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Tama opinnaytetyd oli osa aiemmin aloitettua Tampereen ammattikorkeakoulun ja Laak-
sosen (2016) valtakunnallista Ihmisten ja osaamisen johtaminen -hanketta. Hankkeessa
tutkittiin monipuolisesti eri tasoisten johtajien nakemyksia johtamisen eri puolista. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena oli ker&td aineistoa kotihoidon esimiesten osaamisen joh-
tamisesta ja ristiriitojen hallinnasta. Tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa esimiesten osaa-
misen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan taidoista seka niihin liittyvista haasteista. Tut-
kimuksen aineisto (N=363) kerattiin kevaalla 2016 sahkdisella kyselylomakkeella. Ai-
neisto analysoitiin SPSS -ohjelmalla ja vastausprosentiksi muodostui 28,7 % (n=104).
Tutkimusongelmat olivat seuraavat: 1) Minkalaista osaamisen johtamista esimiehet to-
teuttavat kotihoidossa? 2) Miten esimiehet hallitsevat ristiriitoja? 3) Miten kotihoidon
esimiesten osaamisen johtaminen on yhteydessa ristiriitatilanteiden tunnistamiseen ja
hallintaan? 4) Minkalaisia haasteita esimiehet kokevat osaamisen johtamisessa ja ristirii-
tojen hallinnassa?

Esimiehet tuntevat alaistensa osaamisen ja pyrkivat hyddyntamaan sitd. Esimiehista kui-
tenkin vain noin kolmannes kokee voivansa hyddyntaa kaikkea omaa osaamistaan tyos-
séan. Tarkeimmaksi osaamisen johtamisen keinoksi nousee kehityskeskustelut ja heti sen
jalkeen perehdyttdmisohjelmat. Tulosten mukaan ristiriitoihin puututaan nopeasti ja tar-
jolla on riittavia tyokaluja niiden hoitamiseksi. Alaisten maarédn kasvaessa esimiehet
myos pyrkivét kehittdmaan enemman menetelmia ristiriitojen seurantaan ja arviointiin,
minka seurauksena suuremmissa tydyhteisoissd puututaan ristiriitoihin nopeammin. Tu-
losten mukaan esimiesten mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan parantaa ty0yhteison
valmiuksia ristiriitatilanteisiin puuttumisessa. Esimiehet, jotka kayttavat osaamisen joh-
tamisessa seurannan ja palautteen keinoja, myds panostavat ristiriitatilanteiden ratkaise-
miseen tulevaisuudessa. Lisaksi esimiehet, jotka rakentavat itselleen tukiverkostoja risti-
riitatilanteiden kasittelyd varten, pitdvat myos Haipro -ilmoitusten késittelya tarkeana
osaamisen johtamisen kannalta. Osaamisen johtamisen merkittadvimmaét haasteet ovat tu-
losten mukaan henkildston ja asiakaskunnan muutokset, motivointi ja johtaminen, sote -
uudistus ja organisaatioihin kohdistuvat muutokset seka resursointi. Ristiriitojen hallin-
nan haasteita ovat yleisesti johtaminen, ajan puute, tydyhteison ihmissuhteet ja toisinaan
luottamusmiehet ja liiton edustajat.

Kehittdmistarpeiksi tdmén tutkimuksen tulosten mukaan nousee koulutukset, niiden ke-
hittdminen ja suunnitelmallisuus. Esimiesten mahdollisuuksiin kdyttd4 omaa osaamistaan
tulee kiinnittd4d huomiota. Ristiriitojen osalta esimiehet pyrkivat jatkossa rakentamaan tu-
kiverkostoja ja hankkimaan lisdakoulutusta. He toivovat myos saavansa lisaa tukea risti-
riitojen hallintaan omilta esimiehiltaan.
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ABSTRACT
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This study was a part of a nationwide project called Human and knowledge management
that is led by Tampere University of Applied Sciences. The purpose was to gather infor-
mation about home care managers™ knowledge management and conflict management
skills. The aim was to provide new information about managers™ knowledge management
and conflict management skills and about the future challenges in these fields. The data
were collected using a web-based questionnaire that was sent to participants (N=363)
during spring 2016. The quantitative data were analyzed using SPSS statistical software
and the percentage of replies was 28,7 (n=104).

Approximately, only the third of the managers can use all of their own competence in
their work. Managers are aware of their employees” expertise and they tend to utilize it.
The most important means in knowledge management are development discussions and
introduction methods. According to the results managers react to conflicts rapidly and
there are enough tools available to deal with conflicts. When there are more employees,
managers also tend to improve methods in evaluating and monitoring conflicts. Manag-
ers” opportunities to develop their own expertise improves possibilities in conflict man-
agement. The future challenges in knowledge management are changes in the work com-
munity and resources. Management and human relationships are important in conflict
management.

The findings suggest that continuing education and managers” possibilities to use their
own competence should be developed. Managers require support in conflict management
and assistance from their superiors.

Key words: manager, knowledge management, conflict management, home care
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1 JOHDANTO

Osaamisen johtaminen ja ristiriitojen hallinnan taidot ovat aiheena ajankohtaisia, silla
Sote -uudistuksen myo6ta myods johtaminen on muutoksen keskella. Organisaatioihin teh-
tavat muutokset koskettavat vakisinkin myds johtamista sen kaikilla tasoilla ja hyvén joh-
tamisen merkitys myos tyontekijoiden kannalta korostuu. Tydssa viihtyminen, oman ty6n
arvostus ja motivaatio tekemiseen ja kehittdmiseen ovat suoraan yhteydessa johtamiseen.
Esimieheltd odotetaan tiettyja asioita, esimieheen myos tukeudutaan ja hénelta odotetaan
tukea. Esimiestyon osa-alueiden ja erityisesti henkilostol&dhtoisen johtamisen tutkiminen
ja kehittaminen on tarkead ja mahdollistaa seka henkilokunnan ett4 asiakkaiden ja poti-
laiden hyvinvoinnin. Tyontekijoiden vahvuudet ja osaaminen tulisi tunnistaa ja niita ko-
rostaa, samoin tydilmapiirin seké -hyvinvoinnin kannalta tydyhteisoon liittyvat ristiriidat

tulisi ratkaista mahdollisimman tehokkaasti.

Osaamisen johtamisen tunnistaminen ja sen korostaminen on sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa kohtalaisen uusi asia. Yritysmaailmassa ja kaupallisilla aloilla sen merkitysta on
tutkittu jo pitkaan ja osaamisen johtamisen vaikutukset tyon tuottavuuteen on tunnistettu
asia. Vaikka organisaatioiden rakenteet ovat erilaisia, ovat samat johtamisen periaatteet
sovellettavissa myds sosiaali- ja terveysalalla. Henkilostélahtdinen johtamistapa kehittaa

mya0s organisaatiota. (Kothari, Hovanec, Hastie & Sibbald 2011, 6.)

Esimiehet ja johtajat toimivat henkilostdjohtamiseen liittyvien asioiden kdytannon toteut-
tajina. He ohjaavat, palkitsevat, auttavat kehittymaan, innostavat, motivoivat, arvioivat ja
kannustavat tyontekijoitd. Esimiesten kautta henkildstéjohtamisen pyrkimykset joko to-
teutuvat tai jaavéat toteutumatta - esimiehet ovat henkiléstbammattilaisten tarkein yhteis-
tyokumppani kaikilla organisaation tasoilla. (Viitala 2013, 21.)

