat voidaan luokitella myds eritasoisiin luokkiin. Né&ité ovat yksilélahtoiset risti-
riidat, kahden tai useamman henkilon valiset ristiriidat ja yksilon seké yhteison valiset
ristiriidat. Yksil6lahtoisia ristiriitoja ovat ne ristiriidat, jotka syntyvat yksilon henkil6-
kohtaisista ominaisuuksista ja toiminnoista. Yhden tydyhteison jasenen toiminta vaikut-
taa talloin koko tydyhteison toimintaan vaikeuttaen sitd. Erona yksilon ja yhteison vali-
sissa ristiriidoissa on se, etta tydyhteison jasen toimii koko tydyhteisté vastaan. Nadiden
kahden luokan véliin ja& kahden tai useamman tydyhteison jasenen valiset ristiriitatilan-
teet. Ristiriidan luokittelut eivat tydelaméssa ole ndin selvid, koska ristiriidat ovat erilaisia
ja tdman vuoksi ne voivat kuulua moneen eri ristiriitaluokkaan. (Silvennoinen 2004, 250—
253.)

Ristiriidat kuuluvat jokaisen tydyhteison arkeen ja ovat keskeisempi osa jokapaivaista
elamaa. Useimmat ristiriidat tydyhteisssa menevat ohi hairitsematta tydyhteison toimin-
taa tai tyontekijoiden kanssakaymisté. Joskus ristiriidat jadvéat kuitenkin eldmaan tydyh-
teisdn pinnan alle. Tall6in tydyhteistssa on vaara, etta ristiriidat paésevat kasvamaan ja
syntyy uusia ongelmia. Lopuksi koko tydyhteison toiminta hairiintyy. (Vartia, Lahtinen,
Joki & Soini 2004, 9.) Ristiriitoja syntyy tydyhteisdssé herkasti, kun tydnantajan antamat

ohjeet ja neuvot tyon tehokkuudesta ja nopeasta uusien asioiden omaksumisesta kasvavat.
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Tama koettelee tyoyhteison jaksamista ja purkautuu tyoyhteisoissa ilmapiiriongelmina ja
erimielisyyksina. (Isoherranen ym. 2008, 103.)

TyOyhteisossa ristiriidat saavat alkunsa siité, ettd jokainen tydyhteison jasen tulkitsee asi-
oita omasta lahtokohdastaan (kuvio 2). Tulkinnassa on aina lasna omat kokemukset, tun-
teet, asenteet seké arvot. (Aarnikoivu 2008, 74.) Tydyhteisossé ajatellaan useasti, etté
kaikki ristiriidat ovat huonoja ja ristiriitoja ei saa syntyd. Tama ei kuitenkaan pida paik-
kaansa. Jos ristiriidat tyoyhteisossa kasitelladn avoimesti ja perustellusti, niin se kehittéda
aina tyoyhteison toimintaa, luottamusta ja ryhman jasenten ymmarrysta toisten nakokul-

miin. (Isoherranen ym. 2008, 103.)

RISTIRIIDAN SYNTYMINEN

RISTIRIIDAN ELAMINEN JA KASVAMINEN

KUVIO 2. Ristiriidan syntyminen, elaminen ja kasvaminen. (Mukaillen Pehrman 2011)

Ristiriidat tydyhteisdssé nostavat pintaan tunteita, kuten vihaa, syyttelyé ja haluttomuutta
tehda yhteistyota tydyhteison kanssa. Tama hankaloittaa talloin koko tydyhteisdn toi-
mintaa. Huonossa tyoympaéristossa ihmiset tuovat julki vain huonoja puolia itsestdan
seka pitavat yll& negatiivista tydilmapiirid. Tydyhteisolle on hyodyksi, ettd esimies puut-
tuu tydyhteison ristiriitoihin mahdollisimman ajoissa. (Isoherranen ym. 2008, 103-106.)

On tarkeétd muistaa, ettd kukaan tydyhteison jasen ei ole tdydellinen ja jokainen tekee
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virheitd. Jos kayttaytyy huonosti, on osattava pyytéa anteeksi muilta tydyhteison jasenilta
ja kehittdd omia toimintatapoja. Lisaksi tydyhteison jasenten pitéisi osata ottaa vastaan
negatiivista palautetta, koska rakentavan palautteen avulla jokainen tydyhteison jésen

pystyy kehittymé&éan ja kehittdméan omia heikkouksia. (Salminen 2013, 98-99.)

3.2.2 Esimiehen rooli ristiriitatilanteissa

Esimiestyohon siséltyy ristiriitatilanteiden ratkaiseminen. Ristiriitatilanteiden maéra on
tydyhteisOissé kasvussa ja tamén vuoksi tydyhteison ristiriidat muodostavatkin johtami-
sen tarkedn osa-alueen. Esimiehen taytyy puuttua tydyhteison toimintaa haittaaviin risti-
riitoihin. Pehrmannin (2011) mukaan tydyhteisdssé tapahtuu negatiivisia ilmioita, jos ris-
tiriidat saavat jatkua tyoyhteisdssa pitkdan (kuvio 3). Hyvan johtamisen tunnusmerkki
on se, ettd ristiriidat ndhdaan tydyhteisossé haasteina ja oppimisen mahdollisuuksina eika
ristiriitoja pyrité valttelemaan. Tydyhteison toiminnan kannalta ristiriitakierre alkaa, kun
esimies lakaisee epaselvyydet piiloon. Ristiriidat pitéisi késitella ja ratkaista ajoissa. Ris-
tiriitakierteen seuraukset ovat haitallisia, koska tydyhteison energiaa, tytaikaa ja voima-
varoja menee hukkaan. Taman vuoksi tydyhteison toiminnan tehokkuus ja tyon laatu
karsivat. Lisaksi pitk&an jatkuneet ristiriidat synnyttavat pahoinvointia ja uuvuttavat lo-
pulta koko tydyhteison. (Jarvinen 2003, 69, 72, 74, 77.)

RISTIRIITOJEN SEURAUKSET

MIELIPAHAKERTYMIEN KASVAMINEN

Eristaytyminen
Liittoutuminen
Kontrolli

ENNENABAISET

MASENTUMINEN THALUTTOMUUS UNETTOMUUS SAIRASLOMAT TYORYWYTTOMYYS o imment

KUVIO 3. Pitkaan jatkuneiden ristiriitojen seuraukset (mukaillen Pehrman 2011)
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Esimies vastaa tyoyhteison tyon tuloksellisuudesta ja laadusta. Lisaksi tyotehtdvana on
puuttua toiminnan sujuvuutta haittaaviin ongelmiin. Apuna ristiriitojen ratkaisuissa esi-
miehet voivat kayttdd tyopaikan siséisid jarjestelmid, kuten HR-yksikkod, luottamus-
miestd, tyosuojelua tai tyoterveyshuoltoa. Kuitenkin viime k&dessa vastuu tydyhteison
toimintaa haittaavien ongelmien késittelysté on esimiehill&. (J&rvinen 2014, 80.) Osa esi-
miehistd nakee tehtavan tarkeyden, mutta osa esimiehisté kuitenkin valttelee ristiriidan

kasittelyda. Tama aiheuttaisi esimiehille lisatyota ja padnvaivaa. (Jarvinen 2014, 82.)

Esimiehen vastuulla on koko tydyhteison ty6ilmapiiri. Esimiehen taytyy ottaa vastuuta
ty6ilmapiirissé tapahtuvista muutoksista ja huolehtia tydyhteison toimivuudesta. (Vartia
ym. 2004, 13.) ”Esimies voi joko sulkea silménsa ja valtella ristiriitoihin puuttumista tai
tarttua niihin aktiivisesti. Paasaantoisesti ristiriitatilanteisiin puuttuminen ja ristiriitojen
kasitteleminen ovat aina esimiehen vastuulla” (Kuhalampi 2012, 20). Esimiehen toimin-
taan kohdistuu odotuksia tydyhteison tasolta. Liséksi johto odottaa esimiehiltd yrityksen
mukaista toimintaa seké tarvittavien muutosten ja uudistusten lapivientid. Esimies yrittaa
estaa haitallisten ristiriitojen syntymista kysymalld, havaitsemalla, keskustelemalla seka
seuraamalla tydyhteison toimintaa. Avoin vuorovaikutus tydyhteison kanssa auttaa esi-
miesté ristiriitatilanteissa. (Jarvinen 2003, 61; Yuki 2006, 180.)

Esimiehen taytyisi [0ytad sopiva valimatka johtamaansa tyoyhteiséon. Esimiehen tulisi
olla tydyhteison reunalla, koska kauempaa han nékisi parhaiten tydyhteisén kokonaisuu-
den jota johtaa. Esimiehen tehtdvénd on katsoa, ettd tydyhteison tydtehtdvat ovat kun-
nossa. Esimies ei saa sotkeutua litkaa pikkuasioihin. Esimieheltd odotetaan tasapuoli-
suutta eli hanen taytyy huolehtia tydyhteison asioista eikd han saa suosia ketdan yksit-
taista tydyhteison jasenta erikseen. TyOyhteison tyttapaa pitdd tarkastella tyon maail-
masta késin ja valttaa liiallinen mukaan meno. Esimiesty6 on jatkuvasti tiiviissd kanssa-
kaymisessa eri osapuolten kesken tydyhteisossa ja sen ulkopuolella. Esimiehen pitéa aja-
tella jarkevasti, vaikka ristiriitatilanteessa tyoyhteison tunteet ovat valloillaan. Jotta esi-
mies kykenee toimimaan paattavaisesti niin se edellyttaa esimiehelta riittdvaa henkista

riippumattomuutta ja itseluottamusta. (Jarvinen 2003, 62-63.)

Ristiriitatilanteissa esimiehen pitéisi aloittaa ristiriidan selvittdminen valittomasti, vaikka
tydyhteiso ja sen osapuolet eivét sitd haluaisikaan. Tydyhteison ristiriitoihin puuttuminen
tarkoittaa, ettd esimies haluaa valttaa tyoyhteison ristiriitatilanteita seka etsia ristiriitoihin

ratkaisumenetelmid, koska silloin ristiriidat ovat helpommin hallittavissa. (Vartia ym.
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2004, 11-12.) Tyo6paikan ristiriitatilanteita varten tyoyhteisdssa taytyisi olla kaytossa yh-
teiset pelisdanndt seka arvioinnin ja seurantamenetelmat. Kaikki tyohon liittyvét epakoh-
dat otetaan puheeksi ennen kuin ne muuttuvat tydyhteisossa hairitseviksi. (Rauramo
2008, 79.)

3.2.3 Ristiriidan tunnistaminen, puuttuminen ja ratkaiseminen

Ristiriidat ovat erilaisia ndkdkulmia. Esimiesten taytyy hallita ristiriitojen tunnistaminen,
puuttuminen ja ratkaiseminen. Ristiriitoihin puuttumisen seurauksena ristiriidoista tulee,
joko myonteisié tai Kielteisid. Puuttumattomana ristiriidat aiheuttavat tydpaikalla ilmapii-
riongelmia. Ristiriitatilanteiden hallinta ja onnistunut ratkaisumenetelmé antavat tyéyh-
teisOlle lisaa positiivista energiaa. Ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa on tarkeatd kes-
kustella avoimesti koko tydyhteison kanssa. (Juuti & Vuorela 2002, 123, 125-126.) Jos
esimies joutuu puuttumaan tydyhteison toimintaan, ”on hénen tarked painottaa, etta tyo-
yhteison jasen on sellaisenaan hyva, mutta hanen toimintansa ei sovellu siihen tilantee-
seen, jossa sitd kaytetdan” (Kuhalampi 2012, 22). Tai, ettd ristiriidassa ei arvioida henki-

|04 itseddn vaan tyOasiat ovat ristiriidassa keskendan. (Juuti & Vuorela 2002, 126.)

Ristiriitojen ratkaiseminen kuuluu esimiehen vastuualueisiin, kun osapuolet eivat itse
pysty ratkaisemaan ongelmiaan. Ristiriitojen ratkaiseminen voidaan jakaa ongelmien
kieltamiseen, ongelmien epédsuoraan késittelyyn ja ongelmien suorakasittelyyn. Tyypil-
listd on, ettd esimiehet vahattelevat tydyhteisén ongelmien merkitysté ja laittavat puuttu-
mattomuuden syyksi Kiireen tai, ettd tydyhteison jasenet ovat aina tyytymattémia. On
totta, ettd tyOyhteisdssa esiintyy yleista tyytyméattdmyytta, johon esimiehen ei kannata
puuttua. Toinen kaytanté on lahestya tydyhteisén ongelmia epasuorasti eli se on ongel-
mien mitatointia aktiivisempi ja vastuullisempi ristiriitojen késittelymuoto. Siina tunnus-
tetaan tyOyhteison ongelmien olemassaolo ja halutaan ratkaista ongelmat. Talldin ongel-
mista ei puhuta kuitenkaan suoraan niiden oikeilla nimilla. Suorakésittely on aina toivottu
ratkaisumuoto. Se on hyvin suora ja aktiivinen tapa, jossa puututaan tydyhteisdén ongel-

miin avoimesti jo varhaisessa vaiheessa. (Jarvinen 2014, 121-124.)

Ristiriidat ovat tydyhteisdssé ratkaistavissa, kun tiedostetaan, mista ristiriidassa on kysy-
mys ja tiedetddn, mistd ristiriidat ovat johtuneet. Kuviossa 4 on kuvattu ristiriidan ké&sit-

tely ja ratkaisemisen vaiheet esimiehen ndkokulmasta. Ristiriitojen ratkaisemisen lahto-
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kohtana on, ettd esimies jatkuvasti havainnoi ja seuraa tydyhteison toimintaa. Tamén jal-
keen paattad puuttumisestaan ristiriitatilanteeseen. Jos esimies ei tiedd mitd tyoyhteisossa
tapahtuu, niin han ei pysty puuttumaan riittdvan varhaisessa vaiheessa tyoyhteison ongel-
miin. Ristiriitojen kasittelyn periaatteena onkin se, ettd on parempi puuttua epakohtiin
litan varhain, kuin lilan myoh&éan. Taman jalkeen esimies késittelee ristiriitatilannetta.
Ristiriitojen ratkaisuissa pitdd muistaa tutkiva sek& kysyva tyoote. Tamén jalkeen sovi-
taan asianomaisten/tydyhteison kanssa toimenpiteistd, milla ristiriidat saadaan sovittua
tyoyhteisOssa sekd muistetaan ristiriitatilanteiden aktiivinen seuranta jatkossa. N&in var-
mistetaan, ettd sovituista asioista pidetadn kiinni. Esimiehen oma kiinnostus ja puuttumi-
nen pakottavat tyoyhteison jasenet myds miettimaan omaa toimintaansa ja tyotehtdvaansa
tyopaikalla. (Jarvinen 2003, 88-90.)

Tyoyhteistn toiminnan havainnointi ja seuranta
Padtos tilanteeseen puuttumisesta
Ongelmien kisittelyn rajaaminen ja perusteleminen
Tyotoiminnan tarkastelua
Tutkiva ja kysyva ote
Painopiste .ratkaisuissa
Sopimus tollmenpltelstﬁ

Aktilvinen seuranta |

KUVIO 4. Ristiriitojen késittelyn ja ratkaisemisen vaiheet (mukaillen Jarvinen 2003, 89)

Ty0Oyhteison ristiriidat ovat dynaamisia, muuttuvia prosesseja ja niiden téytyy ratkaisu-
tavoiltakin edellyttdd samanlaista joustamista. Ristiriidat tulisi ratkaista ensisijaisesti
sielld, missé ne ovat syntyneet. Ristiriitojen ratkaisuissa otetaan huomioon kaikkien osa-
puolten nékemykset ja mielelladn kuunnellaan koko tydyhteisd. Ainaristiriitatilanteiden

ratkaisussa ei paasta kaikkia miellyttavaan ratkaisuun. Tyoyhteisdssa ei usein paasta sel-
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vittdmaan ristiriidan aiheuttajaa, vaan keskitytddn enemman ristiriitatilanteen aiheutta-
miin ilmapiiriongelmiin. T&ssd on vaara, etta ristiriitatilanne uusiutuu nopeasti tydyhtei-

s0ssé, koska ristiriidan alkuperdiseen syyhyn ei olla puututtu. (Aarnikoivu 2008, 75-77.)

Tarkeéaté ristiriitojen kéasittelyssa on ristiriitojen ratkaisu. Esimiehen on tarkeét4 suunnata
voimat ristiriitojen ratkaisukeskusteluihin eli mietti&, miten jatkossa toimitaan, ettd samat
ongelmat tydyhteisdssa eivat toistuisi. Tavoitteena on, ettd tydyhteisossé 16ydetadn yh-
teinen toimenpide tai seurantamalli, jonka toteuttamisesta voidaan sopia. (Jarvinen 2003,
91-92.) Tarkeéata on tietad, kuinka ristiriitatilanteisiin puututaan. Joissain tydyhteison ris-
tiriitatilanteissa ulkopuolinen apu on valttdmatonta ristiriitojen ratkaisuissa. Tydyhteison
ulkopuolinen henkil6 auttaa tydyhteis6d keskustelemaan vaikeista asioista avoimemmin,
koska hanté eivat tydyhteison omat siséiset saannot sido. Tdma auttaa tydyhteisén jumiu-

tunutta tilannetta. (Isoherranen ym. 2008, 106.)

Ty06yhteison toimintatapoihin puuttuminen tarkoittaa, ettd esimies haluaa tietdd mité tyo-
yhteis0ssé tapahtuu. Ristiriitoihin puuttuminen ei ole koskaan esimiehelle helppoa, koska
esimies on huomannut tydyhteison toiminnassa poikkeuksia ja haluaa muuttaa tyéyhtei-
sOn toimintatapaa palautteen avulla. Palaute vaatii esimieheltd jamékkyytta ja on osattava
sanoa suoraan missa ja millaisia virheitd tyoyhteisdssa on tehty ja millaisia seurauksia
niill& oli. Lis&ksi esimiehen tehtdva on selvittad, ettd havaittua toimintatapaa ei tyoyhtei-
sOssd hyvéksytd uudelleen. Korjaavan palautteen pitaé olla kannustavaa, ja tilanteessa
pitéisi voida todeta, ettd virheistd oppii. Arvostelu ja varoitus tulee kysymykseen vasta,
kun todella on epé@onnistuttu. Taulukkoon 1 on koottu, miten tydyhteisdssé pystytaan ris-
tiriitatilanteet ratkaisemaan rakentavasti ja miten puutteelliset keinot ratkaista ristiriitati-
lanteet nakyvét tyoyhteisossa. Ristiriidat tulisi ensisijaisesti pystya selvittdamaan avoi-
mesti ja yhteisesti keskustellen oman tydyhteison sisalla. Liséksi ristiriitojen ratkaisuissa
pitéisi muistaa maarataanko vai tehdadnko ristiriidan ratkaisuissa yhteisid kompromis-
seja vai luovutetaanko. (Juholin 2008, 150-151.)



RISTIRIITOJEN RAKENTAVA
RATKAISEMINEN

Ihmiset ilmaisevat mielipiteensi ja toiveensa
avoimesti ja turvallisesti.