Hoitotyon johtajien johtamistyyleilld on vaikutusta moneen eri asiaan. Ne vaikuttavat
muun muassa hoitoty6hon, henkilokuntaan ja organisaatioon. Johtamistyyleista voi riip-
pua jopa hoidon laatu joko hyvélla tai huonolla tavalla, silla henkilokunnan hyvinvointi
vaikuttaa myos potilaisiin. Suurimmaksi osaksi johtamistyylit tuovat henkilékunnalle po-

sitiivisuutta. On kuitenkin olemassa myos johtamista, joka aiheuttaa tyytymattomyytta ja
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pahoinvointia henkilokunnan keskuudessa. L&hijohtaja voi vaikuttaa henkilokunnan ty6-
hon sitoutumiseen, tyGilmapiiriin, organisaation tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Vesteri-
nen 2013, 35-36.)

On todettu, ettd nimenomaan tyontekijad arvostava johtaminen sitouttaa ihmisid pysy-
maan tydssdén, ammatissaan ja nykyisessa tyopaikassaan. Arvostava johtaminen edistéa
tyopaikalla my6s tasa-arvoa, ammatillista osaamista ja tyossa jaksamista. Tarkedd on
huomata, ettd hyva johtaminen auttaa henkilokunnan ja johtajien keskindista toimintaa,
mika puolestaan nakyy positiivisena ilmioné laajemmaltikin terveydenhuollon organisaa-
tioissa. (Harmoinen 2014, 71.)

Jotta tyota tehtdisiin sitoutuneesti, on tarkeda panostaa siihen, mité tyd antaa tekijalleen.
Esimiestyon laadulla on suuri rooli ihmisten johtamisessa - tydssa korostuu tiimityon
merkitys seka kyky hyddyntad ja valjastaa tyontekijoiden vahvuudet. Tyontekijoilta odo-
tetaan luovuutta, asiakaspalveluosaamista ja kykya muuttua, mutta samalla myos esimie-
hiltd edellytetddn taitoa johtaa ihmisid. Esimiesty® on osallistavaa, arvostavaa ja tavoit-
teellista ja siind yhdistyvat arvostava asenne ja ajatukset. Puutteet ja virheet on tarkea
hyvéksya ja esimiesty6ta tulisi tehd&d oman persoonan kautta. Inhimillinen ja lahestyttava
esimies saa parhaiten tyontekijat hyodyntdmaén omat henkilokohtaiset vahvuutensa.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 30-31.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa kotihoidon esimiesten osaamisen johta-
misen sekd ristiriitojen tunnistamisen ja hallinnan taitoja. Tutkimus on osa laajempaa
Tampereen ammattikorkeakoulun valtakunnallista IThmisten ja osaamisen johtaminen -
hanketta, jossa tutkitaan johtamisen eri osa-alueita. Tutkimuksessa kdytetdan valmista
tutkimusaineistoa, joka on keratty kevaallad 2016. Tata tutkimusta varten Tampereen am-
mattikorkeakoulun tukisaatié on myontényt apurahat.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata aineistoa kotihoidon esimiesten osaamisen johtami-

sesta ja ristiriitojen hallinnasta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa esimiesten osaamisen johtamisen ja risti-
riitojen hallinnan taidoista seka niihin liittyvista haasteista. Tasta tyosta saatuja tuloksia
voidaan hyddyntaa kotihoidon esimiestyon kehittdmisessa seké tdydennys- ja jatkokou-

lutuksessa.

Tutkimusongelmat:

1. Minkalaista osaamisen johtamista esimiehet toteuttavat kotihoidossa?

2. Miten esimiehet hallitsevat ristiriitoja?

3. Miten kotihoidon esimiesten osaamisen johtaminen on yhteydessé ristiriitatilan-
teiden tunnistamiseen ja hallintaan?

4. Minkalaisia haasteita esimiehet kokevat osaamisen johtamisessa ja ristiriitojen

hallinnassa?



3 KOTIHOITO TOIMINTAYMPARISTONA

Kotipalveluiden avulla autetaan vanhuksia, sairaita, vammaisia ja lapsiperheita selviyty-
maan arjesta ja ne ovat osa kunnan jarjestdmia sosiaalipalveluja. Kotisairaanhoito puo-
lestaan kuuluu perus- ja erikoissairaanhoidon piiriin. Sosiaali- ja terveyspalvelujen toisis-
taan erottaminen on usein mahdollista, mutta esimerkiksi vanhuspalvelujen sijoittaminen
jarjestelmaén ei ole yksiselitteistd. Suomen palvelujarjestelmassa sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelut ovat portaittaisia ja toisinaan jaot ovat hailyvia - kotihoitoon luettavia
palveluita voidaan jarjestad joko kunnan tai yksityisen palveluntarjoajan toimesta, jolloin
kunnat voivat tarjota palveluja asukkailleen ostamalla niité yksityisiltd palveluntarjo-
ajilta. (Rissanen & Lammintakanen 2012, 17-18, 22-24.) Y hteiskunnan tehtavana on huo-
lehtia toiminnan jarjestamisesta siten, etta kaikilla on yhdenvertainen mahdollisuus pal-
veluiden saatavuuteen ja jarjestelmén tulisi toimia tehokkaasti, jotta saatavilla olevien re-
surssien avulla tuotettaisiin mahdollisimman paljon hyvinvointia kansalaisille (Valtonen
2012, 46).

Kotihoito tarkoittaa koti-, tuki-, ja sairaanhoitopalveluita, joilla autetaan ja tuetaan kai-
kenikaisid apua tarvitsevia ihmisid. Heidan toimintakykynsa on erilaisista syisté johtuen
heikentynyt joko tilapéisesti tai pysyvasti. Kotihoito voi olla sdanndllistd, tilapdista tai
satunnaista. (Ikonen 2013, 15.) Kotihoito on osa kunnan perusterveydenhuoltoa, joka tar-
koittaa kuntien vaestolleen jarjestamaé terveydentilan seurantaa, terveyden edistamisté
seké joukkoa muita palveluita (Sosiaali- ja terveysministerio 2017).

Kotihoidossa asiakaslahtdisyys on tarkedssa asemassa. Perinteinen hoitamisen malli ko-
rostaa sairautta ja valtasuhdetta henkilokunnan ja asiakkaan valilla, kun taas kotihoidossa
voidaan ajatella hoitamisen perustuvan hoitajan ja asiakkaan véliseen kumppanuuteen.
Potilaan osallistaminen omaan hoitoonsa vahvistaa ja voimaannuttaa hanté itsedén. Asia-
kas on oman eld&mansa asiantuntija, mutta jos asiakas ei pysty paattamaan omista asiois-
taan, paatokset tekee omainen, hoitaja tai ladkari. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012,
24-25; 117-118.)
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3.1 Kaotihoitoa ohjaava lainsaadanto

Kotihoidon ja kotisairaanhoidon toteuttaminen ja siihen liittyvat palvelut ovat lailla s&&-
dettyja. Toiminnan séatelyn, suunnittelun ja toteutuksen pohjalla ovat Sosiaalihuoltolaki
1301/2014 ja Terveydenhuoltolaki 1326/2010.