Tieto on rehellisti ja puolueetonta.

Erimielisyydet sekd ongelmat ndhddén haasteina,

jotka pyritdén aina ratkaisemaan,

Erilaisten nakemysten selvittamistd pidetddn

TAULUKKO 1. Ristiriitojen rakentava ja puutteellinen ratkaiseminen.

RISTIRITOJEN HUONOT TAI
PUUTTEELLISETKEINOT RATKAISTA
RISTIRIITA

Erimielisyydet tukahdutetaan ja asioita
silotellaan.

Erimielisyydet johtavat tuloksettomaan riitelyyn,

joka puolestaan aikaan saa jaykistymistd omiin
asemiin.

Hyvin keinottomia ollaan siiné tilanteessa, kun
tydpaikalla on keskendiin taistelevia kuppikuntia
ja jostakin henkilostd halutaan padsta eroon.

Esiintyy toisten toiden sabotointia.
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tirkednd ja ratkaisemiseen kaytetdin aikaa.

Johtamisessa on paljon kiiskyttamista ja sanelua.

3.2.4 Ristiriitojen ennaltaehkaisy ja ennakointi

Ristiriitojen ennaltaehkéisyssé on tarkeéatd, ettd tyontekijat ovat selvilld tydyhteison yh-
teisista toimintatavoista, ohjeistuksesta ja mita heilta tyontekijoind odotetaan. Esimiehen
pitdd varmistaa, ettd kaikki tydntekijat tuntevat tyonsé ja tydyhteisoa koskevat kaytannot
sekd tyotavat ja ohjeet. Namé kerrotaan uusille tyontekijoille perehdytyksen yhteydessa.
Liséksi ristiriitoja voidaan pyrkié ennaltaehkdisemaan yhteisilla toimintatavoilla ja kes-
kustelemalla, mita saantdja tassa tydssa on noudatettava. Tyopaikoilta taytyy 16ytya kir-
jalliset ohjeet kéyttaytymisestd, viestinnasta ja pelisaannoista. Tydyhteison ristiriidat ovat
viesti, ettd tyossa ja tyon tekemisessa on puutteita. Ristiriitatilanteita voidaan ennaltaeh-
kaista ja vahentad puuttumalla ajoissa tydoloihin ja tydn tekemisen puutteisiin seka epa-
selvyyksiin ja huolehtia tydyhteison jasenten jaksamisesta. On tutkittu, etta tyéhyvin-

vointi vahentda tyoyhteison ristiriitoja. (Vartia ym. 2013, 40-43.)

Liséksi tydyhteisossé on térkeatd jarjestaa arviointi ja seurantatilaisuuksia, jotta sovitut
toimenpiteet eivat unohdu vaan niita tarkastellaan uudelleen sovittuna ajankohtana. Seu-

ranta luo painetta, ettd jokainen tydyhteison jasen kantaa vastuun tilanteen korjaamisesta.
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Aktiivinen seuranta on osa jamékkaa esimiestyotd. Tarkedtd on, ettd esimies hankkii it-
selleen tukihenkilon tai mentorin, jotta han pystyy pitdmaan p&ansa puhtaana ja toimi-
maan johdonmukaisesti ristiriitatilanteiden ratkaisuissa ja ennaltaehkaisyissa. (Jarvinen
2003, 92, 95.)

Palauteen antaminen on térked osa tydyhteison elaméé. Tyoyhteiso ei pysty muuttamaan
toimintatapaansa, ellei saada palautetta missa on onnistuttu ja missa epéonnistuttu. Pa-
lautteen antamisessa on aina mukana palautteen antaja ja palautteen vastaanottaja. Pa-
lautteella halutaan vastaanottajaa muuttamaan ja kehittdm&an omaa toimintaansa. Pa-
lautetta pitéé tyoyhteisossd antaa, ja sen pitaa olla rakentavaa. Esimieskin tarvitsee pa-
lautetta, ettd han pystyy kehittdmadn omaa tyotansa. Palautteen antamisessa tasapainoil-
laan kiitoksen ja neutraaliin toteamuksen sekéd arvostelevan kritiikin valilla. (Juholin
2008, 245-247.)

Avoin palaute on esimiehelle tydyhteison kehittymisen muoto. Palautetta annetaan roh-
keasti sen mukaan, mita esimies havaitsee tyoyhteisdn toiminnassa. Esimiehen hyddylli-
nen palaute on sellaista, jonka toinen osapuoli vastaanottaa ja hyvéksyy. Palautteen pitaa
johtaa hyvan suorituksen vahvistamiseen tai myonteiseen muutokseen ei-toivotussa kéyt-
tdytymisessa. Esimiehen palautteeseen liittyy aina ohjaava ja motivoiva vaikutus. Esi-
miehen taytyy osata antaa tyoyhteison jasenille palautetta ja tilanteeseen sopivalla ta-
valla. (Salminen 2013, 104.)

3.3 Aikaisemmat tutkimukset

Tyoyhteisojen ristiriidoista on tehty Suomessa varsin pieni maara tutkimuksia. Aihetta on
tutkittu paljon 1990- luvulla ja ndita tutkimuksia voidaan pitdé jo vanhentuneina. Kan-
sainvalisesti aihetta on tutkittu paljon, mutta yleisesti tyontekijoiden ndkékulmasta. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa selvisi, ettd tutkimusmaailmassa on vaje tutkimuksista, jotka
kohdistuvat suoraan esimiehiin ja heidan tapoihin ratkoa ty0yhteison ristiriitatilanteita
niiden aidoissa tydympéristoissd. T&mé johtuu siité, ettd aikaisemmin keskigssa ovat ol-
leet ristiriidan ongelmat ja niiden ratkaiseminen. Ténd paivana tarvitaan enemman tietoa
esimiesten tavasta kohdata, hallita ja ratkoa ristiriitoja seka heidan kayttdmistaan ristirii-

tojen ratkaisukeinoista.
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Aiempien tutkimusten hauissa sisdénottokriteereind olivat tietokannoista hakusanoilla
I0ydetyt tulokset, joiden julkaisun aikavéli oli vuosina 2005-2015 ja suomen- ja/tai eng-
lanninkielinen julkaisu. Liséksi hyvéksyttiin eri metodein tehdyt tutkimukset, kansainva-
liset tutkimukset ja se, etté teksti oli saatavilla ilman lisdkuluja. Aineisto keréttiin kuu-
desta tietokannasta Arto, Aleksi, Medic, Melinda, Cinahl ja Pubmed. Lisaksi haku tehtiin
Google Scholarista manuaalisella haulla, jolla varmistettiin mahdollisimman kattava ha-
kutulos. (Johansson 2007, 49.) Poissulkukriteereind olivat 1) ennen vuotta 2005 julkaistut
tutkimukset, 2) muut kuin suomen- tai englanninkieliset julkaisut, 3) tieteellista julkaisua
ei ollut saatavana kokonaisuudessaan, 4) nékokulma tieteellisessa tutkimuksessa on vaaré
seka 5) tutkimus on maksullinen, 6) tutkimus ei ollut vahva eli ei tieteellinen tutkimus ja
7) hakusanoilla I6ytyi teos. Tutkimuskohdetta sivuavia ja kriteerit tayttavié tutkimuksia
I0ytyi yhteensa seitsemén kappaletta. Kaksi naistd oli pro gradu — tutkimuksia, kolme

tutkimusartikkelia ja kaksi tutkimusraporttia (liite 1).

Tutkimuksista selvisi, ettd esimiehilti odotetaan tydyhteisodissa johtamisen arvoja, amma-
tillisuutta, tyontekijoiden kuulemista seka ristiriitatilanteiden tunnistamista, puuttumista
ja ristiriitatilanteiden ratkaisemisen hallintaa. Esimiesten haasteena ilmeni, ettd he eivat
pystyneet puuttumaan ristiriitoihin jamékasti ja tarpeeksi ajoissa. Puuttumattomuutta voi-
tiin ennalta ehkaista oikeudenmukaisella johtamisella. Esimiehilld pitéisi olla tavoitteena
tydyhteison hyvinvointi. Esimiesten tavat toimia ristiriitatilanteissa paatyvét usein tyoyh-
teison jasenten tarkkailun alle ja paine ristiriitojen ratkaisemiseen kasvaa. Esimiesten toi-
mintaa tarkkaillaan aina suurennuslasin avulla. (Salmi 2011; Salmi, Perttula & Syvajarvi
2014.)

Esimiesten toiminnan odotetaan olevan ammatillista ja avointa ristiriitatilanteissa. Lisaksi
esimiesten odotettiin kdyttavan auktoriteettiasemaansa seké uskallusta puuttua tydyhtei-
son ongelmakohtiin ajoissa. Esimiesten haasteena oli hallita ristiriitatilanteiden ratkaise-
minen ja tuntea tyoyhteison ilmapiiri. Esimiesten taytyi tydskennella lahella tydyhteisod,
mutta ei liian lahell&, koska ristiriitatilanteissa liian lahell& tydskentely haittasi esimiesten
oikeudenmukaisuutta ja puolueettomuutta. Ristiriitatilanteita ratkaistaessa esimiehen pi-
taisi kuunnella kaikki tyoyhteison jasenia tasapuolisesti ja mielelld&n yht& aikaa tydyh-
teisossa. Tyontekijat odottavatkin esimiehiltd aina tasa-arvoista kohtelua ja tiedottamista,
yhteisia sdantoja, tasapuolisuutta seké palautteen antamista avoimesti. Liséksi esimiehilta
odotetiin vastuunottamista ja kannanottoa tydyhteison asioista. Esimiesten haasteena pi-

dettiin, ett& he eivat uskalla ottaa puheeksi tydyhteison ongelmakohtia tarpeeksi ajoissa,
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koska he haluavat tydskennell& mahdollisimman etdalld tydyhteisosta. (Pavlakis, Kaite-
lidou, Theodorou, Galanis, Sourzi & Siskou 2011; Perhman 2011.)

Ristiriitojen tunnistamisella ja puuttumisella tarkoitettiin, ettd tydyhteiséon epéakohtiin
puututtiin tarpeeksi ajoissa ja ongelmat tunnistettiin seka nostettiin esille tarpeeksi nope-
asti. Ristiriitatilanteisiin kaytettiin liikaa aikaa tyoyhteisossa, koska esimiehilla ei ollut
tarpeeksi osaamista ristiriitatilanteiden hallinnasta. Liséksi esimiehen toivottiin hyédyn-
tdvan muita asiantuntijoita tydyhteison ulkopuolelta. Ristiriitojen hallinnan haasteena
nahtiin, etta ristiriidat yleensa jaavat siihen, ettd ne on ratkaistu. Ei osattu ymmartaa ris-
tiriitatilanteiden arvioinnin ja seurannan merkitysta. Tyoyhteisossa ristiriitatilanteita tay-
tyisi pystya jatkossa analysoimaan, seuraamaan ja tilastoimaan. (Rehnbéck & Keskinen
2005; Tengilimoglu & Kisa 2005.)

Salmen (2011) tutkielmassa tutkittiin esimiesten kasityksia tyontekijoiden vélisten risti-
riitojen onnistuneista ratkaisukeinoista. Ristiriitatilanteet olivat henkilékohtaisuuksiin
menevia ristiriitoja ja tydhon seka tyon jarjestykseen liittyvia kiistoja. Salmen tutkimuk-
sessa esimies oli tarkedssé roolissa ristiriitojen ratkaisemissa. Ei ole olemassa yhtd ainoaa
keinoa ristiriitojen ratkaisuun, vaan esimies valitsi ratkaisumenetelmat ristiriitatilan-
teesta riippuen. Kommunikaation parantaminen on tehokkainta ristiriitojen ehkaisyssa ja
kasittelyssa. Sanojen liséksi tydyhteisossd kommunikoitiin non-verbaalisesti. Non-ver-
baalinen viestintd aiheutti myos ristiriitatilanteita tydyhteisossa ja vaaria tulkintoja. Ris-
tiriitojen hallinnassa oli kyse tydyhteison johtajuudesta. Ristiriitojen vaikutukset nakyvét
aina organisaation tuloksessa, joten esimiesten ei pida kéantaa selkaansa ristiriidoille.
Esimiehen on pystyttava tunnistamaan ristiriitojen osapuolet, aiheuttajat, osalliset seké
ratkaisijat. Taméa on esimiehille vaikeaa, koska ristiriitatilanteisiin joutuminen on jokai-
selle henkilokohtainen kokemus ja esimiehen on oltava valmiina auttamaan kaikkia tyo-
yhteison osapuolia. (Hammarlund 2010, 219; Kaitelidou, Kontogianni, Galanis, Siskou,
Mallidou, Pavlakis, Kostagiolas & Theodorou 2012.)

Pehrman (2011) selvitti tutkimuksessaan, ettd Suomessa esiintyi tyopaikkakiusaamista
enemman, kuin muualla Euroopassa. Tutkimuksessa selvitettiin ristiriitoihin johtavia
syitd. Tutkimuksessa ristiriitatilanteet olivat pitkakestoisia, koska ristiriitatilanteita ei
osattu késitelld tyoyhteisossa ja tdma johti ristiriitatilanteiden pitkakestoisuuteen. Risti-

riitoja yllapitava johtajuus syntyy vélttelevastd, byrokraattisesta ja itsekeskeisesta johta-
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mistyylistd. Tallin tydyhteisdssa ei osata puututa jo syntyneisiin ristiriitoihin. Tdma na-
kyy tyoyhteisdssa heikkoutena tai hyvéntahtoisuutena tilanteissa, joissa yksittainen tyon-
tekija saa liian paljon valtaa. Talloin tydyhteiséon muodostuu epévirallisia ryhmid, jotka
alkavat johtaa taustalla seké ottavat vahitellen valtaa itselleen johtajalta.

Tutkimuksissa selvisi, ettd tyoyhteisd koostuu erilaisista yksiloistd. Esimiestyon haaste
onkin johtaa ndita yksil6ité niin, ettd tyoyhteisossa mahdollistetaan tydyhteison jasenten
sitoutuminen tyontekemiseen. Lisaksi ty0yhteison j&senet on saatava toimimaan tydyh-
teis0ssé organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tydyhteisossa hyvéksytdén ja ymmarre-
taan erilaisuutta sekd osataan hyddyntad jokaisen tydyhteison jasenen omat vahvuudet.
Lisaksi taytyy muistaa, ettd ohimenevat ristiriitatilanteet ovat usein hyvésté, koska ne
opettavat tyOyhteison jasenid tuntemaan toistensa rajoja ja toimintatapoja. (Aarnikoivu
2008, 63; Salmi ym. 2014.)
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4  TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena eli madrallisend tutkimusmenetelmand. Kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa aineiston keradminen, kasittely, analysointi ja tulkinta ovat eril-
lisia kvantitatiivisen tutkimuksen vaiheita. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa yleisimmin
kaytetty aineistonkeruumenetelmé on kyselylomake. Kyselylomakkeen etuna on, etté sen
avulla voidaan kerétd iso ja laaja tutkimusaineisto. Liséksi tutkimustulosten katsotaan
edustavan koko joukkoa eli populaatiota, jota tutkittava ilmid kosketti. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2010, 184, 193-195; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 114; Kana-
nen 2013, 12-14.)

Kyselylomakkeella kerataan tutkimusaineisto helposti, vaikka tutkittavien maara olisikin
suuri. Kyselylomakkeen avulla tehdddn kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruu.
Kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilld on tarkoitus saada tuloksista yleistettavia seka
kattavia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on erilldan tutkimuskohteesta ja ndin
tutkija ei pysty lasndolollaan vaikuttamaan tutkimuksen lopputulokseen. (Kananen 2013,
26.) Kyselysta saatava tieto on numeerista ja sita kasitellaan tilastollisesti erilaisten tilas-
tointiohjelmien avulla. Kyselyn avulla saadut tulokset ovat pinnallisempia, mutta kuiten-
kin luotettavimpia ja helpommin yleistettavissa kuin kvalitatiivisella eli laadullisella me-
netelméllé saadut tulokset. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 108.) Huolellisesti laa-
dittu kyselylomake késitelldén tallennettuun muotoon ja analysoidaan tutkimustuloksia
tietokoneohjelman avulla. (Heikkila 2008, 19.)

Kvantitatiivinen tutkimus etenee aina teoriasta tutkimuksen tarkasteluun. Tutkimuksen
keskeisend aiheena on tutkimuksen viitekehys, johon verrataan myéhemmin tutkimustu-
loksia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on esitettavé aina tutkimusongelmat, tavoitteet
seka tutkimuksen tarkoitus. Liséksi tutkimusmenetelmd, tutkimusaineiston kerddminen,
analyysitapa ja tutkimustulokset seka johtopéd&tokset on tuotava tutkimuksessa esille. Ku-
viossa 5 on kuvattu tdmén tutkimuksen etenemisen prosessi. (Hirsijarvi ym. 2010, 193—
195.)
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" L) 2
1. Miten esimichet . ,
Johtaminen tunnistavat R?Jaf‘* Vastausprosentti
perusterveydenhuol- ristiriitatilanteet? perusterveydenhuol- 27.2 % (n=76)
lossa lon yhihoitajat ja L ke RIS
hoitotydn johtajat
5 Mita Tilastollinen
cattond EARE : analyysi
Ristiriidar ratkaisukeinoja Sihkoinen : «‘.“v'ﬂ’
tyyhteisossa esimichet kiyuavat kyselvlomake SPSS
johtamisen haasteena nistiriitatilanteissa? E-cditori

3. Mitd haasteita
L esimiehet kokevat
Atkaisemmat rigtiriitatilanteen
tutkimukset prosessin hallinnassa? 11.4-17.5.2016

Amgeiston keruu

4. Miten esimiehet
pyrkiviit mulevaisuudessa 25 2
hallitsemaan Muistutukset

ristiriitatilanteita 2.5.2016 ja 11.5.2016
paremmin?

KUVIO 5. Tutkimuksen etenemisen prosessi

4.2 Tutkimuksessa kaytetty mittari

Perinteinen tapa suorittaa kysely on laatia tutkittavasta aiheesta teoreettiseen viiteke-
hykseen pohjautuva kyselylomake, jonka tutkittavat henkil6t tayttavat itsendisesti. Ky-
selylomakkeet Idhetet&an, joko paperilla tai s&hkoisesti tutkimusjoukolle. (Ojasalo ym.
2009, 108.) Kyselylomake on aineiston keraamisen tapa, jossa kysymysten muoto on
vakioitu. Vakioinnilla tarkoitetaan, ettd kaikilta kyselyyn vastaajilta kysytddn samat
asiat, samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa. Vastaajat itse lukevat kyselylomakkeen
kysymykset ja vastaavat niihin. (Vilkka 2007, 28.)