Kotihoidon ja kotipalvelujen sek& kotisairaanhoidon lainsdadédnndn valmistelusta, ylei-
sestd suunnittelusta seka ohjauksesta vastaa Sosiaali- ja terveysministerid. Kotihoidon ja
-palvelujen tarkoituksena on tukea asiakkaan kotona selviytymistd. Kotisairaanhoidon
palveluilla puolestaan helpotetaan sairaan henkilon kotona selviytymistd, sairaalasta ko-
tiutumista tai tuetaan omaisia sairaan henkilon kotihoidossa. Kunta on velvollinen jarjes-
tdmaan oman alueensa asukkaille kotihoidon alle luettavia lakiséateisia palveluita ja toi-

mintaa valvovat Aluehallintovirastot ja Valvira. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017.)

Terveydenhuoltolain (1326/2010) perusteella jokaisen sairaanhoitopiirin kuntayhtyméassa
on oltava perusterveydenhuollon yksikko, josta I0ytyy tarvittavaa moniammatillista ter-
veysalan asiantuntemusta ja joka tukee kyseisen alueen terveydenhuollon jarjestamis-
suunnitelman laatimista. Terveydenhuoltolaissa perusterveydenhuollolla tarkoitetaan
kunnan jarjestdaméé véeston terveydentilan seurantaa ja edistamista, suun terveydenhuol-
toa, ladkinnallistd kuntoutusta, tyoterveyshuoltoa, ymparistoterveydenhuoltoa seka pai-
vystystd, avosairaanhoitoa, kotisairaanhoitoa, kotisairaala- ja sairaalahoitoa, mielenter-
veystyotd ja paihdetyota siltd osin kuin niité ei jarjestetd sosiaalihuollossa tai erikoissai-
raanhoidossa.

Laissa ikaantyneen véeston toimintakyvyn tukemisesta seka iakkaiden sosiaali- ja ter-
veyspalveluista (28.12.2012/980) saadetdan kunnan velvollisuudesta huolehtia ikaanty-
neen véestonsé hyvinvoinnin, terveyden ja toimintakyvyn ja itsendisen suoriutumisen tu-
kemisesta sekéd idkkaiden henkil6iden tarvitsemien sosiaali- ja terveyspalvelujen turvaa-
misesta kunnassa. Lisaksi laissa saddetaan iakkaan henkilon palveluntarpeiden selvitta-
misestd ja niihin vastaamisesta seka iakkaille henkildille jarjestettavien palvelujen laadun

varmistamisesta.

Terveydenhuollon toimintayksikon johtamisessa on Terveydenhuoltolain (1326/2010)

mukaisesti oltava moniammatillista asiantuntemusta, jonka tulee tukea laadukkaan ja tur-
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vallisen hoidon kokonaisuutta, eri ammattiryhmien yhteisty6ta seké hoito- ja toimintata-
pojen kehittamistd. Terveydenhuollosta vastaavan henkiléston rakenteen ja maarén on
vastattava alueen vaeston terveyden ja hyvinvoinnin edistdmisen seké terveydenhuollon

palvelujen tarvetta kunnassa tai sairaanhoitopiirin kuntayhtyméssa.

Sosiaalihuollon ja sosiaali- ja terveydenhuollon hallinnollisissa johtotehtévissa voi paa-
asiallisesti toimia henkild, jolla on kyseiseen tehtavéan soveltuva ylempi korkeakoulutut-
kinto, alan tuntemus seka riittdva johtamistaito. (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014.) Sosiaa-
litydn ammatillisesta johtamisesta sdédetaan lisdksi Sosiaalihuollon ammattihenkildista

annetun lain 9 §:ssa.

3.2 Kotihoito osana perusterveydenhuoltoa

Yli 75- vuotiaista 90 prosenttia asuu kotonaan. Tavoiteltavaa on, ettd idkkaat, sairaat tai
vammaiset ihmiset pystyisivat asumaan kotonaan mahdollisimman pitkaan, vélttaen yli-
maardaisia muuttoja. Koti on ihmiselle merkityksellinen paikka, johon liittyy tunne vapau-

desta, paljon muistoja ja sosiaalisia suhteita. (Ikonen 2013, 10-12.)

Kotihoidon palvelujen tarkoituksena onkin tukea kotona selviytymista. Kuntien on mah-
dollista omaa toimintaansa jarjestaessaan yhdistaa sosiaalihuoltolakiin perustuva kotipal-
velu ja terveydenhuoltolakiin perustuva kotisairaanhoito kotihoidoksi. Kotihoidon palve-
luita voivat saada henkil6t, joiden toimintakyky on alentunut esimerkiksi idn, vamman tai
sairauden vuoksi. Palveluilla tuetaan selviytymista arkipaivaisista toiminnoista seka as-
kareista ja kotihoidon tyontekijat myods seuraavat asiakkaidensa vointia ja neuvovat pal-
veluihin liittyvissa asioissa seké asiakkaita ettd heiddn omaisiaan. Monissa kunnissa ko-
tihoidon palvelut ovat saatavilla myds iltaisin ja viikonloppuisin. Kotihoidon toteuttami-
nen suunnitellaan yksil6llisesti asiakkaan tarpeet huomioiden ja suunnitelman toteutu-
mista seurataan ja sitd kehitetdan, mikali palvelun tarve muuttuu. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterig 2017.)

Kuntien jarjestdmia sosiaali- ja terveyspalveluja rahoittavat valtio, kunnat ja asiakkaat.
Kotihoidon rahoittamiseen valtio osallistuu sosiaali- ja terveydenhuollon kayttokustan-

nuksiin osoitetuilla valtionosuuksilla seké ns. kotitalousvahennyksen kautta. Kotisairaan-
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hoidon ja kotipalveluiden yhdistdminen kotihoidoksi on pitkaan kesténeen, valtakunnal-
lisen kehittdmistyon tulos. Kotihoidossa on yhdistetty palveluiden hallintoa ja toimintoja,
jonka tuloksena on siirrytty korostamaan sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistyotd, yhtei-
sid toimipisteita ja kdytantdja. (Valtiontalouden tarkastusviraston tuloksellisuustarkas-
tuskertomus 214/2010, 20, 49.)

3.3 Johtaminen kotihoidossa

Kotihoidon esimieheltd vaaditaan organisaation strategioihin perustuvaa johtamista. Silla
vaikutetaan henkilgston maaraan, osaamiseen ja vaihtuvuuteen, tyohyvinvointiin seka
ty6turvallisuuteen. Namé kaikki puolestaan vaikuttavat palveluiden laatuun ja vaikutta-
vuuteen. (Ikonen 2013, 37.)

Lahiesimies vastaa kotihoidossa oman yksikkdnsd toiminnan suunnittelusta. Kaikessa
suunnittelussa pdamaarana tulisi olla hyva hoito ja palvelu asiakkaalle. Lahiesimiehen
tulisi suunnitella toiminta siten, ettd henkilésto voi saavuttaa asiakkaalle suunnitellun hy-
van hoidon tavoitteet. Toiminnan eteneminen tavoitteiden mukaisesti, organisaation ta-
voitteiden toteutuminen ja tydskentelyn tehokkuuden valvominen ovat esimiehen keskei-
sid tehtavid. (Laaksonen ym. 2012, 24-25, 117-118.)

Tiivistetysti kotihoidon johtaminen koostuu tydyhteison osaamisen vahvistamisesta, yh-
teisten arvojen siséllon méarittelystd, toimintasuunnitelmista, tiedottamisesta, hyvan il-
mapiirin luomisesta hyvélla ja oikeudenmukaisella johtamisella, tyén monipuolistami-
sesta, koulutuksesta ja perehdytyksesté seké asiakaspalautteesta. Lisaksi hyvaan johtami-
seen sovelletaan sosiaali- ja terveydenhuollon tietoa sekd tutkimus- ja kehittamistietoa.
(lkonen 2013, 36-37.)

HoitotyOn ja hoivatydn johtamisessa on eroja. Hoitotyon johtamisessa korostuvat resurs-
sien turvaaminen ja kokonaisuuden ohjaaminen sekd ihmisten johtaminen. Hoivatyon
johtamisessa taas korostuvat ajan antaminen, eettisten arvojen tunnistaminen ja ty6ilma-
piiri. Hoivatyon osaaminen syntyy arjen kaytdnngista - se on perusluonteeltaan tarpeiden
tyydyttamista ja konkreettisten asioiden hoitamista. Johtamisessa tulee arvostaa tyon mer-
Kitysté ja korostaa pehmeitd arvoja sekd huomioida eettiset seikat. Rutiinit ja taloudelliset
arvot olisi hyva pyrkia jattdmaan taka-alalle. (Aarva 2009, 127-128.)
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Esimies johtaa sekd yksilgita ettd heiddn muodostamiaan tiimejd. Ryhmien johtaminen
on kuitenkin eri asia kuin yksittéisten henkildiden johtaminen. Tyon maailmassa pysymi-
nen ei ole itsestdén selvad ja ryhma saattaa tyotéd tehdessdadn harhautua perustehtdvastaan,
jolloin esimiehen tuki ja johtamistaidot nousevat ensiarvoiseen asemaan. (Jarvinen 2008,
51-53.) Esimiehen rooli saa uusia ulottuvuuksia, kun siirretdén katse koko ryhman kehit-
tdmiseen. Tiimien ja ryhmien johtamisessa henkilokohtainen valmentaminen, opastami-
nen ja keskustelut yksildiden kanssa eivét enaa riita - tarvitaan myos ryhménohjauksen ja
vuorovaikutuksen taitoja, jotta tiimi voisi kehittya ja oppia yhdessd. Luottamuksellinen
ja positiivinen ilmapiiri luovat tukevan pohjan tiimitydskentelylle, yhdessa oppimiselle
ja kehittymiselle. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 153-157.)

Kotihoidossa toimintaymparistdjen muutos aiheuttaa haasteita ja siten myos johtamistyén
sisallét muuttuvat ja vaihtelevat. On tarkeéé tuntea ja hallita sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuus ja siihen liittyvat késitteet sisaltoineen, jotta johtaminen olisi mahdollisim-
man tehokasta. (Rissanen & Lammintakanen 2012, 29.)
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaaminen on kykyéa suoriutua tehtévistd, kehittda tyota ja selviytya ongelmallisistakin
tilanteista tydyhteisossa. Organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi tyoyhteisoissa tarvi-
taan jokaisen henkilon osaamista. (Laaksonen ym. 2012, 144.) Osaaminen on my0s toi-
mintaa, joka muodostuu yksilon tiedoista, taidoista sekd kokemuksesta ja tavoitteellisen
tyon tekeminen edellyttdd osaamisen, motivaation ja johtamisen yhteensopivuutta ja ko-
konaisuutta (Kauhanen 2012, 26-27).

Organisaatioiden keskeisin voimavara ovat ihmiset ja heiddn osaamisensa - menestysta
voidaan saavuttaa vain ottamalla kayttoon ja kohdentamalla osaaminen ja potentiaali.
Lahtokohtana osaamisen kehittamiselle on organisaation strategia. Esimiehen on hahmo-
tettava oman vastuualueensa strategia, visio ja ydinosaamisen alueet. (Juuti & Vuorela
2015, 71-72.)

4.1 Kirjallisuuskatsauksen suunnitelma ja toteutus

Tutkimusta varten tehtiin Kirjallisuuskatsaus marras-joulukuussa 2016. Kirjallisuuskat-
sauksen tarkoituksena oli kuvata, mité aikaisempaa tutkimustietoa on osaamisen johtami-

sesta sosiaali - ja terveydenhuollossa ja niiden organisaatioissa.

Kirjallisuuskatsauksen sisaanottokriteereind olivat tietokannoista hakusanoilla 16ydetyt
tulokset ja aineisto, joka on julkaistu vuosina 2006 - 2016. Mukaan otettavien tutkimusten
ja tieteellisten artikkelien tuli olla suomen- tai englanninkielisid ja julkaistu luotettavassa
lahteessa. Tutkimusten tuli olla vaitdskirja -tasoisia tai tieteellisié artikkeleita ja saatavilla
ilman lisdkuluja. Kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttiin seka kvantitatiiviset ettd kvalitatii-
viset tutkimukset osaamisen johtamisesta. Mikéli tietokannassa oli mahdollista, rajattiin

haku elektronisesti saatavilla oleviin koko teksteihin.

Aineiston haku suoritettiin tietokannoissa Cinahl, Elektra, Melinda, Medline, Medic ja
Aleksi. Haku suoritettiin myos Google Scholar:ssa suomenkielisten véitoskirjojen hake-
miseksi. Osaamisen johtaminen késitteena on laaja ja siitd johtuen hakusanoja jouduttiin

kayttamaan luovasti. Hakusanoina kaytettiin seuraavia: osaamisen johtaminen, hoitotyon
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johtaminen, johtaminen, hoitotyd, knowledge management, nursing management,
healthcare ja leadership. Lisaksi kaytettiin monipuolisesti hakusanojen erilaisia yhdistel-

mia.

Lopullinen laadunarviointi kirjallisuuskatsaukseen mukaan valittujen tutkimusten ja ar-
tikkelien osalta toteutettiin kayttdmalla Joanna Briggs Instituutin laadunarvioinnin tarkis-
tuslistoja. Lopullisena tuloksena kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttiin kymmenen (10) tie-
teellistd tutkimusta ja artikkelia, jotka on esitelty liitteessa 1. Tyon edetessa tutkimuksia
ja tieteellisia artikkeleita etsittiin vield lisada - osittain samoilla hakusanoilla ja samoista
tietokannoista. Osittain hakuja myos laajennettiin seké tarkennettiin. Ndmé tutkimukset
ja artikkelit eivat ole mukana alkuperéisen kirjallisuuskatsauksen tuloksissa.

Kirjallisuuskatsaukseen valittuja tutkimuksia ja artikkeleita kaytettiin tamén tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen rakentamiseen ja ndiden aiempien tutkimusten tuloksia myods

vertailtiin tdman tyon tuloksiin.