”Kyselylomaketta laatiessa tdytyy ottaa huomioon asioita, kuten kyselylomakkeen pi-
tuus ja vastausaika, ulkoasu ja valitut kysymykset” (Stigell & Vinttinen 2014, 30). Ky-
selylomakkeen pituutta voidaan mitata sen tayttdmiseen kuluvalla vastausajalla. Kyse-
lyn vastausajan tulisi korkeintaan olla 15 minuuttia. Kyselylomakkeen ulkoasulla on
suuri merkitys vastausprosenttiin. Y leisilmeeltdén selked ja kannustava lomake takaa
suuremman vastausprosentin kuin sekava ja epéselva kyselylomake” (Stigell & Véntti-

nen 2014, 30). Selked kyselylomakkeen ulkoasu helpottaa myds tutkijaa vastausten ko-
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koamisessa. (Ojasalo ym. 2009, 116-118.) Taman tutkimukseen kyselylomake raken-
nettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tarkoituksena oli tehd& sahkdinen kyselylo-
make, joka saadaan l&hetettyd maantieteellisesti kaukana toisistaan oleville vastaajille
samanaikaisesti ja ilman kuluja. Kyselylomake valittiin aineistonkeruu tavaksi, koska
kysymysten muoto on vakioitu ja kaikki vastaajat vastaavat lomakkeeseen samassa jar-
jestyksesséd. Liséksi kyselylomakkeesta saatiin sédhkdisella kyselylomakkeella lyhyt,

selked ja helposti taytettava lomake.

Kyselylomaketta testataan aina ennen varsinaisen aineiston kerddmistd, koska mahdol-
lisia virheita ei voida korjata endé kyselyn toteuttamisen jalkeen. (Vilkka 2007, 78.)
Kyselylomakkeen toimivuutta ja ymmarrettdvyytta testataan ennen kyselyn lahetté-
mist4, jotta siind olevat mahdolliset epakohdat ja puutteet voidaan huomata sekd korjata
ennen tutkimuksen lahettdmista. (Ojasalo ym. 2009, 118.) Kyselylomaketta testattiin
viidelld yksityisenpuolen sosiaalialan Palvelup&allikolla. Testihenkildiden antaman pa-
lautteen perusteella tehtiin tarvittavat muutokset kyselylomakkeeseen. Kyselylomak-
keessa muutettiin lomakkeen vastausohjeita selvemmin ymmarrettaviksi seka sanamuo-
toja vaittamien kohdalla. N&in varmistettiin, etta kaikki ymmartavat vaittamat samalla
tavalla. Liséksi lomakkeessa vaihdettiin viiden vaittdman jarjestysta.

Kyselytutkimuksessa saate on usein paikallaan. Saatteessa avataan tutkimuksen taustoja
ja vastaajalle annetaan vastuu kyselyn toteuttamisesta tutkijan antamien ohjeiden mu-
kaan. Kaikki vastaajat eivét lue pitkia vastausohjeita, joten ohjeiden tulee olla mahdolli-
simman tiiviita ja kysymysten on oltava selkeitd ilman vastausohjeitakin. Kuitenkin tut-
kimuksen mukana tuleva saate vaikuttaa vastaanottajiin positiivisesti, koska silloin he
tietavat mit4 tietoa tutkimuksella pyritddn saamaan. Joissain tapauksissa saate ylip&ataan

rohkaisee vastaajia vastaamaan tutkimukseen. (Aaltola & Valli 2007, 106.)

Ihmisten ja osaamisen johtamisen -hankkeelle tehtiin tutkimuksessa yhteinen saatekirje
eli kaikilla tutkijoilla oli sama saatekirje kaytdssa (liite 3). Lisaksi kyselylomakkeeseen
laitoin lyhyet vastaamista helpottavat kysymyskohtaiset ohjeet kysymyksien yhteyteen.
Saatekirjeell& pyrittiin ohjeistamaan vastaajia sekd kyselyn tarkoituksesta, etta siihen
osallistumisesta. Saatekirjeessé kerrottiin vastaamisen vapaaehtoisuudesta seka annettiin
vastaamisohjeet kyselylomakkeeseen. Saatekirjeen lopussa kiitettiin kyselyyn osallistu-

misesta seka mainittiin tutkimuksesta vastaavan hankkeen johtajan yhteystiedot. Nain
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vastaajilla oli tarvittaessa mahdollisuus ottaa yhteytta hankkeen johtajaan. Kaikkien vas-

taajien henkil6llisyys pysyi koko aineiston keruun aikana anonyymina.

Kyselylomakkeen Likertin asteikko on yleisimmin nelja tai viisiportainen asteikko. Li-
kertissd on vastausasteikko, jonka &&ripdind ovat “tdysin samaa mieltd” ja taysin eri
mieltd”. Likert asteikkoa kaytettdessa tutkimusjoukon vastaukset perustuvat vastaajien
omiin mielipiteisiin. Asteikkoon sijoitetaan usein myds en 0saa sanoa”, ”en tieda” tai ”
en halua sanoa” -vaihtoehto. Ndiden vaihtoehtojen kayttoon ei ole olemassa yksiselittei-
sid ohjeita. Niita pitaa kayttaa tarpeen mukaan, mutta niita ei kuitenkaan tarjoilla vastaa-
jille liian helposti. Naita vastausvaihtoehtoja kaytetdan tavallisesti skaalan lopussa, jol-
loin se kerda vahemman vastauksia kuin keskelle sijoitettuna. Joissakin kyselyissé tai ky-
symyksissa ei kdyteta ndita vaihtoehtoja ollenkaan, mutta talléin riskind on vastausten
reliabiliteetin kohottaminen tai joidenkin vastaajien turhautuminen. (Hirsjarvi ym. 2010,
197.)

Kyselylomake rakennettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja k&yttden apuna Likert
asteikkoa. Kyselylomakkeeseen (liite 4) tuli yhteensd 14 kysymysta. Kyselylomakkeen
kysymykset ja vaittdmat jaettiin neljaan eri teemaan taustatietoja koskevien kysymysten
lisaksi. Teemat késittelivat ristiriitatilanteiden esiintyvyyttd, ristiriitojen ratkaisemista
sekd valmiuksia puuttua ristiriitatilanteiseen ja miten ristiriitatilanteita pyritdan hallitse-
maan tulevaisuudessa paremmin. Kyselylomakkeen alussa kartoitettiin vastaajien taus-
tatietoja, joita olivat sukupuoli, ikd, valmistumisvuosi, koulutus, ammattinimike, tyévuo-
det sosiaali- ja terveysalalla, tydssédoloaika nykyisessa tydtehtavassa, alaisten méaara seka
missa maakunnassa vastaaja tyoskenteli talla hetkelld. Lomakkeen vaittamissa kaytettiin
neljaportaista Likert-asteikkoa, jossa (4) oli taysin samaa mieltd ja (1) taysin eri mielta.
Asteikon suunta on huomioitu tarkasti aineistoa analysoitaessa ja lomakkeeseen haluttiin
laskeva skaala. Liséksi taulukon loppuun laitettiin en osaa sanoa vaihtoehto (0). Kysely-
lomakkeen vaittamilla haluttiin saada vastaukset tutkimuksen tutkimusongelmiin (Tau-
lukko 2).
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TAULUKKO 2. Tutkimusongelmat ja niihin vastaavat muuttujat

TUTKIMUSONGELMAT MUUTTUJAT, JOILLA

TUTKIMUSONGELMIIN
VASTATAAN

1. Miten esimiehet funnistavat

ristiriitatilanteet? LAl

2. Mité ratkaisukeinoja esimichet

e e T ; 11 (10 varttamaa)
kayttavit ristinitatilanteissa? (

3. Mité haasteita esimiehet kokevat
ristiriitatilanteiden prosessin
hallinnassa?

12 (10 wHitthmas)
13 (avoin kysymys)

4, Miten esimiehet pyrkivit
tlevaisundessa hallitseraan 14 (7 vittimaa)
ristiriitatilanteita paremmin®?

Vakioitujen kysymysten lisaksi kyselylomakkeeseen voidaan siséllyttdaa avoimia kysy-
myksid. Talloin vastaajat vastaavat kysymykseen omin sanoin sille varattuun tilaan.
”Avoimia kysymyksia tulisi kuitenkin kayttaa harkiten, sill& niiden vastausprosentti on
usein vakioituja kysymyksid alhaisempi ja ne on vaikeampia analysoida” (Stigell & Vént-
tinen 2014, 31). Avoimissa kysymyksissa pitdd muistaa, ettd kysymykset ovat selkeitd ja
kerrallaan kysytaan vain yhta asiaa. Kysymykset eivat myoskaan saisi johdatella vastaa-
jia. Tésté johtuen vastaajien pitdd ymmartaa kysymykset ja vaittdmat samalla tavalla kuin
tutkija. (Hirsjarvi ym. 2010, 198.)

Kyselylomakkeen tuli yksi avoin kysymys, jossa vastaajien taytyi kirjoittaa kolme asiaa
mitka ovat olleet haasteellisia ristiriitatilanteiden hallinnassa. Avoimella kysymyksella
haluttiin saada lisatietoa tutkimusongelmaan vastaajien omilla sanoilla kirjoitettuna. Ana-
lysointitapana kaytettiin teemoittelua. Liséksi kysymyksessa 14 haluttiin lisétéa vaittamien
jalkeen avoin kohta; ”muuta, mitd” -vaihtoehto. Talla haluttiin saada tulevaisuutta kos-
kevaan osioon mahdollisuus Kirjoittaa ajatus tai mielipide mit& tutkija ei ollut osannut

tutkimuksessa kysya.

Kyselylomake muutettiin viimeisessé vaiheessa e-lomake-editorissa sahkdiseksi kysely-
lomakkeeksi. Vastauslinkki lahetettiin vastaajille sahkopostin vélitykselld ja saatekir-

jeessa ohjeistettiin vastaajia vastaamaan kyselyyn liitteend olevan linkin vélityksell&. E-
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lomakkeella lahetetyistéd vastauksista ei voida jaljittaa lahettajan tietoja, joten vastaajien
anonymiteetti oli tutkimuksessa turvattu. Aineistosta ei siten syntynyt mydskaan henki-
I6storekisterid. Tutkimushankkeen tarkoituksena oli kartoittaa osaamisen ja voimaannut-
tavan johtamisen seké ristiriitojen hallinnan toteutumista terveydenhuollossa seka tule-
vaisuuden haasteita. Tutkimuksen kyselylomake oli yhteinen koko valtakunnallisessa
tutkimushankkeessa. Kolme eri tutkijaa muodostivat kyselylomakkeen omalta osa-alu-
eeltaan. E-lomake vaiheessa kyselylomakkeet rakennettiin yhteen eli kolme kyselyloma-

ketta yhdistettiin yhdeksi séhkoiseksi kyselylomakkeeksi.

Tutkimusaineisto kerattiin sahkoisesti lahettdmalla kyselylomake kokonaisotoksella yli-
hoitajille ja hoitotyon johtajille perusterveydenhuollossa. Sdhkdpostiosoitteet selvitettiin
aikaisemmin jokaisen kunnan internetsivuilta ja soittamalla kunnan palvelupisteille tai
lahettamalla sahkopostia kunnan perusterveydenhuoltoon. Tutkimusaineisto oli tarkoitus
kerétd kahden viikon aikana, 11-24.4.2016. Tutkimukseen osallistui N= 279 ylihoitajaa
ja hoitotydn johtajaa 301 Suomen kunnasta. Tutkimusjoukko oli maantieteellisesti toisis-
taan kaukana, joka rajoitti tutkimuksen aineistonkeruumenetelméan valintaa. Sahkdisen
kyselylomakkeen kaytto oli ndin perusteltua. Ennen tutkimuksen toteuttamista tutkimuk-

selle haettiin tutkimuslupa Tampereen ammattikorkeakoulusta (liite 2).

Kyselylomake saatekirjeineen ja vastauslinkkeineen lahetettiin vastaajien henkilokohtai-
siin s&hkodposteihin 11.4.2016. Saatekirjeessé kerrottiin opinnéytetyon tarkoitus ja tavoite
seké toivottu vastausaikataulu. VVastauksia oli kahden viikon aikana saapunut vain 15 %,
joten kyselya péatettiin jatkaa vield kolmella viikolla eteenpain. Lopulliseksi tutkimusai-
neiston keruuajaksi muodostui 11.4-17.5.2016. Vastaajia muistutettiin ja motivoitiin ky-
selyyn vastaamisesta kaksi erillistd kertaa (2.5.2016 ja 11.5.2016) sahkopostin valityk-

sella. Kuviossa 6 on kuvattu tutkimuksen aineiston keruun vaiheet.
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KUVIO 6. Tutkimuksen aineiston keruun etenemisen vaiheet
4.3 Aineiston analyysimenetelma

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto keratdan ensin ja taméan jalkeen muokataan ti-
lastollisesti kasiteltdvddn muotoon. Analyysitapa valitaan sen mukaan, mika léytaa vas-
tauksen tutkimusongelmiin. Aineiston tarkistuksessa havaintomatriisissa muuttujanimet
muutettiin yksinkertaisempaan ja késiteltavampaan muotoon seké tarkistettiin, ettd tiedot
olivat numeerisessa muodossa. Taman jalkeen tehtiin aineiston analyysi, tulkinta ja joh-
topéatokset. Kvantitatiiviset menetelmét ovat melko vakioituja ja niitd voidaan toistaa
erilaisissa tutkimusasetelmissa. Aineiston analyysia voidaan kuvailla tilastollisina toi-
menpiteind, jotka pohjautuvat matemaattisiin tunnuslukuihin ja kaavoihin. (Hirsjarvi ym.
2010, 211-212.)

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman aineisto kasitell&an tilastollisesti. Tutkimusaineis-
toa kuvaillaan tilastollisin ja graafisin keinoin sek& muuttujina olevan aineiston luokit-
telu, jakautumien sek& niiden keskiarvojen esittdminen ja ristiintaulukointi (Vehkalahti
2014, 51, 87). Tutkimuksen kvantitatiivinen osuus analysoitiin Likert-asteikon muuttu-
jien numeraalisilla arvoilla ja tilastollisilla menetelmilla sek& kéayttéen tuloksista prosen-
tuaalisia osuuksia. Kvalitatiivinen avoin kysymys analysoitiin kayttden aineistolahtdista
sisallénanalyysia eli teemoittelua. Hirsjarven ym. (2010, 224) mukaan laadullista aineis-

toa voidaan kasitell4 teemoittamalla. Teemoittelun perustana on teoreettinen viitekehys.
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Tutkimuksen teemoittelu tapahtui kerdé@malla tulostetusta tutkimusaineistosta kaikki ai-

healueeseen liittyvét asiat ja jarjestelemalld ne uudelleen omiksi kokonaisuuksiksi.

Tutkimuksen aineiston tilastolliset analyysit toteutettiin SPSS—ohjelman avulla. Kyselyn
tuloksia havainnoitiin mééarallisesti prosentteina ja frekvensseina, osin graafisten kuvioi-
den avulla seké sanallisesti. Analyysitapa valittiin sen mukaan, tutkittiinko yhden tai kah-
den muuttujan valista riippuvuutta ja muuttujien vaikutusta toisiinsa. Tutkimuksessa ana-
lysoitiin kahden muuttujan valista riippuvuutta ristiintaulukoinnilla avulla. Taustatietojen
osalta kaytettiin frekvensseja, keskiarvoja, mediaania ja moodia. Useimpia tuloksia esi-
tetddn myos prosenttijakaumien ja niiden keskiarvojen muodossa. (Vilkka 2007, 119,
129.)

Muuttujista suurin osa oli jérjestysasteikollisia muuttujia. Keskiarvoja esitettiin ainoas-
taan taustamuuttujien kohdalla, koska suurin osa muuttujista oli jérjestysasteikollisia. Ky-
selylomakkeen yhden avoimen kysymyksen vastaukset analysoitiin sisallénanalyysilla
eli teemoittelulla. Jarjestysasteikollisille muuttujille kdytettiin Mann-Whitneyn -testié ja
sité kaytettiin kahden riippumattoman ryhmén keskiarvojen vertailuun. Lisaksi muuttu-
jille tehtiin Kruskal-Wallisin testi useamman ryhman vertailuun. Ristiintaulukointi sovel-
tui kaikille mitta-asteikoille, mutta ongelmaksi tuli tarvittavan tutkimusaineiston maara.
Ristiintaulukoinnissa esiintyvien erojen merkitsevyyden testaukseen kaytettiin y2-testia.
Ristiintaulukoinnin ja korrelaatiokertoimen avulla esitettiin tietoa, miten eri muuttujat
ovat riippuvaisia toisistaan. N&ill&4 saadaan tietoa, jonka avulla voidaan paatella miten
havaitut asiat vaikuttavat toisiinsa. (Metsdmuuronen 2005, 134; Vilkka 2007, 149-152.)

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittarin ja tutkimusmenetelman mahdol-
lisuuksia saavuttaa tarkoitettuja tuloksia. Tama tehtiin Cronbachin alpha-kertoimen
avulla, joka mittasi summattavien muuttujien sisdista homogeenisuutta. Mitd suurempi
alpha-arvo on, sitd yhtendisempi mittari. (Metsdmuuronen 2005, 134.) Hyvaksytyt
Chronbachin alphan raja-arvot ovat: hyvé > .70 ja tyydyttava .60-.70. (Laaksonen 2016.)

Tassa tutkimuksessa kéytettavat tutkimusmenetelmaét on esitelty taulukossa 3.
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TAULUKKO 3. Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmét

TILASTOLLISET MENETELMAT

KAYTTOALUE

Suorat jakaumat

Mann-Whitneyn testi

Kruskal-Wallisin resti

Ristiintaulukointi

Spearmanin korrelaatiokerroin

Cronbachin alpha-kerroin

Keskiarvot, frekvenssit, prosenttijakaumat

Jarjestysasteikollisille muuttujille frekvenssi- ja
prosenttijakaumien tilastolliseen testaukseen
kahden ryvhmién valilla

Merkitsevyydet: *p=<.050, *p= .01, p=.001

Jarjestysasteikollisille muuttujille frekvenssi- ja
prosenttijakaumien tilastolliseen testaukseen
usean ryhmén valilld

Merkitsevyydet: *p=.050, **p< .01, p= .00]

Kaksiulotteinen frekvenssitaulukko
X2 merkitsevyystesti

Sopii kaikille asteikoille

p > 0 = positiivinen korrelaatio

p = 0 = negatiivinen korrelaatio

p 0 = ei korrelaatiota
Jirjestysasteikollisille muuttujille

Mittarin reliabiliteetin mittaus
Alphan arvo tyydyttavi .60-.70, hyvi > .70

Lisdksi tutkimuksessa selvitetddn summamuuttujan avulla tutkimuksen mittarin eri osa-

alueiden yhteyksid. Summamuuttuja voidaan tehdd sellaisesta kysymysosiosta, missé

Cronbachin alpha on .60 tai suurempi. Summamuuttujan arvo saadaan kustakin osiosta

laskemalla yhteen samaa ilmi6td mittaavien muuttujien arvot. Summamuuttuja on siis

luku, joka kuvaa yhden osion summaa. Tdmén jilkeen testataan korrelaatiotestilla sum-

mamuuttujien valisié lineaarisia yhteyksié ja tarkastellaan mallin toimivuutta. Heikot yh-

teydet hylataéan ja vahvat yhteydet sailytetd&dn mallissa (KvantiMOTYV 2009.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa perusterveydenhuollon ylihoitajien ja hoi-
totyOn johtajien ristiriitatilanteiden hallinnan osaamisen taidoista, osaamisvajeista ja tu-
levaisuuden haasteista seka saada selville heikkoja signaaleja. Kyselylomake lahetettiin
kokonaisotoksella (N=279) ja vastauksia saapui 17.5.2016 mennessé 76 kappaletta. Nain

ollen vastausprosentiksi muodostui 27,2%.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn osallistuneet vastaajat olivat kaikki naisia, joiden keski-ikansa oli 51,3 vuotta.
Nuorin vastaajista oli 28 vuotias ja vanhin 62 vuotias. Tyovuosia sosiaali- ja terveysalalla
vastaajilla oli takanaan keskiméaéarin 26,3 vuotta. Lyhimmillaén tyévuosia oli 3 vuotta ja
pisimmillaén 45 vuotta. Nykyisessa tyotehtdvassa oltiin toimittu keskimaarin 6,7 vuotta.
Vastaajista suurin osa 57,9% oli koulutukseltaan maistereita. Taulukossa 4 esitetdan kou-

lutuksen jakautuminen vastaajien kesken (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Vastaajien koulutus (n=76).

Frekvenssi Prosentti

Opistoasteen tutkinto 10 13,2
Ammattikorkeakoulu 8 10,5
Ylempi ammattikorkeakoulu 11 14,5
Maisteri 44 57,9
Lisensiaatti 2 2,6

Tohtori 1 1,3

Yhteensa 76 100,0

Ammattiryhmittéin tarkasteltuna hoitotyon johtajat ja palvelup&éallikot olivat suurin vas-
taajaryhma. Naisté koostui yhteensé 55,2% (n=76) vastaajista. Tamén jalkeen tulivat yli-

hoitajat seka johtavat hoitajat (kuvio 7).
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KUVIO 7. Vastaajien ammattinimikkeet (n=76)

Vuoden 2003 jalkeen vastaajista oli valmistunut 50% eli perusterveydenhuollon johtajista
Ioytyi sekd uudempaa, ettd vanhempaa koulutusta. Valmistumisvuodet vaihtelivat vuo-
sien 1977-2016 vélilla. Vastaajista suurin osa (42,1%) tyoskenteli Pohjanmaalla, toiseksi

suurin alue oli Uusimaa (17,1%) ja kolmanneksi suurin Pirkanmaa (10,5%) (kuvio 8).
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KUVIO 8. Vastaajien tydskentelyalueet maakunnittain (n=76)
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5.2 Ristiriitatilanteiden tunnistaminen

Ristiriitatilanteiden tunnistamista mitattiin 12 muuttujalla, joiden Cronbachin alpha osoit-
tautui korkeaksi. Tutkimuksesta ilmeni, ettd muutoksista johtuvia ristiriitoja ilmeni tyo-
yhteisossa viikoittain-kuukausittain 55,2%. Eri henkil6sto- ja ammattiryhmien valisia
seka tydmenetelmid ja tehtévien jakoa koskevia ristiriitoja ilmoitti tapahtuvan viikoittain-
kuukausittain noin 40% vastaajista. Kaikista vastaajista 38,2% ilmoitti, ettd yhden tydyh-
teison jasenen aiheuttamia ristiriitoja esiintyy viikoittain-kuukausittain. Esimiehen ja
alaisten vélisié ristiriitoja esiintyi 31,6%. Liséksi tyoyhteisossa ilmeni viikoittain-kuu-
kausittain vastuuta koskevia ristiriitoja 30,3% seka valtaa koskevia ristiriitoja 15,7%.
Ty0Oyhteisossa ilmeni muutaman kerran vuodessa rasismista johtuvia ristiriitoja 6,6%
seka seksuaalisesta héirinnastd johtuvia ristiriitoja 2,6%. 1k&an perustuvan eriarvoisuuden
johdosta syntyvié sek& sukupuolten vélisesta eriarvoisuudesta johtuvia ristiriitoja ei lain-

kaan tunnistanut noin 70% vastaajista (kuvio 9).

Esimiehen ja alaisten valisia ristiriitoja _ 64,5 l
Eri henkilosto- ja ammattiryhmien vélisia ristiriitoja _ 52,6 3.,3
Tyomenetelmia ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja _ 52,6 l

Valtaa koskevia ristiriitoja

Vastuuta koskevia ristiriitoja _ 51,3

Sukupuolten valisesta eriarvoisuudesta johtuvia ristiriitoja 19,7 _-
Yhden tydyhteison jasenen aiheuttamat ristiriidat _ 53,9 2.'
Ikddn perustuvan eriarvoisuuden johdosta syntyvat
ristiriidat
TyOpaikkakiusaamisesta johtuvat ristiriidat 1,.,6 59,2 _-
Seksuaalisesta hairinndsta johtuvat ristiriidat 2,_.
Muutoksista johtuvat ristiriidat _ 42,1 1,'1,3

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

W Viikoittain ~ ® Kuukausittain Muutaman kerran vuodessa M Ei lainkaan ~ ® Tieto puuttuu

a=.838

KUVIO 9. Ristiriitatilanteiden tunnistaminen tydyhteiséssa (n=76)
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Vastaajien ik& oli tilastollisesti melko merkitsevésti yhteydessa sukupuolten valisesta
eriarvoisuudesta johtuviin ristiriitoihin. Mitd enemman ik&a vastaajilla oli, sit4 vahem-
man ilmeni sukupuolen vélisesta eriarvoisuudesta johtuvia ristiriitoja (rho= -.254, p=
.043). Samalla tavalla vaikuttivat vastaajien tydvuodet sosiaali- ja terveysalalla (rho=
-.328, p=.026). Lisaksi tarkasteltiin tydsséoloajan yhteyttd nykyisessa tyotehtévassa ris-
tiriitojen ilmenemiseen tyOyhteisossd. Korrelaatioiden perusteella havaittiin melkein
merkitseva yhteys, ettd mitd enemmaén tyévuosia vastaajilla oli, sitd vahemmaén ilmeni
esimiehen ja alaisen valisig, tydmenetelmid ja tehtdvien jakoa koskevia seka valtaa kos-
kevia ristiriitoja (kuvio 10).

KUVIO 10. Tydsséoloajan ja ristiriitojen tunnistamisen véliset yhteydet.

Tydmenetelmid ja tehtévien jakoa koskevilla sekd muutoksista johtuvilla ristiriidoilla oli
tilastollisesti merkitsevé yhteys alaisten maarén kanssa. Liséksi melko merkitseva yhteys
ilmeni vastuuta koskevien ja sukupuolten valisesta eriarvoisuudesta johtuvien ristiriitojen

kanssa (Kuvio 11.)
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KUVIO 11. Alaisten méaarén ja ristiriitojen tunnistamisen véliset yhteydet.

Tydmenetelmid ja tehtdvien jakoa koskevilla ristiriidoilla oli yhteys vastaajien ién kanssa.
Etenkin 28-53 vuotiaiden ikdryhmaéssa koettiin enemman (27,2%) viikoittain-kuukausit-
tain tydmenetelmia ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja kuin 54-62 vuotiaiden kesken
(15,7%). 54-62 vuotiaat vastaajat ovat varmempia omassa tyossaan, koska he ovat koke-

neempia ja heille on kertynyt enemman tyoévuosia (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Vastaajien ikédluokat sekéd tyomenetelmié ja tehtévien jakoa koskevat
ristiriidat (Mann-Whitney) (n=70)

Tyomenetelmid ja tehtavien jakoa koskevia ristiriitoja (*p = .043)

Ikaluokat Viikoittain Kuukausittain  Muutaman kerran  Ei lainkaan

vuodessa
28-53 vuotiaat 7,2% 20% 21,4 % 1,4 %
54-62 vuotiaat 1,4 % 14,3 % 329% 1,4 %

Sama tutkimustulos nédhtiin 2001-2016 vuosien valill& valmistuneiden vastaajien kesken.
2001-2016 valmistuneet vastaajat kokivat 32% viikoittain-kuukausittain enemman tyo-
menetelmien ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja kuin 1977-2000 vuosien vélilla val-

mistuneet vastaajat, jotka kokivat vain 12% (taulukko 7).
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TAULUKKO 7. Vastaajien valmistumisvuosi seké tydmenetelmié ja tehtavien jakoa kos-
kevat ristiriidat. (Mann-Whitney) (n=75)

Tyomenetelmid ja tehtavien jakoa koskevia ristiriitoja (*p = .048)

Valmistumisvuodet Viikoittain Kuukausittain  Muutaman kerran  Ei lainkaan

vuodessa
1977-2000 1.3% 10,7 % 24 % 2,7 %
2001-2016 6,7 % 25,3 % 28 % 13%

Vastaajista 54-62 vuotiaat eivat kokeneet viikoittain-kuukausittain ikdin perustuvan
eriarvoisuuden johdosta syntyvia ristiriitoja. Kuitenkin 6,7% 54-62 vuotiaista koki eriar-
voisuuden johdosta syntyvia ristiriitoja muutaman kerran vuodessa. 28-53 vuotiaat eivét
myoskaan kokeneet viikoittain-kuukausittain eriarvoisuudesta syntyvia ristiriitoja, mutta
19,9% vastaajista koki muutaman kerran vuodessa ikadn perustuvan eriarvoisuuden joh-
dosta syntyvia ristiriitoja. Tuloksen perusteella voidaan paatelld, ettd tydyhteison tyonte-

Kijat ovat tasa-arvoisessa asemassa riippumatta henkilokunnan iésta (taulukko 8).

TAULUKKO 8. Vastaajien ika ja ikd&n perustuvan eriarvoisuuden johdosta syntyvat ris-
tiriidat. (Mann-Whitney) (n=60)

Ikd&n perustuvan eriarvoisuuden johdosta syntyvat ristiriidat (*p = .018)

Ikaluokat Viikoittain Kuukausittain ~ Muutaman kerran  Ei lainkaan
vuodessa

28-53 vuotiaat 0% 0% 19,9 % 26,7 %

54-62 vuotiaat 0% 0% 6,7 % 46,7 %

Vastuuta koskevilla ristiriidoilla ilmeni melko merkitseva yhteys vastaajien tydssaoloai-
kaan. Alle 10 vuotta tyota tehneet esimiehet kokivat 32,5% viikoittain-kuukausittain vas-
tuuta koskevia ristiriitoja. Yli 10 vuotta esimiestehtévia tehneet vastaajat eivat kokeneet
ollenkaan viikoittain-kuukausittain vastuuta koskevia ristiriitoja. Kokenut esimies hallit-
see tyon organisoinnin ja tyOpaikalla on selkedt tehtavénkuvat sekd vastuualueet (tau-
lukko 9).
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TAULUKKO 9. Vastaajien tydssaoloaika ja vastuuta koskevat ristiriidat (Mann-Whit-
ney) (n=43)

Vastuuta koskevia ristiriitoja (*p = .024)

Tyobssaoloaika Viikoit-  Kuukausit- Muutaman kerran  Ei lainkaan
tain tain vuodessa

Tyobssaoloaikaalle10v 4,6 % 27,9 % 41,9 % 9,3%

Tydssaoloaika yli 10v 0% 0% 9,3% 7.0%

5.3 Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinot

Ristiriitatilanteiden ratkaisumenetelmid tutkittiin tdssa tutkimuksessa 11 muuttujalla, joi-
den Cronbachin alpha oli tyydyttava. Kaikista vastanneista 82,9% kaytti aina ristiriitojen
ratkaisukeinona keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa seka 65,8% pyrki aina ris-
tiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja késittelyyn tydyhteisossé. Ristiriitatilanteissa ratkai-
sukeinona kaytti 23,7% vastaajista aina keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten
kanssa. Kyselyyn vastanneet kayttivdt usein ratkaisumenetelména koko tydyhteison
kuuntelua 71,1% ja tyoterveyshuoltoa 46,1%. Noin 20% vastaajista kaytti ristiriitatilan-
teissa ratkaisukeinona usein luottamusmiehen, tyénohjauksen ja tydsuojelun tarjoamaa
apua. Vastaajista 46% kaytti kehityskeskustelua ristiriitojen ratkaisukeinona, 39,5%
kaytti harvoin ja 6.6% vastaajista ei koskaan. Tutkimuksen tulosten perusteella tydyhtei-
sOn ristiriidoista jai aina ratkaisematta 2,6%. Vastaajista 1,3% kertoo, ettd tyoyhteisdssa

esimies ratkaisee ristiriidat usein yksin (kuvio 12).
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Keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa _,6
Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten kanssa _ 9,2
Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi 1_ 65,8 ,3
Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi _ 46,1 3
Tyonohjauksen tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi _ 57,9 -
Tyosuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi _ | I I60,5 I I I -
Pyritdan ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja kasittelyyn _* 3
tydyhteistssa !
Ristiriidat jaavat ratkaisematta tyoyhteisossa * ‘ ‘ ‘ 64,5 | | | _
Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen ratkaisemiseksi 1_ | | 39,5 | -
Koko tyoyhteiséa kuunnellaan ristiriitojen ratkaisuissa _ 1#,2 *
Esimies ratkaisee ristiriidat yksin 1 ‘ ‘46,1 ‘ | _

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

B Aina H Usein Harvoin M Ei koskaan ® Tieto puuttuu

a=.642

KUVIO 12. Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinot tyoyhteisdssa (n=76)

Alaisten madaralla oli tilastollisesti melko merkitseva yhteys ristiriitojen ratkaisukeinoi-
hin. Kun alaisten méara kasvoi, vastaajat kayttivat enemmaén luottamusmiehen, tyoter-
veyshuollon, tyénohjauksen seka tydsuojelun tarjoamaa apua ristiriidan ratkaisemiseksi
(kuvio 13.) Lisaksi mita enemman esimiehilld oli kulunut aikaa valmistumisvuodesta, sita
enemman he pystyivat ratkaisemaan ristiriitoja yksin (rho= -.273, p=.024) ja he osasivat
kayttdd enemman tyoterveyshuollon tarjoamaa apua (rho= .273, p= .018). Kehityskes-
kustelut ja vastuuta koskevien ristiriitojen vélilla 16ytyi tilastollinen yhteys (rho= -.258,
p=.032). Mitd enemman kehityskeskusteluja kaytiin tyoyhteisdssa, sitd vahemman il-

meni vastuuta koskevia ristiriitoja.
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KUVIO 13. Alaisten méaara ja ristiriitatilanteiden ratkaisukeinojen véliset yhteydet

Keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa oli merkitseva yhteys seksuaalisesta héi-
rinnésté johtuviin ristiriitoihin. Mitd enemman esimies keskusteli tydyhteison kanssa, sita
vahemman ilmeni seksuaalisesta hairinndstd johtuvia ristiriitoja. Lisaksi mitd enemman
esimiehet kayttivat ratkaisukeinona keskustelua asianomaisten kanssa, sitd vahemman il-
meni esimiehen ja alaisten vélisid, vastuuta koskevia ja ty6paikkakiusaamisesta johtuvia

ristiriitoja (kuvio 14).

KUVIO 14. Keskustelun ja ristiriitatilanteiden ratkaisukeinojen véliset yhteydet



44

Luottamusmiehen tarjoamalle avulle 16ytyi tilastollisesti merkitseva positiivinen yhteys
tyoterveyshuollon ja tydsuojelun tarjoaman avun kanssa. Positiivinen yhteys 16ytyi myos
luottamusmiehen tarjoaman avun ja tyénohjauksen tarjoaman avun seka koko tyoyhtei-
s04 kuunneltiin ristiriitojen ratkaisukeinona kanssa. VVoidaankin sanoa, etta jos tyopai-
kalla on nimetty luottamusmies, sitd enemman esimiehet osaavat hyddyntaa tyoterveys-
huoltoa ja tyénohjausta (kuvio 15).

rho =.501
p =.000

KUVIO 15. Luottamusmiehen tarjoama apu ja ristiriidan ratkaisemisen véliset yhteydet

Tutkimuksessa tutkittiin tilastollista yhteytta tydsuojelun ja vastaajien maakuntien valilla.
Vastaajien maakunnilla ja tydsuojelun tarjoamalla avulla ristiriitojen ratkaisemiseksi il-
meni yhteys. Uudellamaalla ja Pohjanmaalla osattiin kdyttaa aina tai usein noin 10% mie-
lestd tydsuojelun tarjoamaa apua ristiriitojen ratkaisukeinoina. Tutkimuksessa ilmeni, etta
muualla Suomessa tydsuojelun tarjoamaa apua kéytettiin ratkaisukeinona usein noin
2,8% ja 4,2% ristiriitatilanteissa (taulukko 11).
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TAULUKKO 11. Vastaajien maakunnat ja tydsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaise-
miseksi. (Kruskal-Wallis) (n=72)

Ty6suojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi (*p = .031)

Maakunnat Aina Usein Harvoin Ei koskaan
Uusimaa 14% 83% 83% 0%
Pohjanmaa 14% 69% 264% 6,9 %
Satakunta, Varsinais-Suomi, Pirkanmaa, 0% 28% 11,1% 4,2 %
Hame

Karjala, Savo, Keski-Suomi, Lappi 0% 42% 18,1% 0 %

5.4 Ristiriitatilanteiden haasteet

Ristiriitatilanteiden haasteita tutkittiin tdsséd tutkimuksessa 7 muuttujalla, joiden
Cronbachin alpha oli tyydyttava. Kaikista vastanneista 56,6% oli tdysin samaa mielta
siitd, ettd tydyhteisossa toimittiin ristiriitatilanteissa lakien, pykalien ja maarayksien mu-
kaan. Vastaajista 39,5% oli tdysin samaa mieltd ja 51,3% osittain samaa mielta siitd, etta
he puuttuvat aina ristiriitatilanteisiin nopeasti. 26,3% kaikista vastaajista oli taysin samaa
mieltd ja 60,5% osittain samaa mielta siitd, ettd heilla on tarjolla riittavat tyokalut risti-
riitatilanteisiin. Ristiriitojen kasittely sdanndllisesti johdon kokouksissa koettiin hei-
koksi. Kaikista vastanneista 17,1% oli osittain eri mielta ja 14,5% taysin eri mielta siité,
ettd he saavat vertaistukea henkildstopaallikolta. Yhteensd 23,7% kaikista vastaajista oli
osittain ja taysin eri mielta siitd, ettd heilla on tydyhteisdssa kaytdssa yhtendinen toimin-
tamalli puuttua ristiriitatilanteisiin. Esimiehistd noin 90% koki saavansa vertaistukea

muilta esimiehiltd ristiriitojen kasittelyssé (kuvio 16).
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Ristiriitoja kasitellddan johdon kokouksissa sadannollisesti _ 30,3 -3,*9
Saan vertaistukea muilta esimiehilta ristiriitojen kasittelyssa _,Gi

Henkilsstopaslliklts saan vertaistukea _ 171 - 6,4

TyOyhteisossa on kaytdssa yhtenainen toimintamalli
e - 14,5 2,6
puuttua ristiriitatilanteisiin
Toimimme ristiriitatilanteissa pykalien, lakien ja _ 79 34
madrayksien mukaan T

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

1,3

B Tdysin samaa mieltd M Osittain samaa mielta Osittain eri mieltda M Taysin eri mielta Tieto puuttuu

a=.690

KUVIO 16. Tyoyhteison valmiudet ja haasteet ristiriitatilanteisiin puuttumisessa (n=76)

Kun tyoyhteistssa oli tarjolla riittavét tyokalut puuttua ristiriitatilanteisiin, sitd vahem-
man ilmeni eri henkildsto- ja ammattiryhmien vélisia ristiriitoja (rho= -.267, p= .022)
sekd muutoksista johtuvia ristiriitoja (rho= -.237, p= .042). Haasteena oli 16ytaa oikeat
tyémenetelmét ristiriitatilanteisiin. Tydsuojelun tarjoamalla avulla ilmeni merkitseva ti-
lastollinen yhteys siihen, ettd esimies sai enemman vertaistukea muilta esimiehilta risti-
riitojen kasittelyssa (rho=.343, p=.003). Tydsuojelulla oli yhteys ristiriitojen kasittelyyn
johdon kokouksissa (rho=.282, p=.018) eli esimiehet olivat paljon valmiimpia ristiriita-
tilanteissa kuin ilman tydsuojelun tarjoamaa apua. Tilastollinen yhteys ilmeni myds luot-
tamusmiehen tarjoamalla avulla. Talldin esimiehet saivat enemman vertaistukea henki-
l6stopaallikolta (rho=.370, p=.002) seka tydyhteistssa oli kdytdssa yhtendinen toimin-

tamalli puuttua ristiriitatilanteisiin (rho=.251, p=.031).