4.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on prosessi ja eraanlainen edellytys sille, ettd henkildston osaami-
nen ja tieto seké kyky kehittda organisaation toimintaa saadaan kaytantéon. Organisaation
sisdlld on tarked tunnistaa ja keskittyd osaamiseen, joka mahdollistaa tavoitteiden saavut-
tamisen nyt ja tulevaisuudessa. (Doda 2017, 56, 58.) Osaamisen johtaminen on suhteelli-
sen uusi aihealue sosiaali- ja terveydenhuollossa ja organisaatiot ovat muita toimialoja
my6hemmin alkaneet ottaa osaamisen johtamisen osa-alueita tehokkaammin kéytantoon
(Cruz & Ferreira 2015, 461).

Osaamisen johtamisesta on tehty runsaasti tutkimusta, mutta tutkimuksen myoté siihen
liittyvien ndkokulmien kirjo on ennemminkin laajentunut kuin yhdentynyt. Keinot osaa-
misen johtamisen toteuttamiseen ovat muuttuneet hailyvammiksi ja kasitykset seka la-
hestymistavat osaamiseen vaihtelevat. Osaaminen on tietojen ja taitojen omaamista ja toi-
mintaa, joka nayttaytyy kaytantoind ja tydssa suoriutumisena. Osaaminen voidaan ndhda
myos yksilollisen tai kollektiivisena. Tallainen hahmottelu osittain tarkentaa myos osaa-

misen johtamista kasitteend ja organisaation osaamisen tarpeiden maadrittely selkeytyy.
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Osaamisen johtamisessa painottuu usein yksilokeskeisyys, mutta sitd voidaan tarkastella

my0s organisaation tasoisena prosessina. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48-50.)

Osaamisen johtamisen painopisteet ja keskeiset siséllot voivat vaihdella organisaation
toimialasta ja tyon luonteesta riippuen. Jokaisella alalla on omat erityispiirteensa, jotka
on otettava huomioon osaamista johdettaessa. Sosiaali- ja terveysalalla asiakas tai potilas
on keskidssa ja tyon taustalla olevat prosessit maérittelevét toimintaa ja siten myos joh-
tamista. (Leung 2007, 194-196.) Sosiaali- ja terveyspalvelut, kuntarakenne ja rahoitus
ovat muutoksessa ja rakenteelliset muutokset sekd toiminnan kehittdminen edellyttévét
uusia tapoja toimia ja oppia. Johtamisty0 edellyttédd perustyon tuntemusta seka erityis-
osaamista. Tarvitaan toimintatapojen uudistamista, johtamisen oivalluksia ja innovatiivi-
suutta seké osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisella voidaan mahdollistaa toimiva

ja tuottava, joustava ja innovatiivinen ymparisto. (Ollila 2009, 185.)

Kivinen (2008, 201-204) on todennut tutkimuksessaan, etta organisaatiokulttuurilla on
keskeinen merkitys tiedon ja osaamisen johtamisessa. Terveydenhuollon kulttuurin ke-
hittdmisessa olennaista on keski- ja ldhijohdon rooli toiminnan suuntaamisessa ja ohjaa-
misessa. Tiedon ja osaamisen johtamisessa korostuu yhteisty6 toimintakdytantojen ja -
menetelmien suunnittelussa ja kehittdmisessé - erityisesti henkildstéjohdon rooli kehitté-
misessa on tarked. Terveydenhuollossa toiminnan luonne edellyttaa kokonaisvaltaista ta-
paa lahestya osaamisen johtamista, jolloin otetaan huomioon seka inhimilliseen, raken-

teelliseen etta sosiaaliseen pddomaan liittyvat asiat (kuvio 1).

& NS
Ve N S~
JOHTO VISIO
ESIMIEHET OSAAMISEN JOHTAMINEN STRATEGIA
HENKILOSTO TOIMINTA-AJATUS

YDINOSAAMINEN

KUVIO 1. Osaamisen johtamisen kokonaisuus (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 22)
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Tutkimuksen mukaan hoitoty6én johtajat toimivat eraanlaisina roolimalleina ongelmien
ratkaisemisessa ja osaamisen tunnistamisessa omissa yksikoissaan. Hoitotyon tekijoiden
kiinnostus kehittdd omaa ty6taan, tyodssa viintyminen seké tyon tuloksellisuus ovat suo-
raan yhteydessa esimiesten osaamisen johtamiseen. Osaaminen ja kokemus tulisi tunnis-
taa ja tietoa jakaa organisaatiossa mahdollisimman tehokkaasti. Hyvélla ja tehokkaalla
osaamisen johtamisella on vaikutusta tyon tehokkuuteen, osaamiseen ja tydyksikon toi-
mivuuteen. (Lee, Kim & Kim 2014, 3522-3523.)

Yksi esimiehen ydintaidoista on usko tyontekijan mahdollisuuksiin ja potentiaaliin. Tama
on valttdmatonta, jotta voi auttaa tyontekijéa kehittymddn ja kasvamaan sekd kannustaa
hantd tyossdan. Nakemalla tyontekijoiden vahvuudet ja potentiaalin, esimies voi saada
ihmiset kukoistamaan. Omien vahvuuksien hyddyntaminen ja kdyttdminen antaa tyonte-
kijélle energiaa, lisaa tyytyvaisyytta seka saa aikaan tuloksia. (Ristikangas ym. 2014, 32-
33.) On todettu, ettd osaamisen ja tiedon jakamisen kannalta osaamisen johtaminen on
avainasemassa. Tehokkaalla osaamisen johtamisella voidaan tehostaa organisaation toi-
mintaa ja vaikuttaa siten myods kustannuksiin. Osaamisen johtamiseen tulisi sosiaali- ja
terveydenhuollossa kiinnittdd enemman huomiota, jotta eri ammattiryhmien osaamista
voitaisiin hyddyntda ja organisaation toimintaa tehostaa. (Chang, Hsieh & Chen 2016,
302-304.)

On todettu, ettd organisaatiolla ja johtamisella on suuri merkitys henkilékunnan haluun
kehittad itseddn ja osaamistaan. Vaikka henkilokunnalla olisi kiinnostusta tutkia ja kehit-
t&a toimintaa, ilman tukea, ohjausta ja kannustusta he eivét siihen valttdmatta ryhdy. Au-
toratiivinen ja statusta painottava johtaminen puolestaan saattaa aiheuttaa sen, etta henki-
Iokunta ei uskalla tai halua tuoda tydyksikkdon omia ideoita ja kehittdmisehdotuksiaan.
Organisaation siséll& tulisi vallita mydnteinen kehittdmisen ilmapiiri, jossa jokaisen aja-
tuksilla ja ehdotuksilla olisi painoarvoa. Nain saataisiin kaikki tieto tehokkaasti kayttoon
ja toimintaa sekd osaamista voitaisiin aktiivisesti kehittdd. (Salehi, Kermanshahi, Mo-
hammadi & Hassanzadeh 2015, 18-19.)

4.3 Osaamisen johtamisen strategialahtdisyys

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen prosessi alkaa strategiasta ja visiosta. Pateva,

osaava henkildstd on olennainen osa vaikuttavuus -strategiaa, joten esimiesten on syyta
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tunnistaa osaamisen merkitys. Henkiloston osaamisen tunnistaminen ja sen tunteminen
ovat edellytyksid osaamisen kehittdmiselle ja se liittyy oleellisesti tehokkuuden ja tulok-
sellisuuden lisadmiseen. Johdon tulisi tuntea henkildston perustehtévét ja osaaminen,
henkildston vahvuudet ja heikkoudet seka uuden oppimisen tarpeet. Esimiesten vastuulla
on huolehtia, ettd henkildston osaaminen vastaa asiakkaiden tarpeita ja henkiloston ke-
hittdmisedellytykset ja osaaminen hyddynnetddn mahdollisimman laaja-alaisesti. (Huo-
tari 2009, 128-133.)

Osaamisen johtaminen liittyy oleellisesti organisaation oppimiseen, joka on organisaa-
tiossa tarvittavan osaamisen madrétietoista johtamista. Osaamisen kehittdminen ei ta-
pahdu sattumalta eikd vahingossa, vaan se edellyttdd aktiivista johtamista ja toiminnan
pohjautumista strategiaan. Menestyvan organisaation ydin on strategiaan perustuva osaa-
misen johtaminen ja ennakoiva ja aktiivinen toiminta ovat avainasemassa ainutlaatuisen
ja yhteisen osaamisen kehittdmisessé. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14.) Henkil6ston tulisi
ymmartaa organisaation strategian sisalto, jotta se voi olla osa arkipdivaista tyotd. Johdon
vastuulla on varmistaa, ettd tyontekijat ymmartavét strategian ja samalla arvioida seka
seurata toimintaa johtamisen ja viestinndn keinoin. Lahiesimies yhdessa henkildston
kanssa madrittelee sen, mitd strategia omassa yksikdssé tarkoittaa ja kuinka se arkitydssa
nakyy. (Laaksonen ym. 2012, 92-93.)

Organisaation strategia, yhteinen padmaara, yhteistydhon perustuva johtaminen ja tyos-
kentely yhdessa tiimina ovat tarkeitd asioita sek& johtajille ett& henkildstolle. Namé asiat
ovat myo6s yhteydessd oppimiseen ja osaamisen johtamiseen. Oppimisen ja osaamisen
johtamisen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun eri alojen ammattilaiset tyoskentele-
vat yhdessé ja ty0 on seké vaativaa ettd monimuotoista. (Williams 2012, 554, 557-558.)
Henkildston osaaminen ja sen johtaminen on merkittdva ja keskeinen osa organisaation
menestystd. Oppiva organisaatio merkitsee koko organisaation toiminnalle jatkuvaa vi-
rittdmista seka pitkalla ettd lyhyelld aikavalilla. Osaaminen vanhenee nykyaikana nope-
asti, joten yksi nyKkyisista kilpailukeinoista on nopea oppiminen ja valmius oppia uusia
taitoja ja tietoa. Kilpailukyvyn séilyttadkseen organisaation on uusiuduttava ja opeteltava
uutta. (Kauhanen 2010, 143-145.)

Ollila (2006, 128-131) havaitsi tutkimuksessaan osaamisen strategisen johtamisen hallin-

nasta, etta seké julkisten ettd yksityisten sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioiden
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johtajien perustavoitteet johtamisrooleissa liittyivat tyon ja toiminnan uudistamiseen, sii-
hen valmentamiseen sek& johtamiseen véhaisemmaélla valvonnalla saatavilla olevan tie-
don suhteen. Johtamisprofiilien vertailussa havaittiin kuitenkin myds eriavia piirteita jul-
kisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajien vélilla. Julkisten organisaatioiden
haastatellut johtajat ajattelivat itsensd enemman uudistajiksi ja innostajiksi kuin yksityi-
sen puolen johtajat. Yksityisten organisaatioiden johtajat taas pitivat johtamistydssaan
tarkedn yhteisollisyyden rakentamista sek& motivoivaa ja osallistavaa paatoksentekoa ja

he mielsivat itsensd enemman valmentajiksi ja helpottajiksi.

Organisaatiossa virallisesti maéritellyt strategiset osaamiset ja henkildston ymmarrys ja
tulkinnat niisté eivat aina valttdmétta kohtaa siséallollisesti. Organisaation tasolla strategi-
nen osaaminen on usein méaaritelty kohdistetusti ja yksildidysti. Strategisilla osaamisen
alueilla on tarkoitus ohjata henkil6ston osaamista ja toimintaa suuntaan, joka mahdollis-
taa organisaation strategian toteutumisen. Osaamisen johtamisen l&htékohtana on tieto
siitd osaamisen siséllostd, jota tavoitellaan ja madrittelyn lahtokohdat on I6ydettavissa
organisaation strategisista tarpeista. (Santti & Viitala 2010, 102-104.)

Osastonhoitajien johtamistyyleja kéasittelevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaa-
tion maaritellyn strategian ja vision saavuttamiseksi osastonhoitajilla oli selked paamaara
ty6lle ja ohjeet sen tekemiseen. Tyon padmaarien tuli olla samassa linjassa organisaation
strategian kanssa ja naditd padamaaria kerrattiin myos vuosittain tyontekijoiden kanssa kay-

dyissé keskusteluissa. (Vesterinen 2013, 53.)

Tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisessa organisaatio ja myonteinen kehittdmisen
ja oppimisen kulttuuri ovat avainasemassa. Mikéli osaamisen johtamiseen ei panosteta,
ei voida myoskaan olettaa, ettd henkilokunta olisi innostunutta ja motivoitunutta uusiin
asioihin. (Salehi ym. 2015, 20.) Osaamisen johtamisen merkityksen tiedostaminen ja sii-
hen panostaminen on oleellisessa asemassa organisaation kaikilla tasoilla. Kehittymisen
ja menestymisen kannalta osaamisen johtamiseen panostaminen luotsaa organisaatiota
suuntaan, jossa henkilostolld on mahdollisuus jakaa ja hyodyntédd osaamistaan. Kun hen-
kilo kehittyy, myods organisaatio kehittyy. (Griffith, Fear, Lammers, Lemak & Zheng
2013, 199-200.)
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4.4 Osaamisen kehittdmisen keinot

Sosiaali- ja terveydenhuollon tehokkuuden, vaikuttavuuden ja laadun kehittdmiseksi on
valttamatonta tiedostaa osaamisen ja sen johtamisen merkitys organisaation jokaisella ta-
solla. Tutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen on usein osa organisaation toimintaa,
mutta sitd ei valttamatta tunnisteta eika siihen keskityta oleellisena osana johtamista. Esi-
miesten tehtavané on optimoida osaaminen sen hetkisiin toimintoihin, jolloin voidaan
saavuttaa maksimaalinen potentiaali organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Cruz &
Ferreira 2015, 466.)

Esimiehen on tarked muodostaa k&sitys omasta asemastaan, tehtévastadn ja roolistaan
tydyhteisdssa. Johtajaksi ei synnytd, vaan kyse on opittavissa olevista taidoista ja tehta-
vasta. Esimiehen on hyva selvittaa itselleen se, mitd ominaisuuksia ja taitoja han tarvitsee
johtaakseen tyoyksikkodan ja hénella tulisi olla halua kuunnella henkiléstéaan, hyédyn-
taa heidén osaamistaan sekd kuunnella mielipiteita. Tilanteen niin vaatiessa, taytyy olla
myos kykya tehda selkeité ratkaisuja ja paatoksia. (Jarvinen 2008, 13-14.)