Samat tulokset olivat nahtavilla tyéterveyshuollon tarjoamalla avulla. Tydterveyshuollon
tarjoamalla avulla oli merkitseva yhteys, ettd ristiriitoja késiteltiin johdon kokouksissa
séannollisesti ja saatiin henkilostopaallikoltd enemman vertaistukea seké tyoyhteisossa
oli kdytdssa yhtendinen toimintamalli. Tuloksien perusteella voidaan sanoa, ettd tydyh-
teisdssa oli kaytossé tydsuojelun, tydterveyshuollon sekéd luottamusmiehen tarjoamaa

apua niin esimiehet olivat paljon valmiimpia ristiriitatilanteisiin sekd osasivat kayttaa
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enemman vertaistukea apuna ja johdon kokouksissa osattiin kdydé saannollisesti l&pi ris-

tiriitatilanteita (kuvio 17).

KUVIO 17. Tyoéterveyshuollon tarjoama apu ja valmiuksien valiset yhteydet

Yhtendisella toimintamallilla puuttua ristiriitatilanteisiin 10ytyi yhteys siihen, etta tyoyh-

teisdssé osattiin toimia pykalien, lakien ja maarayksien mukaan seké saatiin enemmaén

vertaistukea henkildstopaallikolta (kuvio 18).

KUVIO 18. Yhtenéinen toimintamalli ja valmiuksien véliset yhteydet
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Ristiriitojen avoimella kohtaamisella ja kasittelylla ilmeni tilastollisesti merkitsevé yh-

teys: tyoyhteisossa kaytettiin silloin enemman henkilostopééllikoltéd vertaistukea (kuvio

19).

KUVIO 19. Ristiriitojen avoin kohtaaminen ja ké&sittely seka henkilostopaallikon vertais-

tuen vélinen yhteys

Liséksi mitd enemman ristiriitatilanteita osattiin kasitella johdon kokouksissa saannolli-
sesti, sitd enemman esimiehet saivat tukea, etté he pystyivét ratkaisemaan ristiriidat aivan

yksin (kuvio 20).

KUVIO 20. Esimies ratkaisee ristiriidat yksin ja ristiriitoja kasitelladn johdon kokouk-

sissa valinen yhteys
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Tuloksista selvisi, ettd vastaajien tyovuosilla ja yhtenéiselld toimintamallilla puuttua ris-
tiriitatilanteisiin ilmeni merkitsevé yhteys. 28-45 vuotta tydskennelleet esimiehet olivat
22% taysin samaa ja 24% osittain samaa mielta siitd, ettd heilla oli kdytdssé yhtendinen
toimintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin tydyhteisossé. 3-27 vuotta tydssa olleet esimie-
het olivat 10% tdysin samaa ja 20% osittain samaa mieltd yhtenaisesta toimintamallista.
Mit&d enemmaén tyokokemusta esimiehet omasivat, sitd paremmin he olivat luoneet tyo-

yhteis0on yhtendisen toimintamallin puuttua ristiriitatilanteisiin (taulukko 14).

TAULUKKO 14. Vastaajien tydvuodet ja tyoyhteisossa on kéytdssa yhtendinen toimin-

tamalli puuttua ristiriitatilanteisiin (Mann-Whitney) (n=50)

Tybyhteisossa on kaytossa yhtendinen toimintamalli puuttua ristiriitati-
lanteisiin (*p =.028)

Ty6vuodet Taysin samaa Osittain samaa Osittain eri Taysin eri
mielta mieltd mieltd mieltd

3-27v 10 % 20 % 12 % 6 %

28-45v 22 % 24 % 4% 2%

Tutkimuksessa selvitettiin ristiriitatilanteiden hallinnan haasteita avoimella kysymyk-
sellg, jonka vastaukset analysoitiin siséllon analyysilla. Esimiehet kokivat ristiriitatilan-
teiden hallinnan haasteiksi tyoyhteison henkildstoongelmat. HenkilGstbongelmat nékyi-
vat mm. tyontekijan henkil6kohtaisina tai persoonallisuuden ongelmina seké voimakkai-
den henkil6iden valisend kahnauksena. Lisdksi haasteina koettiin tydmenetelmien kéaytté
ristiriitatilanteissa. Esimiehet kokivat, ettd heilld ei ole tarpeeksi tydvalineitd kaytdssa
ristiriitojen ratkaisemiseksi. Esimiehet pitivat vaikeana 16ytaa ristiriitojen oikeita syité ja
I0ytad oikeat asianomaiset ristiriitatilanteen selvittdmiseen. Myos ristiriitojen rakentava
ja kehittdva keskustelu, ristiriitojen erilaisuus ja kokonaisuuden hallinta koettiin vai-
keana. Uudet esimiehet kokivat, etta heill& ei ole tarpeeksi taitoa ristiriitatilanteisiin. Ris-

tiriitatilanteet ovatkin erilaisia ja vaikeita tulkita (kuvio 21.)
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Ristiriitatilanteiden hallinnan haasteet

* Henkildstoongelmat

* Ristiriitatilanteissa tydmenetelmien kaytto

* Pelisdannot ja yhteiset toimintamallit

* Ristiriidan ajankdyton ongelmat

* Nakemyserot

* Tunteiden hallinta

* Yhteistyotahojen roolien epaselvyys

 Ristiriita asiaan liittyvien eri tahojen yhteistyoongelmat
* |Imapiiri ongelmat

» Osaamattomuus selvittaa ristiriitatilanteita

KUVIO 21. Ristiriitatilanteiden hallinnan haasteet esimiesten kokemina

Akillisesti alkavat ristiriidat vaativat esimiehelta nopeaa puuttumista ja aikatauluttamista.
Taman esimiehet kokivat ristiriitojen haasteena. Esimiehet kertoivat, ettd yhtendisten pe-
lisadntdjen ja toimintamallien puuttuminen tydyhteisdssa oli hankalaa. Téalldin ei ole
sovittu yhté oikeaa tapaa toimia. Lisdksi ongelmana koettiin, ettd tydyhteisossé ei pideta
kiinni sovituista toimintamalleista, eikd noudateta annettuja ohjeita. Haasteena koettiin,
ettd esimiehet ovat liian yksin ristiriitatilanteissa. My0s vuorotydn haasteet koettiin han-
kalaksi, koska asianomaisten paikalle saaminen ja kuuleminen olivat hankalaa. Tama vii-
vytti turhaan ristiriitojen késittelyd. Myds faktan tiedon puuttuminen ja osapuolten erilai-

set nakemyserot aiheuttivat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen haasteita ja viivytyksiéa.

Né&kemyserot sek& tunteet sekoittivat ristiriitojen ratkaisemista. Tukiverkostojen yhteis-
ty6 koettiin hankalana, koska luottamusmiehen tai tyoterveyshuollon kanssa yhteistyo ei
valttdmatta toiminut. Lisaksi haasteina esimiehet pitivat yhteistyota potilaiden omaisten
kanssa, koska ristiriitatilanteissa on kasvavassa maarin potilaiden omaiset mukana. Muu-
tokset kuuluvat jokaiseen tydyhteis6on ja tydyhteison jatkuva muutosvastarinta koettiin
vasyttavéksi ja esimiehen energiaa kuluttavana toimintana. My6s esimies voi vasya jat-

kuviin ristiriitoihin. Ristiriitojen ratkaisemisen jalkeen haasteina koettiin ristiriidan kasit-
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tely, koska vaikka asia olisi jo loppuun kasitelty, niin ty6yhteiso saattaa jatkaa sita edel-
leen. TyOyhteiso ei néin sitoudu sovittuihin toimenpiteisiin. My6s monissa tyyhteisoissa

puuttuivat kokonaan ristiriitatilanteiden toiminta-, sovinto- ja seurantamallit (kuvio 21).
5.5 Ristiriitatilanteiden hallitseminen tulevaisuudessa

Ristiriitatilanteiden hallitsemista tulevaisuudessa tutkittiin tassa tutkimuksessa 7 muuttu-
jalla, joiden Cronbachin alpha oli tyydyttdva. Esimiehet kokivat koulutuksen saamisen
tulevaisuudessa tarkeaksi, koska kaikista vastaajista 44,7% oli taysin samaa mielté ja
48,7% osittain samaa mieltd siitd, ettd he pyrkivét saamaan itselle koulutusta ristiriitati-
lanteisiin. Kaikista vastaajista 43,4% oli taysin samaa mielta siitd, ettd he rakentavat it-
selle tulevaisuudessa tukiverkostoja. Vastausten pohjalta voitiin todeta, ettd esimiehet
pyrkivét kehittdmaén tulevaisuudessa ristiriitojen seurannan ja arvioinnin menetelmié.
Vastaajista 27,6% oli tdysin samaa mielté siitd, ettd pyrkivat saamaan tydnohjausta ja
mentorointia ja 44,7% oli osittain samaa mieltd. Yhteensa 75% vastaajista oli osittain eri
mieltd ja taysin eri mieltd siitd, ettd tydyhteisoon tarvitaan tyoristiriitasovittelija. 40%
vastaajista koki, ettd he tarvitsevat enemman tietoa tukitahoista, jotka voivat olla apuna
ristiriitatilanteissa. Kaikista vastaajista 25% oli tdysin samaa mielta siita ja 56,6% osittain
samaa mieltd siitd, ettd he pyrkivat saamaan enemman tukea omalta esimieheltaan. 17,1%

vastaajista eivat halunneet omalta esimieheltadn vertaistukea (kuvio 22).

Pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin __,3 1‘,3
Pyrin saamaan enemman tukea omalta esimieheltani _ 15,8 1,”1,3
Tyoyhteisdon tarvitaan tyoristiriitasovittelija -- 28,9 _,4

Tarvitsen enemman tietoa tukitahoista, jotka voivat olla

T : 31,6 6,6
apuna ristiriitatilanteissa

Pyrin kehittdmaan ristiriitojen seurannan ja arvioinnin

13,2 9,2
menetelmia

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

B Tdysin samaa mieltd M Osittain samaa mielta Osittain eri mieltda M Taysin eri mielta Tieto puuttuu

o=.621

KUVIO 22. Ristiriitatilanteiden hallitseminen tulevaisuudessa (n=76)
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Ristiriitatilanteiden hallintaa tulevaisuudessa tutkittiin liséksi yhdelld avoimella kohdalla,
missa vastaajalla oli mahdollisuus kirjoittaa aiheeseen liittyvaé. Vastaajat olivat Kirjoit-
taneet tarkeita tulevaisuuden ristiriitojen hallitsemisen keinoja, kuten avoimuus ja sain-
nolliset kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluista koetiin olevan hyotyd. Tyonohjausta
toivottiin, ettd se olisi jokaisen tyoyhteison sd&nndllinen tydvaline. Lisdksi esimiesten
toivottiin jarjestavan enemmaén aikaa seka sopivia foorumeita eri ammattiryhmien kanssa
ajatusten vaihtoon jo ennen ristiriitatilanteiden syntymista. Nain esimies pystyisi hallit-
semaan ristiriitatilanteita jatkossa paljon paremmin. Tarke&nd pidetiin tydyhteison var-

haisen tuen mallin kdyttoon ottoa sekd tydyhteison selkeitd ja yhteisid pelisdantojéa.

Muuttujalle, ’pyrkivat saamaan tyonohjausta ja mentorointia” 16ytyi tilastollisesti mer-
kitseva positiivinen yhteys tyonohjauksen tarjoamalle avulle ja, muuttujaan koko tyéyh-
teisda kuunnellaan ristiriitojen ratkaisuissa. Mitd enemman tydyhteiséa kuunneltiin seka
kaytettiin tyonohjauksen tarjoamaa apua, sitd enemman esimiehet halusivat saada itsel-

leen tyonohjauksen ja mentoroinnin tukea (kuvio 23).

KUVIO 23. Pyrin saamaan tyonohjausta ja mentorointia seké tyonohjauksen ja tydyhtei-
son kuuntelemisen valiset yhteydet

TyoOyhteison alaisten maaralla koettiin olevan negatiivinen yhteys kehittéa ristiriitojen ar-
vioinnin ja seurannan malleja. Mit4 enemmaén alaisia esimiehilla oli, sitd vdhemman he
halusivat kehitt&4 arvioinnin ja seurannan malleja. Esimiehet olivat, joko uupuneita tai he

eivat jaksaneet endd kehittdd tyoyhteison toimintaa (kuvio 24).
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KUVIO 24. Alaisten madran ja pyrin kehittdm&an ristiriitojen seurannan ja arvioinnin

menetelmia valiset yhteydet

Esimiesten varmuus nakyi tydvuosien yhteydestd, koska mitd enemman tydvuosia esi-
miehilld oli takana, sitd vahemman he tarvitsivat tyoristiriitasovittelijaa (rho= -.344, p=
.024). Lisaksi esimiesten iélla oli tilastollinen yhteys tyoristiriitasovittelijaan (rho= -.266,
p=.030) ja haluun saada enemman tietoa tukitahoista, jotka voisivat olla apuna ristiriita-
tilanteissa (rho=-.260, p=.035). Mitd kokeneempi esimies oli, sitd vahemman han tarvitsi
apua ristiriitatilanteissa. Uudemmat esimiehet halusivat saada enemman tukea ja tietoa.
Kuitenkin esimiesten valmistumisvuodella oli yhteys saada koulutusta ristiriitatilanteisiin
(rho=.357, p=.003). Mita uudempi koulutus esimiehilla oli, sita enemman he halusivat

saada uutta tietoa seka koulutusta.

Vastaajien valmistumisvuodella ja halulla saada enemman vertaistukea omalta esimie-
heltd tulevaisuudessa ilmeni tilastollinen yhteys. Esimiehet, jotka olivat valmistuneet
vuosien 2001-2016 valilla olivat 20,3% tdysin samaa mieltd ja 35,1% osittain samaan
mieltd siitd, ettd he halusivat saada tulevaisuudessa enemman tukea omalta esimiehelta.
Vuosina 1977-2000 valmistuneet vastaajat olivat 5,4% tdysin samaa mielta ja 21,6% osit-
tain samaa mieltd tuen saamisesta omalta esimieheltd. Vuosina 1977-2000 valmistuneet
esimiehet olivat paljon varmempia esimiestydssaan ja halusivat véhemman tukea (tau-
lukko 16).
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TAULUKKO 16. Vastaajien valmistumisvuosi ja pyrin saamaan enemman tukea omalta
esimieheltani (Mann-Whitney) (n=74)

Pyrin saamaan enemman tukea omalta esimieheltani (*p = .026)

Valmistumisvuodet ~ Taysin samaa Osittain samaa Osittain eri Taysin eri
mieltd mielta mieltd mielta

1977-2000 54 % 21,6 % 10,8 % 0%

2001-2016 20,3 % 35,1 % 54 % 14%

Tilastollista yhteytta tutkittiin vastaajien ian sekd pyrkimyksellad saada enemman koulu-
tusta ristiriitatilanteisiin tulevaisuudessa valilla. 28-53 vuotiaat esimiehet olivat 30,4%
taysin samaa mielta ja 20,3% osittain samaan mielta siitd, ettd he halusivat saada enem-
man koulutusta tulevaisuudessa. 54-62 vuotiaat vastaajat olivat 18,8% tdysin samaa

mieltd ja 26,1% oli osittain samaa mieltd, ettd halusivat saada koulutusta tulevaisuudessa
(taulukko 17).

TAULUKKO 17. Vastaajien ikd ja pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin
(Mann-Whitney) (n=69)

Pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin (*p = .041)

Ikdluokat  Té&ysin samaa Osittain samaa Osittain eri Taysin eri
mieltd mieltd mielté mielta

28-53 v 30,4 % 20,3 % 0% 0%

54-62 v 18,8 % 26,1 % 4,3 % 0%

Tutkimuksessa tutkittiin vastaajien valmistumisvuoden ja tydyhteisoon tarvittavan tyo-
ristiriitasovittelijan valista olevaa tilastollista yhteyttd. Vastaajista 28-53 vuotiaat olivat

9% taysin samaa mielta ja 6% osittain samaa mieltd, etta tydyhteisoon tarvitaan tyoristi-
riitasovittelija. Kuitenkin 34,3% vastaajista oli osittain ja taysin eri mieltd tyoristiriita-
sovittelijan tarpeesta tyOyhteisoon. 54-62 vuotiaat vastaajat olivat 6% osittain samaa
mieltd tyoristiriitasovittelijan tarpeesta ja 44,7% vastaajista osittain tai taysin eri mieltd

tyoristiriitasovittelijan tarpeesta tydyhteisoon (taulukko 18).
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TAULUKKO 18. Vastaajien ikéluokka ja tyoyhteisoon tarvitaan tyoristiriitasovittelija
(Mann-Whitney) (n=67)

Tybyhteisoon tarvitaan tyoristiriitasovittelija (*p = .016)

Ikdluokat  Té&ysin samaa Osittain samaa Osittain eri Taysin eri
mieltd mielté mielté mielta

28-53 v 9% 6 % 16,4 % 17,9 %

54-62 v 0% 6 % 13,4 % 31,3%

5.6 Henkilostojohtamisen ristiriitatilanteissa —mallin hahmottaminen

Kuviossa 25 on muodostettu summamuuttujat kustakin osa-alueesta ja sen jélkeen on tes-
tattu korrelaatiotestilla summamuuttujien lineaarista yhteyttd. Kuviossa on pyritty raken-
tamaan malli tutkimuksen mittarin pohjalta. Siina testattiin kolmen osa-alueen vallitsevaa
yhteyttd. Summamuuttujien valisista lineaarisista riippuvuuksista ja selitysosuuksista
n&hdaan, etta mittaria tulisi jatkossa tyostaa edelleen ja aineistoa laajentaa. Kuten kuvi-
osta voidaan havaita summamuuttujien valiset lineaariset riippuvuudet ja myos selitys-
osuudet ovat alhaisia, joten mallin lisatestaus on tarpeellinen ja myds mittarin kehittdmi-

nen.

r=0,267 p=,020 r=0,297 p=,009
(r2=7,1%) (r2=8,8%)

r=0,356 p =,002
(r2 =12,7%)

e

KUVIO 25. Summamuuttujien keskindiset korrelaatiot (n=76)
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6 POHDINTA

6.1 Eettinen tarkastelu

Tieteellisen tutkimuksen tekemisessa tulee pohtia eettisia ndkokulmia. Tutkimusta laadit-
taessa tutkijan tulee olla tutkimustydssaan koko ajan rehellinen, huolellinen ja tarkka.
(Hirsjarvi ym. 2010, 113-114.) Tdssa tutkimuksessa on pyritty huolellisuuteen hyvan tie-
teellisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laa-
tinut ihmistieteisiin luettavien tutkimusalojen eettiset periaatteet. Ohjeiden mukaan tut-
kittavien itseméardadmisoikeutta tulisi kunnioittaa ja tutkimuksesta ei saa olla haittaa tut-

kittaville ja tutkittavien yksityisyytta tulee suojella. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta.)