Tassa tyodssé on kirjallisuuteen perustuen valittu osaamisen johtamisen keinoiksi kuviossa
2 olevat asiat. Seuraavissa luvuissa késitelladn kutakin keinoa aikaisempien tutkimusten

ja teorian nakdkulmasta.
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KUVIO 2. Osaamisen johtamisen keinoja

4.4.1 Tyokaluina rekrytointi ja perehdytys

Organisaatioista syntyy erilaisia mielikuvia ihmisille ja ndmé kasitykset vaikuttavat sii-
hen, mihin organisaatioihin henkil6t hakevat toihin. Kilpaillakseen parhaasta tyévoi-
masta, on organisaation luotava toiminnallaan sellainen maine, joka houkuttelee seka asi-
akkaita ettd henkilostod. Hyvan maineen syntyminen edellyttad organisaatiossa tyosken-
televien henkildiden kokemuksen tyon mielekkyydesté ja hyvasta kohtelusta tyopaikalla.
Tyon organisointi, kuten tyotehtavien kiinnostavuus ja haasteellisuus, henkildstosta huo-
lehtiminen ja tyon tarjoamat mahdollisuudet vaikuttavat kokemukseen tydn mielekkyy-
destd. Mikali organisaatiolla on hyva maine ja se kykenee tarjoamaan haasteita, pystytaan
houkuttelemaan palvelukseen parhaita osaajia. (Juuti & Vuorela 2015, 58.)

Rekrytointi on henkildkunnan palkkaamista tilapdiseen tai pysyvéan ty6- tai virkasuhtee-
seen. Suomessa terveydenhuollon organisaatioissa ei ole yhtenéistd mallia esimiesten rek-

rytointioikeuksista, vaan jokaisella kaupungilla, kunnalla tai sairaanhoitopiirill& oikeudet
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on mééritelty toiminta- ja hallintosd&dnnoissa. (Laaksonen ym. 2012, 182-183.) Rekry-
tointi voi olla ulkoista tai sisaistd. Ulkoinen rekrytointi tarkoittaa sitg, ettd tyotehtavaan
etsitddn henkil6& organisaation ulkopuolelta. Siséinen rekrytointi puolestaan on jo orga-
nisaatiossa tydsuhteessa olevan henkilén nimittdmista uuteen toimeen organisaation si-
sélla. (Kauhanen 2010, 70.) Henkilostoresursseilla ja niiden tarkastelulla on suuri rooli
osaamiselle organisaation siséllg, sill& jokaisella on erilainen eldaméntilanne, osaaminen,
kokemus ja tyohistoria. Osaamisen johtamisessa on tunnistettava henkilostoresurssien ta-
sapainon yllapitdminen. Organisaation menestyksen perustana ovat henkildt, joilla on or-
ganisaation ydinosaamiseen liittyvaa tietoa seké taitoa ja tekevat tyonsé tuloksellisesti.
(Tuomi & Sumkin 2012, 60-61.)

Perehdyttdminen tarkoittaa uuden henkildn tai toisiin tehtaviin siirtyvan tyontekijan vas-
taanottoa ja alkuohjausta, joka tapahtuu tydpaikalla. Hyvin toteutettu perehdyttaminen ja
ty6hon opastaminen ovat oleellinen osa seka tyon hallintaa ettd ihmisten ty6hyvinvoinnin
tukemista. Organisaatiossa laadittu perehdyttdmissuunnitelma on lahtokohta onnistu-
neelle perehdytykselle. (Juuti & Vuorela 2015, 63.) Vaikka uudella tyéntekijalla olisikin
osaamista ja ammattitaitoa, on han uudessa tyoyhteisossa aluksi tavallaan aloittelija. Tyo-
yhteisOn toimintatavat, arvot ja s&dnnot luovat pohjan ryhmakulttuurin kehittymiselle ja
uuden tyontekijan sopeutumiselle myos sosiaalisesti. (Kinnunen 2012, 127.)

Tyontekijélle on tarkedd myds oppia tuntemaan tyopaikkansa ihmiset ja asiakkaat seka
oma tyonsa ja siihen liittyvat odotukset. Perehdyttdmisen avulla pyritdan antamaan oike-
anlainen kuva organisaatiosta ja auttamaan tyontekijad luomaan positiivisia kokemuksia
tyotehtavista. (Kauhanen 2010, 151-152.) Hyvin onnistunut perehdytys edesauttaa luon-
tevien suhteiden syntymistd esimieheen ja tyétovereihin seka poistaa jannittyneisyytta ja
siten myos vahentéd tydtapaturmien ja virheiden todennékoisyytté (Juuti & Vuorela 2015,
64).

4.4.2 Kehityskeskustelut ja koulutukset osaamisen kehittdmisessé

Osaamisen johtamisen tutkiminen on lisdantynyt merkittavasti viimeisen parinkymmenen

vuoden aikana, mutta tutkimuksissa harvemmin kiinnitetddn huomiota kehityskeskuste-

luihin. Kehityskeskustelut ovat kuitenkin monissa organisaatioissa oleellinen osa henki-
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|6stojohtamisen ja osaamisen johtamisen jarjestelmé&a, jossa ne yleensa liitetddn henki-
10stOn kehittdmiseen, urasuunnitteluun ja palkitsemiseen. Kehityskeskustelut on usein si-
dottu organisaation johtamisen vuosikelloon ja ne ovat osa toiminnan suunnittelua, seu-
rantaa seké strategian ja tavoitteiden toteuttamista. (Viitala 2010, 211-212.) Organisaa-
tiossa tapahtuvan yhteistyon perusta luodaan kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelujen
avulla voidaan véhentdd tyotehtaviin ja tyonjakoon liittyvid epaselvyyksia seka luoda
puitteet sopivalle tyomaarélle, henkildston jatkuvalle kehittymiselle, ettd tyohon sitoutu-
miselle. (Juuti & Vuorela 1015, 96-97.)

Lahtokohtana osaamiseen ja tyohon liittyvaan keskusteluun on yhteisen strategian jal-
kauttaminen. Toiminnan yleiskuva ja kaytannon ty6 maarittyvéat keskustelun kautta ja ta-
voitteena on muuttaa strategiassa maéritetyt tavoitteet ryhnmaén ja yksilon toiminnaksi. Ke-
hityskeskustelussa tydntekijan kanssa kaydaan lapi tydonkuvaa seké henkilékohtaisia tyo-
hon ja oman osaamisen kehittamiseen liittyvié tavoitteita. Samalla asetetaan tavoitteet
seuraavalle kaudelle. (Tuomi & Sumkin 2012, 93-94.) Kehityskeskustelujen tehtdvana on
yhdistaa arjen havainnot osaamisesta ja kehittymisesta tulevaisuudessa keskusteluun. Ke-
hityskeskustelussa rakennetaan esimiehen ja tyontekijan vélista luottamusta ja sovitaan
tulevasta - se on erdalla tavalla molemminpuolisen kehittymisen arviointitilaisuus. Hyo-
dyllisessd ja onnistuneessa kehityskeskustelussa puhutaan tavoitteista, tuloksesta ja ke-
hittymisestd. Kehityskeskustelujen hyodyllisyys ja mielekkyys kuitenkin riippuvat hyvin
paljon keskustelijoiden vélisestd vuorovaikutuksesta, joten osapuolten omalla panoksella
on merkitystd. (Kupias ym. 2014,87-92.)