Ensimmaisend tutkimukselle anottiin tutkimuslupa Tampereen ammattikorkeakoulusta.
Tama tutkimus kuului osana ihmisten ja osaamisen johtamisen valtakunnalliseen tutki-
mushankkeeseen. Tutkimuksessa rakennettiin ensin teoreettinen viitekehys, jonka poh-
jalta rakennettiin kyselylomake. Tutkimukseen laadittiin oma mittari, koska sopivaa val-
mista mittaria ei ollut kéytettavissa. Aineiston keruun aikana jokainen vastaaja sai itse
paattad osallistumisestaan tutkimukseen ja sahkoisen kyselylomakkeen tayttaméalla vas-
taajat antoivat suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta. Lisaksi vastaajat séilyivét
anonyymina tutkimuksen aikana ja tutkimuksen aineistosta ei syntynyt ollenkaan erillista
rekisterid. Tutkimukseen laadittu mittari ja sahkdinen kyselylomake seké& saatekirje esi-
testattiin. Tutkimuksen saatekirjeessa kerrottiin vastaajille tutkimuksen aiheesta, tutki-
muksen tarkoituksesta ja kestosta. Ndin osallistujat saivat tietoa tutkimuksesta. (Tutki-

museettinen neuvottelukunta.)

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena, joten se suojasi jo tutkimukseen
osallistuneiden yksityisyytta. Lisaksi avoimet kysymykset késiteltiin luottamuksellisesti.
Sahkoisena kyselyna tehty tutkimus lisési vastaajien yksityisyyttd. Tutkimusta varten laa-
dittu mittari lisasi puolestaan tutkimuksen ja mittarin luotettavuutta, koska tutkimuksessa
saatiin vastaukset tutkimusongelmiin. Tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena, jol-
loin kaikki perusjoukkoon kuuluvat esimiehet otettiin mukaan tutkimukseen. Suuren pe-
rusjoukon vuoksi kvantitatiivinen tutkimusmenetelma soveltui parhaiten tutkimusmene-
telméksi. Tutkimukseen osallistuvien vastaajien ihmisarvoa kunnioitettiin. Misséén tut-

kimuksen tulosten vaiheessa ei pystytd saamaan selville vastaajia eli vastaajat séilyvét
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koko tutkimuksen ajan anonyymina. Kaikkien kyselylomakkeiden vastaukset otettiin mu-
kaan tutkimuksen raportointiin, jotta tutkimustulosten raportointi olisi rehellista. (Tutki-

museettinen neuvottelukunta.)

6.2 Luotettavuustarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida koko tutkimusprosessin ajan. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan kasitteiden reliabiliteetti ja validiteetti
avulla. (Hirsjarvi ym. 2010, 232.) Nailla tarkoitetaan tutkimuksen ja mittaustulosten tois-
tettavuutta. Liséksi tutkimusta ja sen tulosta voidaan pitéé luotettavana, kun kaksi tai use-
ampi tutkija tulkitsevat tutkimustuloksen samalla tavalla ja jos tutkimus toistettaessa an-

taisi tysin samat tulokset. (Hirsjarvi ym. 2010, 231.)

Tutkimuksen reliabiliteetti voitiin laskea Cronbachin alpha-kertoimen avulla (Metsa-
muuronen 2005, 118). Kyselylomakkeen osien reliabiliteetit on ilmoitettu tutkimuksessa
tulososion kuvion yhteydessa. Kolmannen osion reliabiliteetti arvo saatiin korkeammaksi
poistamalla kaksi muuttujaa reliabiliteettitestin perusteella. Poistetut muuttujat olivat:
olen yksin ristiriitatilanteissa ja ristiriitatilanteisiin kaytetdan liian paljon aikaa tyoyhtei-
sO0ssé. Naita kahta muuttujaa ei kdytetty tutkimuksessa poistamisen jalkeen. Tutkimuk-
sessa mittarin reliabiliteetti on todettu korkeaksi yhdessa osiossa a = .838 ja kolmessa
osiossa tyydyttavaksi o = .621 - .690 vélilla. Tutkimuksessa vastausprosentti jéi al-
haiseksi (27,2%), ja tdiman vuoksi tutkimuksen tuloksia ei voida yleistd4 koskemaan tut-

kittavaa ryhmaa. Kuitenkin tutkimuksen tulokset ovat suuntaa antavia.

Tutkimuksen kaikki vaiheet on Kirjoitettu tarkasti, etta tutkimus olisi uudelleen toistetta-
vissa. Metsdamuuronen (2005) kertoo, ettd ihmistieteissa ja kyselytutkimuksissa kato voi
olla 20 - 30 % tai suurempikin. Taman tutkimuksen kato oli odotettua suurempi (72,8 %).
Vastaajat eivat pitaneet tutkimuksen aihetta tarkedna tai heilla oli kiire tydelaméassa ja
jattivat vastaamatta tutkimukseen muistutteluista huolimatta. Séahkdisen kyselyn suurin
haitta onkin niiden rajadhdysmainen yleistyminen. Sahkoisessé kyselyssa voi kayda niin,
ettd suurin osa vastaajista jattdd vastaamatta koko kyselyyn, koska séhkdisia kyselyita
saapuu paljon sahkoposteihin. T&ll6in vaarana on erittdin alhainen vastausprosentti ja se
haittaa tutkimuksen luotettavuutta. Aineistonkeruun aikana tutkimusjoukolta tuli s&hko-
postiin lomaviesteja eli monet vastaajista olivat lomilla ja lomien jalkeen eivét ehka eh-

tineet vastaamaan kyselyyn. Paljon ajatuksia on syntynyt siitd, etta olisiko tutkimus pitanyt
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tehdd rauhassa ja pidemmaéll& aikavalilld ja onko tall& vaikutusta tutkimuksen luotettavuu-
teen. Liséksi olenko pystynyt syventymaén kaikkiin tutkimuksenvaiheisiin tarpeeksi paljon

ja tdma vaikuttaako tdma luotettavuuteen.

Validiteetti tarkoittaa mittarin ja tutkimusmenetelméan hyvyytta. Jokaisen tutkimuksen
mittarin tulisi olla validi, jotta tutkimuksen kokonaisvaliditeetti olisi hyva. Validiutta voi-
daan parantaa kayttaméalld samanaikaisesti tutkimuksessa eri tutkimusmenetelmia seka
useampaa tutkijaa niin aineistonkeruussa kuin tulosten tulkinnassa. Liséksi validiutta voi-
daan parantaa keradmalla suuren joukon tutkimusaineistoa samaa tutkimusongelmaa kos-
kien. Epdpatevyytta voi aiheuttaa se, etté tutkija ja vastaaja kasittavat saman kysymyksen
eri tavalla tai vastaaja ei ymmarra kysymysté lainkaan. (Hirsjarvi ym. 2010, 231-233.)
Tutkimuksessa tdmé& ongelma on pyritty saamaan pieneksi esitestaamalla kyselyloma-
ketta ulkopuolisilla testaajilla ja muuttamalla kyselylomaketta saadun palautteen perus-

teella.

Tutkimuksen mittari rakennettiin Likert-asteikkoa kayttaen nelja portaiseksi, ja lisattiin
vaihtoehto en osaa sanoa. Monet esimiehet eivat vastanneet kaikkiin kysymyksiin jérjes-
tyksessa ja tamé nékyi tutkimustuloksissa n= luvun vaihteluna. Eiko vastaajat ymmarté-
neet kysymysta vai jattivatkd he vastaamatta arkaan kysymykseen. Monissa jatetyissé
vaihtoehdoissa ei haluttu ottaa kantaa arempaan véittdmaan. Muutamassa véaittdmissa oli
vastaus vaihtoehtona viikoittain, kuukausittain ja muutaman kerran vuodessa. Vditta-
malla tarkoitettiin esiintyvyytta eli esiintyyka ristiriitatilanne kuinka usein tydyhteisossa.
Muutaman kerran vuodessa vaittdmalla tarkoitettiin ilmi6ta, joka esiintyy 1-8 kertaa vuo-
dessa. Esitestaajilta kysyttiin asian ymmartamista ja heidan antamansa palautteen perus-
teella vaittdamad muutaman kerran vuodessa ei aukaistu erikseen, koska siihen ei koettu

olevan tarvetta.

6.3 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Tutkimus oli innovatiivinen ja tarpeellinen esimiesten ndkdkulmasta. Tutkimuksen tulok-
set olivat suuntaa antavia télle tutkimusjoukolle. Jatkossa aihetta taytyy tutkia lisaa.

Yleistdmiseen ei pystytd, koska vastausprosentti oli vain 27,2 %.

Tutkimuksessa selvitettiin, miten esimiehet tunnistivat tydyhteisossa ilmenevia ristiriita-

tilanteita. Tutkimuksen tulosten mukaan esimiehet tunnistivat tyoyhteisossa viikoittain-
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kuukausittain muutoksista johtuvia, eri henkil9dst0 ja ammattiryhmien valisia sekd ty6me-
netelmig, ettd tehtdvien jakoa koskevia ristiriitatilanteita. Lisaksi tydyhteisssé tunnistet-
tiin yhden ty0yhteison jasenen aiheuttamat, vastuuta koskevat ja esimiehen seka alaisten
valiset ristiriitatilanteet. Vastaajat kokivat, ettd tydyhteisossé ilmeni véhiten valtaa kos-
kevia, rasismista ja seksuaalisesta héirinnésté johtuvia ristiriitoja. Se on kuitenkin liian
paljon, koska tydyhteisoissa ei saisi esiintyé ollenkaan rasismista ja seksuaalisesta hairin-
nasta johtuvia ristiriitoja. Tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd esimiesten iall& ja tyokoke-
muksella oli vaikutusta ty0yhteisdssa esiintyviin ristiriitoihin. Jarvisen (2014) mukaan
kokeneemmat esimiehet ovat luoneet tydyhteisoon turvallisen ja arvostavan tydilmapiirin
ja tdma véahentad ristiriitoja. Liséksi tutkimuksessa selvisi, ettd kokeneempien esimiesten
tyOyhteisOissa ei esiintynyt ristiriitatilanteita niin paljon kuin uudempien esimiesten. Tut-
kimusten mukaan kokeneemmat esimiehet osasivat tunnistaa tydyhteisén ongelmat ja
esiintyvaét ristiriidat nopeammin tydyhteisdssé ja siksi puuttuminen heilld oli nopeampaa.
(Renbéck ym. 2005; Tengilimoglu ym. 2005.)

Tutkimuksessa selvitettiin myds mita ratkaisukeinoja esimiehet kayttivét ristiriitatilan-
teissa. Esimiehet kayttivét ristiriitojen ratkaisukeinoina keskustelua asianomaisten kanssa
jamitd enemman keskustelua kéytiin, sitd enemman keskustelu véahensi ristiriitoja tydyh-
teisGssa. Lisaksi esimiehet kavivat ristiriitatilanteessa usein keskusteluja koko tyoyhtei-
sOn kanssa. Ristiriitatilanteissa esimiehet pyrkivét ristiriidan avoimeen kohtaamiseen ja
kasittelyyn. Esimiehet osasivat kuunnella tyoyhteisoé seka kdyda tarvittaessa keskuste-
luja ristiriitatilanteista muiden esimiesten kanssa. Aikaisemmissa tutkimuksissa selvisi
aikaisemmin, etté ristiriidan osapuolia tdytyy kuunnella tasapuolisesti ja mielellaan yhta
aikaa koko tyoyhteison kanssa. (Pavlakis ym. 2011; Perhman 2011.) Tutkimuksen tulok-
set olivat saman suuntaisia. Esimiehet osasivat kayttéa ristiriitojen ratkaisukeinoina tyo-
terveyshuollon, luottamusmiehen, tyénohjauksen seké tydsuojelun tarjoamaa apua. Ke-

hityskeskustelut ristiriidan ratkaisukeinona jakoivat esimiesten mielipiteen.

Tuloksissa selvisi, ettd kehityskeskusteluja kdymalla pystyttiin vahentaméaan ristiriitati-
lanteita tyoyhteisossd. Tutkimukseen vastanneista suurin osa koki, ettd alaisten maara
vaikutti luottamusmiehen, ty6terveyshuollon, tyénohjauksen ja tydsuojelun tarjoamaan
apuun. Mitd enemman alaisia tyoyhteisdssé oli, sitd enemmaén tydyhteisdssa tehtiin yh-
teistyota ristiriitojen ratkaisemisessa. Liséksi luottamusmiehelld tyoyhteisossa oli tdrkea

rooli. Esimiehet osasivat hyddyntéé ja tehdé yhteistyoté tyoterveyshuollon ja tyosuojelun
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kanssa, kun tyoyhteis6on kuului luottamusmies. Tutkimuksessa selvisi, ettd maantieteel-
lisesti Uudellamaalla ja Pohjanmaalla osattiin eniten hyédyntaa tydsuojelun tarjoamaa
apua. Kokeneemmat esimiehet pystyivét ratkaisemaan ristiriitoja yksin. Kuitenkin esi-

miehista 2,6% jatti ristiriitatilanteet ratkaisematta tydyhteisossé.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd mitd haasteita esimiehet kokivat ristiriitatilanteen pro-
sessin hallinnassa. Tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd esimiehilld oli hyvét valmiudet
puuttua ristiriitatilanteisiin, kun tydyhteisoon oli nimetty luottamusmies. Esimiehet olivat
valmiimpia ja heilld oli kéytossé yhtendinen toimintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin.
Esimiehet saivat enemman vertaistukea henkildstopaallikolta. Aikaisemmissa tutkimuk-
sissa oli selvinnyt, ettd esimiesten haasteina pidettiin esimiehen ajanpuuteongelmaa sekéa
ristiriitoihin pitéisi 16ytaa oikeat osapuolet paikalle. Liséksi haasteina mainittiin, etta ris-
tiriidat jadvat tyoyhteisdssa usein siihen, kun ne ovat ratkaistu. Tydyhteisdssa on unoh-

dettu kokonaan ristiriitojen seurantamallit. (Kaitelidou ym. 2012; Tegnimoglu ym. 2005.)

Nama haasteet nakyivat myos tdaméan tutkimuksen haasteina. Tutkimukseen vastanneista
suurin osa esimiehistd koki, ettd ristiriitojen sdénnollinen késittely johdon kokouksissa
oli huonoa. Haasteina koettiin tydyhteison henkildstdongelmat, jotka ovat koko ajan kas-
vussa. Liséksi esimiehet kokivat, ettd heill& on puutteita tydmenetelmien kaytossa. Jokai-
nen ristiriitatilanne on erilainen ja esimies ei pysty kéyttdamaan samaa ratkaisumallia kai-
kissa ristiriitatilanteissa. Uudet esimiehet kokivat enemman haasteita ristiriitatilanteissa,
kuin kokeneemmat esimiehet. Liséksi esimiehet kokivat, ettd lisdantyvassa madrin poti-
laiden omaiset ovat mukana ristiriitatilanteissa ja tata pidettiin vaikeana haasteena. Isona
haasteena pidettiin tydyhteison ristiriidan osapuolten haluttomuutta sitoutua sovittuihin
toimenpiteisiin ja siihen, ettd tydyhteisoista puuttuivat yhteiset seurantamallit ristiriitati-

lanteisiin.

Aikaisemmissa tutkimuksissa ei oltu selvitetty, miten esimiehet voisivat tulevaisuudessa
hallita paremmin ristiriitatilanteita. Tdman vuoksi haluttiin saada selville, miten esimie-
het pyrkivat tulevaisuudessa hallitsemaan ristiriitatilanteita paremmin. Vastaajista suurin
osa toivoi, ettd he saisivat tulevaisuudessa enemman tdydennyskoulutusta ristiriitatilan-
teisiin. Lisaksi vastaajat toivoivat saavansa saannollista tyénohjausta ja mentorointia seka
enemman vertaistukea omalta esimieheltadn. Osa vastaajista koki, ettd he rakentavat tu-

levaisuudessa enemman tukiverkostoja ja saavat enemmaén vertaistukea, koska he kokivat
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olevansa yksin ristiriitatilanteissa. Tutkimuksessa selvisi, etté tydyhteisOissa ei ollut kay-
t0ssé ristiriidan seurannanmalleja ja monet esimiehet pyrkivéat tulevaisuudessa kehitta-
madan ristiriitojen seurannan ja arvioinnin menetelmia. Lisaksi esimiehet kokivat, ettd tu-
levaisuudessa ristiriitatilanteita voitaisiin ennaltaehkéista kehityskeskusteluilla. Esimie-
het kokivat tarke&nd jarjestéa erilaisia avoimia foorumeita eri ammattiryhmien vélille,

koska néin pystyttaisiin ennaltaehkdisemaan ristiriitatilanteita.

Tutkimuksella pystyttiin tuottamaan uutta tietoa siitd, miten esimiehet voisivat tulevai-
suudessa hallita ristiriitatilanteita paremmin. Tutkimuksen tulosten perusteella 16ydettiin
merkki heikosta signaalista. Esimiehet toivoivat tulevaisuudessa tdydennyskoulutusta ris-
tiriitatilanteiden hallintaan. Vastaajista suurin osa koki, ettd he tarvitsevat koulutusta.
Tutkimuksen tuloksissa selvisi, etta nuoremmilla ja véhemmaén esimieskokemusta omaa-
villa esimiehilld oli enemmaén haasteita ristiriitojen hallinnassa. Lisaksi esimiehet koki-
vat, etta ristiriitatilanteita on koko ajan tydyhteisdssd enemman ja ristiriitatilanteet ovat
entista haastavampia, esimerkiksi potilaiden omaisten mukaan tulo ristiriitatilanteisiin.
Tarjoamalla esimiehille tdydennyskoulutusta pystyttdisiin ennakoimaan mahdolliset tu-
levaisuuden muutokset, jotka syntyisivat esimiesten ristiriitatilanteiden hallinnan puut-
teista. Jarjestetylld koulutuksella uudemmat esimiehet saisivat ammattitaitoa ja varmuutta

seka uusia tyovélineita ristiriitatilanteiden hallintaan.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus oli alkukartoitus ristiriitatilanteiden hallinnan prosessille esimiesten na-
kdkulmasta. Tutkimus antaa suuntaviivoja ylihoitajien ja hoitotyon johtajien ajatuksista
ristiriitatilanteiden hallinnasta. Jatkossa tutkimusaihetta pitaisi tutkia lisad. Tutkimukseen
luotua mittaria pystytaan kayttdamaan muillakin aloilla ja vertailla esimiesten kokemuksia
ristiriitatilanteiden hallinnassa. Lisaksi luotua mittaria voidaan tdydentdad muutamilla uu-

silla muuttujilla ja osioilla.

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista kartoittaa esimiesten kokemuksia ristiriitati-
lanteista yhden yliopistollisen sairaalan apulaisosastonhoitajan, osastonhoitajan seka yli-
hoitajan ndkdkulmien eroavaisuuksista ristiriitatilanteissa. Lisaksi olisi antoisaa selvittaa,
onko ristiriitojen hallinnassa eroa yksityisellg, ettd kunnallisella puolella. Mitd muutoksia
Sote-alueet aiheuttavat tydyhteisoihin. Jatkotutkimusaiheena voisi selvittaa potilaiden ja

omaisten kokemia ristiriitatilanteita seké ristiriitatilanteiden ratkaisumalleja.



62

LAHTEET

Aarnikoivu, H. 2008. Esimiehend arjessa. Helsinki: WSOY.
Aaltola, J. & Valli, R. 2007. Ikkunoita tutkimusmetodeihin. Juva: PS-kustannus.

Grossmann, S. 2000. Napit vastakkain: ristiriidoista aukeaa mahdollisuuksia. Kauniai-
nen: Perussanoma Oy.

Hammarlund, C. 2010. Kriisikeskustelu: kriisituki, jalkipuinti, stressin ja konfliktin ka-
sittely. Latvia: Tietosanoma.

Harju, H. & Kauppinen, M. 2010. Muutosjohtamisen monet kasvot. Hoitotyon kou-
lutusohjelma. Jyvéskyldn ammattikorkeakoulu. Opinnéytetyo.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2010. Tutki ja kirjoita. Hameenlinna: Kariston
kirjapaino Oy.

Heikkil&, T., 2008. Tilastollinen tutkimus. 7. uudistettu painos. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Isoherranen, K., Rekola, L. & Nurminen, R. 2008. Enemman yhdessa — moniammatilli-
nen yhteistyo. Helsinki: WSQOY.

Johansson, K. 2007. Kirjallisuuskatsaukset. Huomio systemaattiseen Kirjallisuuskat-
saukseen. Teoksessa Johansson, K. Axelin, A., Stolt, M. & Aéri, R-L 2007. Systemaat-
tinen Kirjallisuuskatsaus ja sen tekeminen. Turku: Digipaino Oy.

Juholin, E. 2008. Viestinndn vallankumous. Loyda uusi tydyhteiso viestinta. Juva: WS
Bookwell.

Juuti, A. & Vuorela, A. 2002. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. Jyvaskyla: Gum-
merus Kirjapaino Oy.

Jylhésaari, J. 2009. Johtamisen muutos kuntien perusterveydenhuollon organisaatioissa.
Tietoista uudistamista vai realiteetteihin sopeutumista. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Jarvinen, P. 2003. Onnistu esimiehend. 3. painos. Helsinki: WS Bookwell Oy.
Jarvinen, P. 2014. Esimiesty0 ongelmatilanteissa. Helsinki: Talemtum Media Oy.

Kaitelidou, D., Kontogianni, A., Galanis, P., Siskou, O., Mallidou, A., Pavlakis, A.,
Kostagiolas, P., Theodorou, M. & Liaropoulus, L. 2012. Conflict management and job
sartisfaction in paediatric hospitals in Greece. Journal of Nursing management 20, 571-
578.

Kalinichenko, O., Amado, C. & Santos, S. 2013. Performance Assessment in Primar
Care Health Care: A Systematic Literature Review. CEFAGEUE Working Paper
2013/03. University of Algarve, Faro.



63

Kananen, J. 2013. Case-tutkimus opinnéytety6. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun jul-
kaisuja —sarja. Tampere: Suomen yliopistopaino Oy.

Kankkunen, P. & Vehvildinen-Julkunen, K. 2009. Tutkimus hoitotieteessa. Helsinki:
WSOY.

Kaufman, B. E. 2007. The development of HRM in historical and international perptive.
Teoksessa P. Boxall, J. Purcell & P. Wright. The Oxford handbook of human resource
management. Oxford: Oxford University.

Kansanterveyslaki 28.1.1972/66.

Kuhalampi, T. 2012. Tavoitteena toimiva tyoyhteisd. Tampereen ammattikorkeakoulu.
Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen- ja johtamisen Y AMK-tutkinto.

Kuntaliitto. 2015. Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdminen 2015.
Terveyskeskukset. Luettu 25.1.2016. http://www.kunnat.net.

Kuntatyonantaja. 2/2014. Johtotehtdvista yli puolet naisia. Luettu 20.10.2016.
http://www.kuntatyonantajalehti.fi/fi/arkisto/2014/2/Sivut/johtotehtavissa-yli-puolet-
naisia.aspx.

Kuusela, P. & Kuittinen, M. 2008.0rganisaatiot muutoksessa. UNIpress,

KvantiMOTYV. 2009. Menetelméoppaat: summamuuttuja. Luettu 29.10.2016.
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/summamuuttujat/summamuuttuja.html.

Laaksonen, H. HTT, Yliopettaja. 2016. Tilastollisia testeja SPSS-ohjelmalla. Kurssi. Ti-
lastolliset menetelmat 10.3-4.4.2016. Tampereen ammattikorkeakoulu. Tampere.

Lassila, 1. 2002. Konfliktin ratkaisemisen taito. Saarijarvi: Gummerus Kirjapaino Oy.

Metsdmuuronen, J., 2005. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa. Jyvaskyla:
Gummerus Kirjapaino OY.

Mossboda, B., Peterson, M. & Rénnholm, I. 2008. Esimiehen ensiapu. Juva:
WSOY.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2009. Kehittdmistyon menetelmat. Uudenlaista
osaamista liiketoimintaan. Helsinki: WSQOY.

Pavlakis, A., Kaitelidou, D., Theodorou, M., Galanis, P, Sourzi & Siskou, O. 2011.
Conflict management in public hospitals: The Cypros case. International Nursing Re-
view, 58:242-248.

Pehrman, T. 2011. Paremmin puhumalla - restoratiivinen sovittelu tyoyhteisossa. Pro
gradu-tutkielma. Rovaniemi. Lapin Yliopisto.

Rauramo P. 2008. Tyohyvinvoinnin portaat, viisi vaikuttavaa askelta. Helsinki: Edita
Prima Oy.



64

Rehnbéck, K. & Keskinen, S. 2005. Tyohyvinvointia alaistaidoilla ja esimiestyon hal-
linnalla. Kuntien eldkevakuutus. Helsinki.

Ristikangas, V. & Junkkari, L. 2011. Sukset ristissd. Hameenlinna: Kariston Kirjapaino
Oy.

Salmi, I. 2011. Esimiesten kasityksia tyontekijoiden valisten ristiriitojen onnistuneista
ratkaisukeinoista. Pro gradu-tutkielma. Rovaniemi. Lapin Yliopisto.

Salmi, I., Perttula, J. & Syvadjarvi, A. 2014. Positiivinen nakdkulma konfliktijohtami-
seen — esimiesten onnistumiset ristiriitatilanteiden ratkaisussa. Hallinnon tutkimus 33
(1) 21-38.

Salminen, J. 2013. Onnistu tiimitydssa. Tiimin jasenen Kirja. 1. painos. Helsinki: Mul-
tiprint Oy.

Silvennoinen, M. 2004. Vuorovaikutuksen avaimet. Helsinki: Talentum.

Sosiaali- ja terveysministeri6. 2013. Selvityshenkilotyéryhmén ehdotukset sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelurakenteen uudistamiseksi. Sosiaali- ja terveysministerion ra-
portteja ja muistioita 2013:7. Helsinki 2013.

Sosiaali- ja terveysministeri. 2015. Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus 2015-2019.
Sote-uudistuksen tietolehtinen 9-2015.

Stigell, T. & Vanttinen, J. 2014. Osaamisen johtaminen. Laurean ammattikorkeakoulu.
Opinnéaytetyo.

Suonoja, I. 2006. Hoitotyon johtajien urakehitys — Sattumien summa, sarja harkittuja te-
koja vai palkinto pitkasta palvelusta? Kuopion yliopisto. Pro gradu — tutkielma. Yhteis-
kuntatieteellinen tiedekunta. Terveyshallinnon ja — talouden laitos. Kuopio.

Tengilimoglu, D. & Kisa, A. 2005. Conflict management in Publik University Hospitals
in Turkey: a pilot study. The Health Care Manager. 24 (1). 55-60.

Terveydenhuoltolaki 30.12.2010/1326.

Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2015. Hyvinvointi- ja terveyserot. Perusterveyden-
huolto. Luettu 1.11.2015. https://www.thl.fi/fi/web/hyvinvointi-ja-terveyserot/eriarvoi-
suus/palvelujarjestelma/terveyspalvelut/perusterveydenhuolto.

Tuomiranta, M. 2002. Laé&karijohtaja — laakari vai johtaja? Tutkimus laékérijohtajan
roolijannitteisté ja johtamisroolin omaksumisesta erikoissairaanhoidossa. vaitoskirja.
Laéketieteellinen tiedekunta. Tampereen yliopisto, Tampere.

Tuomiranta, M. 2005. L&&kareiden rooliristiriidat johtamisen ja johtajuuden haas-
teina. Teoksessa Vuori Jari (toim.) 2005. Terveys ja johtaminen. Terveyshallinto-
tiede terveydenhuollon tydyhteisdissa. WSQOY.



65

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2009. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laati-
mat eettiset periaatteet. Ihmistieteisiin luettavien tutkimusalojen eettiset periaatteet.
Luettu 20.9.2016. http://www.tenk.fi/fi/eettinen-ennakkoarviointi-ihmistie-
teiss%C3%A4/eettiset-periaatteet.

Tyoterveyslaitos. 2012. Tydyhteison ristiriidat ja ratkaisut. www-dokumentti. Luettu
15.1.2016. http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja_rat-
kaisut/sivut/defa ult.aspx.

Vartia M., Lahtinen M., Joki M. & Soini S. 2004. Tydyhteis6tormayksié. Ristiriitojen
kasittely tydpaikalla. Vammala: Vammalan kirjapaino.

Vartia, M., Grondahl, M., Joki, M., Lahtinen, M & Soini, S. 2013. Haastavat tilanteet
esimiesty0ssa. Tampere: Ty6terveyslaitos. Tammerprint Oy.

Viitala, R. 2007. Henkilgstojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita Pub-
lishing.

Viitanen, E., Wiili-Peltola, E., Tampsi-Jarvala, T. & Lehto, J. 2007. First-line nurse
managers in university hospitals — captives to their own professional culture? Journal of
Nursing Management 2007, 15, 114 -122.

Viitanen, E., Tampsi-Jarvala, T. & Lehto, J. 2006. Yliladkarit toivovat esimiehiltdén pa-
rempaa johtamista. Suomen Lé&ékarilehti, nro 61, 997-1001.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa. Méérallisen tutkimuksen perusteet. Jyvéskyla: Kustan-
nusosakeyhtié Tammi.

Vehkalahti, K. 2014. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmét. Helsinki: Finn-
lectura Oy.

Osterberg, M. 2009. Henkilostoasiantuntijan kasikirja. 3. painos. Helsinki: Gummerus
Kirjapaino Oy.

Yuki, G. 2006. Leadership in organisations. 6. edition. New Jersey: Prentice Hall.

Wiili-Peltola, E. 2005. Sairaala muutosten ristipaineessa. Tampereen yliopisto. Ladke-
tieteellinen tiedekunta. Terveystieteet. HAUS Kehittdmiskeskus Oy.


http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja_ratkaisut/sivut/default.aspx
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja_ratkaisut/sivut/default.aspx
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja_ratkaisut/sivut/default.aspx
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja_ratkaisut/sivut/default.aspx

LITTEET
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Tutkimuksen Tarkoitus ja Metodologiset Keskeiset Tutkimuksen
tekija(t), jul- tavoite lahtokohdat tulokset laatua kuvaava
kaisuvuosi, pistemaara
nimi, maa
Rehnbéck, K & | Tutkimuksen Tutkimusra- Kaksoisroolissa 7/9

Keskinen, S.
2005. Tybhy-
vinvointia
alaistaidoilla ja
esimiestyon
hallinnalla.

Suomi.

tarkoituksena oli
esimiesten
tyossé jaksami-
nen ja tyén hal-
linta. Lisaksi
tutkimuksen ta-
voitteena oli sel-
vittaa esimiesten
alaistaitoja ja
niiden vaiku-
tusta tydyhtei-
son tyohyvin-
vointiin. Tutki-
muksessa selvi-
tettiin minké&lai-
sia tyon hallinta
keinoja esimie-
het tunnistavat
ja kayttavat tyo-
eldméssé seka
minkalainen on
esimiestyon hal-

linnan tunne.

portti. Tutkimus
siséltad kvanti-
tatiivisen ja kva-
litatiivisen tutki-
musmenetelmat.
Mukana Rau-
man kaupungin
10 tyoyksikkoa.
Mittarina kay-
tettiin kuume-
mittari-kyselya,
joka toteutettiin
kolme erillista
kertaa. Esimie-
hille tehtiin li-
séksi haastatte-
lut.

oleva esimies
nékee nopeam-
min alkavat ris-
tiriitatilanteet
kuin pelkéstaan
esimiestyoté te-
keva esimies.
Tyontekijat
odottavat esi-
miesten ottavan
kantaa rakenta-
vasti tyOpaikalla
ilmeneviin risti-
riitoihin. Tyo-
paikan ristirii-
doissa tyonteki-
jat odottavat esi-
miesten toimi-
van puolueetto-
masti, oikeuden-
mukaisesti seka
johdonmukai-

sesti.



Tengilimoglu,
D. & Kisa, A.
2005. Conflikt
management in
public univer-
sity hospitals in
Turkey.
Turkki.

Pehrman, T.
2011. Parem-
min puhumalla
- restoratiivi-
nen sovittelu
tyOyhteisossa.

Suomi.

Tutkimuksessa
tarkoituksena oli
selvittda ison
sairaalan ristirii-
tatilanteiden eri-
tyispiirteita seka
mitata ristiriito-
jen syité. Tutki-
muksen tavoit-
teena oli saada
johtamisesta pa-

rempaa.

Tutkimuksen
tarkoituksena oli
selvittad, kuinka
restoratiivinen
sovittelu toimii
tydyhteison rat-
kaisumenetel-
mana haasta-
vissa ja monita-
hoisissa ristirii-
tatilanteissa. Li-
séksi selvitettiin
millaista johta-
juutta sovitte-
leva ristiriidan-
ratkaisu edellyt-

taa.

Tutkimusartik-
keli. Kvantitatii-
vinen tutkimus-
menetelmé. Tut-
kimukseen osal-
listui sairaalan
henkildkuntaa,
ldékareita ja hal-
linnon tehta-
vissa tyOskente-
levi& henkiloité.
(n=204).

Pro gradu-tut-
kielma. Kvanti-
tatiivinen ja
kvalitatiivinen
tutkimusmene-
telmé. Tutkimus
toteutettiin ky-
selytutkimuk-
sena ja haastat-
telemalla sekd
havainnointia
kayttaen. Tutki-
muksen vas-
taukset analy-
soitiin tilasto-
ohjelman SPSS
avulla. Nauhoi-
tettu aineisto
analysoitiin si-
séllon analyy-
sill4 eli teemoit-
telulla. Tutki-

Ristiriitojen rat-
kaisuun vastaa-
jat toivoivat
50% la-
hiesimiesté seka
eniten vastaajat
(n. 65 %) toivoi-
vat esimiehilta
autoritaarista la-
hestymistapaa
ristiriitatilan-

teissa.

Ristiriitojen
syité olivat pu-
humattomuus,
epéaasiallinen
viestinté ja vaa-
rat tulkinnat.
Ristiriitatilan-
teet voivat muo-
dostua pitkakes-
toisiksi, jos nii-
den avointa ké-
sittelemistd val-
tellddn. Restora-
tiivinen sovit-
telu soveltuu
tydyhteisjen
ristiriitojen rat-
kaisumenetel-
maksi. Tallgin
tydyhteisdn yh-
teinen ymmar-

rys lisddntyy ja
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Salmi, 1. 2011.
Esimiesten
kaytoksia tyon-
tekijoiden va-
listen ristiriito-
jen ratkaisu-
keinoissa.

Suomi.

Pavlakis, A.,
Kaitelidou, D.,
Theodorou, M.,
Galanis, P,
Sourzi & Sis-
kou, O. 2011.
Conflict mana-
gement in pub-
lic hospitals:
The Cypros

case. Kypros.

Tutkimuksen ta-
voitteena oli sel-
Vittaa esimiesten
kasityksia tyon-
tekijoiden vélis-
ten ristiriitojen
onnistuneista
ratkaisukei-

noista.

Tutkimuksen ta-
voitteena oli sel-
Vitt&a ristiriitati-
lanteiden ilme-
neminen julki-
sissa sairaa-
loissa seké arvi-
oida mista risti-
riidat johtuvat.
Liséksi selvitet-

tiin ristiriitati-

mukseen osallis-
tui 153 henkil6a
ja 8 eri tydyhtei-
sosta.

Pro gradu- tut-
kielma. Kvanti-
tatiivinen tutki-
musmenetelma.
Tutkimuksen ai-
neisto keréttiin
Lapin sairaan-
hoitopiirin esi-
miehilta (n=47).

Tutkimusra-
portti. Kvantita-
tiivinen tutki-
musmenetelma.
Kyselylomake
l&hetettiin satun-
naisotoksella
julkisiin sairaa-
loihin. Kysely-
lomakkeena
kaytettiin Teng-
lilimoglu, D. &

vuorovaikutus-
taidot parantu-
vat seka tyoil-

mapiiri paranee.

Tutkimusten tu-
losten mukaan
esimiehen rooli
ristiriitatilantei-
den ratkaisuissa
on suuri. Erityi-
sesti vuorovai-
kutus ja esimie-
hen oma asenne
nousivat tar-
keina tekijoina
esiin. Ristiriita-
tilanteet olivat
yleensa henkil6-
kohtaisuuksiin
menevid, tydhon
tai tyon jarjes-
tykseen liittyvia

ristiriitoja.

Tutkimuksen tu-
losten mukaan
ristiriitojen rat-
kaisemiseen
kaytettiin paljon
tydaikaa.
Heikko tiedon-
kulku ja tyéteh-
tévien epasel-
vyys johtivat

ristiriitoihin,

6/9
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Kaitelidou, D,
Kontogianni,
A, Galanis, P,
Siskou, O, Mal-
lidou, A, Pavla-
kis, A, Kosta-
giolas, P,
Theodorou, M
& Liaropoulos,
L. 2012. Con-
flict manage-
ment and job
satisfaction in
pediatric hos-
pitals in
Greece.
Kreikka.

lanteiden hallin-
taa. Liséksi mi-
ten ristiriitoja
voidaan véahen-
tdmista tyoyh-

teisOissa.

Kuinka voidaan
ennaltaehkaisté
konfliktien
synty ja kuinka
konflikteja tulisi
ratkaista. Ter-
veydenhuollon
henkildsto jou-
tuu péivittéin
kohtaamaan si-
sdisid ja ulkoisia
konflikteja. Ta-
voitteena oli sel-
vittaa tarkeim-
mat konfliktien
syyt seké tun-
nistaa erilaiset
konfliktit.

Kisa, A 2005
kyselylomak-
keen alkupe-
réista pohjaa.
Liséksi kysely-
lomake jaettiin
terveydenhuol-
toalan henki-
16ille seitse-
massé julkisessa
sairaalassa. Vas-
tausprosentti oli
hyva, 80,2%.

Tutkimusartik-
keli. Kvantitatii-
vinen tutkimus-
menetelmé. Tut-
kimukseen osal-
listui 286 ter-
veydenhuollon
henkil64. Ky-
sely tehtiin vii-
siportaisella (Li-
kert) kyselylo-
makkeella, jossa
kysymykset liit-
tyivat sairaalan
konflikteihin.
Kysely on tehty
Tenglimoglu, D
& Kisa, A
(2005) tyon
pohjalta.

koska ne aiheut-
tivat vaarinkasi-
tyksié. Jotta ris-
tiriitoja voitai-
siin vahentaa,
pitéisi huono il-
mapiiri poistaa
tyOyhteisosta.
Ristiriitoihin
tarvittaisiin lis&a
koulutusta sek&
tydyhteisdssa
paremmin maa-
ritellyt tehtavan-
kuvaukset.

Heikko kommu-
nikaatio ja teh-
tévien epasel-
Vyys johtavat
konflikteihin.
Konflikteja py-
rittiin valttele-
maan tydyhtei-
sOssa. Térkeinta
oli ymmartaa
konfliktien vai-
kutukset sek&
kuinka ristirii-
toja voidaan vé-
hentéé tydyhtei-

sOssa.
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Salmi, 1., Pert-
tula, J. & Syvéa-
jarvi, A. 2014.
Positiivinen na-
kékulma kon-
fliktijohtami-
seen — esimies-
ten onnistumi-
set ristiriitati-
lanteiden rat-
kaisussa.

Suomi.

Tutkimuksen
tarkoituksena oli
selvittaa ristirii-
tatilanteiden on-
nistuneita rat-
kaisukeinoja
sek& esimiesten
onnistuneita toi-
mintatapoja ris-

tiriitatilanteissa.

Tutkimusartik-
keli. Kvantitatii-
vinen tutkimus-
menetelmé. Tut-
kimus koostui
julkisen tervey-
denhuollon or-
ganisaatioiden
esimiehista. Ky-
selylomake 1&-
hetettiin s&hko-
postitse seka
kirjeitse. Vas-
tausprosentiksi
muodostui
40,4%.

Esimiehill& oli 6/9
iso rooli ristirii-
tatilanteiden rat-
kaisemisessa.
Esimies loi
omalla tyollaan
mahdollisuuksia
rakentavaan ris-
tiriitatilanteiden
hallintaan. Esi-
mies johti risti-
riitatilanteita
|oytadkseen ris-
tiriitoihin aina
ratkaisumenetel-
man. Apua voi-
tiin pyytaa tyo-
yhteison ulko-
puolelta. Esi-
mies itse paattaa
mité ratkaisu-
keinoja han
kayttdd missékin
ristiriidan rat-

kaisutilanteissa.
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Liite 2. Tutkimuslupa

TAMPEREEN

AMMATTIKORKEEAROULU TUTKIMUSLUPAHAKEMUS
Hakijan tie- | Nimi Henkilétunnus
dot Anne-Mari Saloniemi XXXXXX-XXXX
Osoite Postinumero |Postitoimipaikka
XXXXXXXXX XXX XXXXX Ylojarvi
Puhelin Sahkopostiosoite
XXX-XXXXXXX annemari.saloniemi@gmail.com
Tutkimuslaitos, oppilaitos tai muu yhteiso Hakijan tehtava/virka-asema
Tampereen ammattikorkeakoulu YAMK-opiskelija

Tutkimuksen | Toimeksiantaja

toimeksian- |Tampereen ammattikorkeakoulu

taja Yhteystiedot

Kuntokatu 3 33520 Tampere

Piivays Ja al- Paikka ja paivamadra Allekil /4,"3 ‘% ‘
lekirjoitus '/ g // //L

Tampere 15/2/2016

Tutkimuslu- [Tutkimusluvan mydntaminen

van myodntéjarutkimuslupa mydnnetian ( X ) Tutkimuslupaa ei myénneta

tayttaa Myéntamisen ehdot:

Tutkimusluvan myontamisen ja tietojen luovuttamisen ehtona on, etta tutkimuksen tekija sitoutuu
huolehtimaan tietojen kasittelystd ottaen huomioon henkil6tietojen kasittelya koskevan lainsaa-
dannon. Tutkimuksen tekija on velvollinen kayttamaan tietoja luottamuksellisesti ja ainoastaan ta-
man tutkimuksen tekemiseksi. Tutkimuksen valmistuttua tiedot on havitettava asianmukaisella ta-
valla.

Hakijan tulee toimittaa valmis raportti tutkimuksen valmistuttua ja esitelld tutkimuksen tulokset suul-
lisesti

Muut ehdot

Perustelut myontamatta jattamiselle

Paattajan nimi

JANELE Hannele Laaksonen
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Liite 3. Saatekirje 1/2

Ihmisten ja osaamisen johtaminen —hankkeen kysely

Arvoisa esimies!

Sosiaali- ja terveydenhuolto on muutoksessa SOTE-uudistuksen myota, mika tuo johta-
miseen runsaasti haasteita. Muutosprosesseissa on ihmisten ja osaamisen johtaminen en-
siarvoisen tarked, koska tyot tehdaan ihmisten avulla. Viimeisen sadan vuoden aikana on
siirrytty keskitetysta johtamisesta hajautettuun, osallistavaan ja voimaannuttavaan johta-
miseen. Organisaatioiden ja niiden toimintaympdriston muutospaineet tekevat tyéyhtei-
sOista myos yha konfliktinerkempid. Tyoyhteison siséisten konfliktien ja ristiriitojen rat-

kaiseminen onkin yha keskeisempi osa johtamistyota.

Valtakunnallinen tutkimushanke (2016-2017), Ihmisten ja osaamisen johtaminen, on
kaynnistynyt vuoden 2016 alussa. Tutkimushankkeen tarkoituksena on kartoittaa osaa-
misen ja voimaannuttavan johtamisen seka ristiriitojen hallinnan toteutumista terveyden-
huollossa seka tulevaisuuden haasteita. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa
terveydenhuollon esimiesten osaamisen ja voimaannuttavan johtamisen seka ristiriitojen

hallinnan toteutuksesta, osaamisvajeista ja —tarpeista, seka tulevaisuuden haasteista.

Tutkimushanketta johtaa Tampereen ammattikorkeakoulun yliopettaja, hallintotieteiden
tohtori Hannele Laaksonen, joka toteuttaa hankkeessa post doc —tutkimusta. Tutkimustii-
miin kuuluvat Sosiaali- ja terveysalan johtamisen YAMK-tutkinnon opiskelijat Matti
Makeld, Katja Kekéalainen, Heini Roppo ja Anne-Mari Saloniemi, jotka tuottavat hank-
keessa nelja opinnédytety6ta. Tutkimustiimia voidaan tdydentdd mydhemmin. Opinnayte-

tyot julkaistaan Theseus —jarjestelmassa ja tuloksista kirjoitetaan tieteellisia artikkeleita.

Tutkimus toteutetaan séhkoisella kyselylomakkeella, johon linkki l&hetetddn vastaajille
tdman sahkopostin valitykselld. E-lomakkeella lahetetyistd vastauksista ei voida jaljittaa
ldhettdjén tietoja, joten vastaajien anonymiteetti on turvattu. Aineistosta ei synny siten
mydskaan henkilorekisterid. Aineistot séilytetddn mahdollista seurantatutkimusta varten
enint&én viisi vuotta. Aineistoa voidaan kayttad Tampereen ammattikorkeakoulussa tilas-

totieteen opetusaineistona.
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212
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa paikallisesti, alueellisesti ja valtakunnallisesti
esimiesten tdydennys- ja johtamiskoulutusten suunnittelussa seka toteutuksessa. Tulosten
pohjalta suunnitellaan tdsmennettyd esimiehille suunnattavaa kehittdmishanketta, johon

rekrytoidaan organisaatioita mythemmin.

Paasette kyselyyn oheisen linkin valityksella. Toivomme, etté vastaatte kyselyyn kahden
viikon kuluessa. Hanketta ja kyselyd koskeviin tiedusteluihin vastaa hankkeen johtaja

Hannele Laaksonen.

Tampereella 11.4.2016

Hannele Laaksonen

Hannele Laaksonen

Yliopettaja, HTT, Esh
Terveyspalvelut

Tampereen ammattikorkeakoulu
Kuntokatu 4

F1 33520 Tampere, Finland

tel. +358 40 6613450

e-mail: etunimi.sukunimi@tamk.fi



Liite 4. Kyselylomake

Taustatiedot
1. Mikaonsukupuolesi? _ Nainen __ Mies
2. Kuinka vanha olet? vuotta
3. Milloin olet valmistunut?
4. Mika on koulutuksesi?
_______ opistoasteen tutkinto
ammattikorkeakoulu
ylempi ammattikorkeakoulu
maisteri
lisensiaatti
_______ tohtori
5. Ammattinimikkeesi talla hetkellg?
____ylihoitaja
_______ hoitotydn johtaja
_______ ]ohtava hoitaja
palvelupaallikkd
6. TyOvuotesi sosiaali- ja terveysalalla? vuotta
7. Tyossaoloaikasi nykyisessa tyotehtavassasi? vuotta
8. Kuinka paljon sinulla on alaisia talla hetkell&? henkil6a
9. Missd maakunnassa tydskentelet?
Ahvenanmaa __ Karjala
Uusimaa Savo
Varsinais-Suomi _ Keski-Suomi
Satakunta Pohjanmaa
Pirkanmaa Kainuu
Héme _ Lappi

Kymenlaakso
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Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteiden esiintyvyytta.

Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.
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10. TyOyhteisossa esiintyy ajoittain erilaisia ristiriitatilanteita. Minkalaisia ristiriitati-
lanteita olet tunnistanut omassa tydyhteisdssasi ja kuinka usein niitd on ilmennyt?

Viikoit-
tain

Kuukau-
sittain

Muutaman
kerran
vuodessa

Ei lain-
kaan

En osaa
sanoa

Esimiehen ja alaisten vélisia ristiriitoja 4

2

Eri henkilsto- ja ammattiryhmien vélisia ristirii- 4
toja

2

Tyomenetelmid ja tehtavien jakoa koskevia risti- 4
riitoja

Vastuuta koskevia ristiriitoja 4

N

Valtaa koskevia ristiriitoja

w

o

Sukupuolten valisesta eriarvoisuudesta johtuvia 4
ristiriitoja

I

Yhden tyGyhteison jasenen aiheuttamat ristiriidat

w

o

I

Ik&an perustuvan eriarvoisuuden johdosta synty-
vat ristiriidat

w

N

[EEN

o

TyOpaikkakiusaamisesta johtuvat ristiriidat

Rasismista johtuvat ristiriidat

Seksuaalisesta hdirinndsta johtuvat ristiriidat

IR

Muutoksista johtuvat ristiriidat

Wlw|w|w

NININIDN

RPlR|R|-

o|lo|o|o

Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitojen ratkaisemista. Valitse sopivin vaihto-

ehto, joka rivilta.

11. Mitd menetelmia kaytat ristiriitojen ratkaisukeinoina?

Aina

Usein [Harvoin

Ei kos-
kaan

En osaa
sanoa

Keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa 4

0

Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten kanssa 4

0

Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4
miseksi

0

Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4
miseksi

Tyodnohjauksen tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4
miseksi

Tydsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi 4

Pyrit&an ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja késit- 4
telyyn tyoyhteistssé

Ristiriidat jaavat ratkaisematta tydyhteisdssa 4

Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen ratkaise- 4
miseksi

Koko tydyhteisdd kuunnellaan ristiriitojen ratkai- 4
suissa

Esimies ratkaisee ristiriidat yksin 4
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Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteita. 3/4
Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.

12. Mitka valmiudet tyGyhteistssd on puuttua ristiriitatilanteisiin?

Tay- Osit- | Osittain | Taysin | En osaa
sinsa- | tainsa- |eri mieltd| eri sanoa
maa mie| maa miel mieltd
Ita t&

Tarjolla on riittavéat tydkalut 4 3 2 1 0
Olen yksin ristiriitatilanteissa 4 3 2 1 0
Ristiriitoihin puutun aina nopeasti 4 3 2 1 0
Ristiriitoja kasitelladn johdon kokouksissa saannolli- 4 3 2 1 0
sesti
Saan vertaistukea muilta esimiehilté ristiriitojen kasit- 4 3 2 1 0
telyssa
Henkildstopaallikolta saan vertaistukea 4 3 2 1 0
TyOyhteisossa on kaytdssd yhtendinen toimintamalli 4 3 2 1 0
puuttua ristiriitatilanteisiin
Toimimme ristiriitatilanteissa pykalien, lakien ja maa-| 4 3 2 1 0
rayksien mukaan
Ristiriitatilanteisiin kaytetaan liian paljon aikaa tyo- 4 3 2 1 0
yhteisdssa

13. Kirjoita kolme (3) asiaa mitk& ovat olleet haasteellisia ristiriitatilanteiden hallin-
nassa?

1)

3)
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Seuraavat vaittamat koskevat tulevaisuutta. 4/4
Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.

14. Miten pyrit hallitsemaan ristiriitatilanteita tulevaisuudessa paremmin?

Tay- Osit- | Osittain | Taysin | En osaa
sin sa- | tain sa- eri eri sanoa
maa mie| maa miel| mieltd | mieltd
Ita ta

Rakennan itselleni tukiverkostoja 4 3 2 1 0
Pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin 4 3 2 1 0
Pyrin saamaan enemman tukea omalta esimieheltani 4 3 2 1 0
Pyrin saamaan tyénohjausta/mentorointia 4 3 2 1 0
Tydyhteisoon tarvitaan tyoristiriitasovittelija 4 3 2 1 0
Tarvitsen enemman tietoa tukitahoista, jotka voivat 4 3 2 1 0
olla apuna ristiriitatilanteissa
Pyrin kehittdmadn ristiriitojen seurannan ja arvioinnin 4 3 2 1 0
menetelmia
Muuta, mita? 4 3 2 1 0

Kiitos vastauksista!
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Liite 5. Teemoittelu: kysymys 13 1/3

* Henkildstéongelmat

« Ristiriitatilanteissa tyomenetelmien kaytto

* Pelisdannot ja yhteiset toimintamallit

* Ristiriidan ajankdyton ongelmat

* Nakemyserot

* Tunteiden hallinta

* Yhteistyotahojen roolien epaselvyys

* Ristiriita asiaan liittyvien eri tahojen yhteistyoongelmat
* |Imapiiri ongelmat

* Osaamattomuus selvittaa ristiriitatilanteita

Henkildstéongelmat

e  Tyodntekijan henkilokohtaiset ongelmat

e  Tyontekija ei sitoudu yhteisiin toimintatapoihin

e  Persoonallisuuden hdiriét

e Voimakkaiden henkildiden keskinaiset kahnaukset

e  Tydntekijan henkilokohtaiset ongelmat muuttuvat tydyhteisdongelmiksi

Ristiriitatilanteissa tydmenetelmien kaytto

e Asianomaisten madrittaminen

e  LOytad ristiriitojen syyt ja ketd asia koskee
e Rakentava ja kehittava keskustelu

e Ldpindkyvyyden puute

e Ristiriitojen erilaisuus

e  Kokonaisuuden hallinta

e Akilliset ristiriitatilanteet

Pelisdannot ja yhteiset toimintamallit

e Avoimuuden puute

e Tasapuolisuus

e Eiole yhté oikeaa tapaa toimia

e Pelisdénnot puuttuvat

e Ei pidetd kiinni sovituista toimintamalleista
e Ei noudateta annettuja ohjeita

e Esimies on yksin ristiriitatilanteissa



Ristiriidan ajankdytdn ongelmat

Saada tieto ristiriidoista nopeasti
Ajan puute
Vuoroty® ja asianomaisia ei saa paikalla valittdmasti

Pitkdan jatkunut ristiriitatilanne

Nékemyserot

Nékemykset eivat kohtaa
Eridvat mielipiteet
Fakta tieto puuttuu

Sana sanaa vastaan

Tunteiden hallinta

Avrat eivat uskalla kertoa omaa ndkemystéén
Sivulliset sotkeutuvat asiaan

TyoOyhteisdn painolasti

Pysyé rauhallisena ja tilanteen hallitsijana

Ristiriitoja on vaikea tulkita

Y hteistyOtahojen roolien epéselvyys

Tyosuojelun ja tydterveyshuollon rooli ei pysy neutraalina
Luottamusmies on jatkuvasti esimiehen kimpussa
Yhteistyo tydterveyshuollon kanssa

Luottamusmiehet sotkeutuvat liian helposti
Luottamusmiehen asenne

Ammattiyhdistyksen Kiivas suhtautuminen asioihin

Ristiriita asiaan liittyvien eri tahojen yhteistydongelmat

Potilaiden omaiset mukana lisdéntyvassad méaarin
Johdon tuen puute
Tiedonkulku ongelmat

Ristiriidat ylemman tahon kanssa

IImapiiri ongelmat

Toisen nahkoihin asettuminen vaikeaa
Ei haluta I6ytd4 sopuratkaisua
Halutaan vaieta ristiriitatilanteista
Muutosvastarinta

Jatketaan asioiden kasittelyd, vaikka asia on loppuun kasitelty
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Osaamattomuus selvittad ristiriitatilanteita

e  Saatavan tuen puute

e Oma osaaminen

e  Seurantamallit puuttuvat
e Sovinto jatkosta

e Kirjallisen huomautuksen ja muistutuksen antaminen
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Liite 6. Aikajana tutkimuksen vaiheista