Esimiehelle kehityskeskustelut ovat tarked ja konkreettinen tydvaline osaamisen johtami-
sessa ja niiden avulla esimies voi systemaattisesti kasitell& organisaatioon, tydyhteis6on
seka alaisten tyotehtaviin liittyvid osaamiskysymyksid. Organisaation kannalta kehitys-
keskusteluista voidaan odottaa taloudellista hyotyad, silld ne edesauttavat toiminnan laa-
dun kehittymistd ja tuloksellisuutta. Tyontekijan kannalta kehityskeskustelu varmistaa
sen, ettd jokainen tulee kohdatuksi yksilollisell tasolla ja on mahdollisuus keskustella
tyohon liittyvista tavoitteista, tarkastella omaa osaamista sekd kehittdmistarpeita. (Viitala
2010, 226-227.) Tutkimustulosten mukaan padosin johtajat pitavat kehityskeskustelua

erinomaisena tapana keskustella tyontekijan kanssa tavoitteellisesti (Kivinen 2008, 174).

Vastuu itsensd kehittdmisestéd ja oppimisesta on hiljalleen siirtynyt henkil6lle itselleen.

Samalla kuitenkin yhteiskunta ja tydnantajat ovat panostaneet erilaisten koulutusten ja
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itsensé kehittdmiseen liittyvaén tarjontaan. (Kauhanen 2010, 153-155.) Organisaatiossa
tarvitaan koulutuksen ja kehittdmisen suhteen sek& hyvid suunnitelmia ettd ketteraé ke-
hittdmistd. Suunnitelmat pohjautuvat strategiaan ja esimiehen on tarked tunnistaa oppi-
misen tarpeet, jotta osaamisen kehittdminen olisi tehokasta. Tydyksikdissa koulutus voi
olla ulkopuolelta haettua oppia tai yksikon sisdisia koulutuksia. Suurin osa oppimisesta
tapahtuu kuitenkin arjen tyota tekemalla, jolloin erilaiset tydssé saadut kokemukset opet-
tavat. Vaikka tydssaoppiminen muodostaakin valtaosan osaamisesta, on hyvin kohden-
netuilla ja hyodynnetyillé ulkoisilla koulutuspéivilla merkitysta. Koulutusten anti ei itses-
td&n muutu osaamiseksi tydssd, joten esimiehen tulisikin huolehtia siitd, ettd opitut asiat
tuodaan muun tydyhteison tietoisuuteen ja ne voidaan muuttaa arkipaivan osaamiseksi.
(Kupias ym. 2014, 93-96, 102-104.)

Parhaimmillaan yhdessa tuotettava osaaminen on tuottavampaa kuin yksildiden erillinen
osaaminen. Yhdessa voidaan kehittdd, luoda ja jakaa ajatuksia, jotka pohjautuvat erilai-
siin ideoihin ja kokemukseen. Yhteisty0ssa saatetaan tuottaa toimintamalleja ja -tapoja,
joita yksi henkild ei pystyisi tuottamaan. Organisaatiotasolla osaaminen muodostuu yk-
sildiden ja ryhmien osaamisten yhdistelmista. Usein kehitetdédn osaamista yksilon tasolla
esimerkiksi lahettdméalld henkilokuntaa koulutuksiin. Organisaation kehittdmisen kan-
nalta olisi kuitenkin tarke&& panostaa seké yksildiden etta ryhmien osaamiseen. (Tuomi
& Sumkin 2012, 51-52.) Organisaatiossa syntyy rakenteellisen tiedon lisaksi jatkuvasti
mya0s hiljaista tietoa, joka osaltaan muovaa organisaatiokulttuuria. Sita voidaan kayttaa
hyvaksi muun muassa sisdisten koulutusten ja henkilokohtaisten keskustelujen avulla.
(Saranto & Kuusisto-Niemi 2012, 166.)

4.4.3 Seuranta ja palaute

Osaamisen johtaminen voidaan ndhdd vuorovaikutukseen perustuvana toimintana, jossa
korostuu seka hiljainen ettd ndkyva tieto ja osaaminen. Vuorovaikutus voi olla yksiléiden
valistd tai yksilon ja tiedon valista ja organisaation tehtdvana on tukea tallaista vuorovai-
kutteista toimintaa. (Tukia, Kivinen & Taskinen, 2007, 41.) Keskindiselle arvostukselle
ja kunnioitukselle perustuva kohtaaminen ja yhdessé keskusteleminen saattavat auttaa
molempia osapuolia ymmartdmaan, milla polulla tyon suhteen ollaan ja mihin se johtaa.
Hyvé vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijoiden valilla lisdd luottamusta sekéd avoi-
muutta. (Juuti & Vuorela 2015, 26-27.)
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Keskeista toiminnan kehittymisesséa on henkildston osaaminen ja sen kehittdminen. Maéa-
réajoin kaytavat keskustelut ovat tarpeellisia henkiloston ja organisaation osaamistarpei-
den madrittelyssa sekd toiminnan seurannassa. Keskusteluiden etuina ovat niiden henki-
I6kohtaisuus, palautteen anto puolin ja toisin seka kehittymiseen liittyvien suunnitelmien
tekeminen. (Laaksonen ym. 2012, 168-169.) Tutkimuksen mukaan palautteen antaminen
ja dialogisuus korostuvat osaamisen johtamisen prosessissa. Oppiminen ja opittujen asi-
oiden kaytantoon vieminen edellyttdd vuoropuhelua - tiedon jakaja ja tiedon vastaanottaja
oppivat usein toisiltaan. Keskustelemalla, kuuntelemalla ja antamalla palautetta esimies
kannustaa henkilostod kehittamé&én ja soveltamaan osaamistaan kaytdntoon. (Leung
2009, 702-703.)

Palaute on myds motivointi- ja palkitsemiskeino. Positiivinen palaute on kehumista ja
kiittdmista ja rakentavan palautteen tarkoituksena on kehittdd. Rakentavan palautteen an-
tamisessa on tarkea se, etta palaute ei saisi kohdistua persoonaan vaan ainoastaan teke-
miseen ja toimintatapoihin. Taitavasti kdytettynd palautteen antaminen voi saada aikaan
paljon tuloksia, mutta sen antaminen vaatii esimieheltd myos harjoittelua ja taitoa. Rat-

kaisevinta palautteen antamisessa on tapa, milla se annetaan. (Hyppéanen 2007, 141-142.)

HaiPro on yksi tyokaluista organisaation siséisen toiminnan seurantaan. HaiPro -rapor-
tointijarjestelmén tarkoituksena on toimia tydkaluna sosiaali- ja terveydenhuollon toimin-
nan kehittdmisessa. Sen avulla voidaan raportoida potilas- ja asiakasturvallisuutta vaa-
rantavia tapahtumia ja siihen voidaan liittdd myos henkildston tyoturvallisuuteen kohdis-
tuvien vaaratapahtumien raportointi. Jarjestelmallinen vaaratapahtumien raportointi ja
asioiden kasitteleminen edesauttavat toiminnan ja toimenpiteiden riittdvyyden arviointia
sekd virheista oppimista. (Awanic 2017.) limoitettujen vaaratapahtumien pohjalta voi-
daan kehittda toimintaa turvallisemmaksi seké potilaiden ettd henkilokunnan osalta. Muu-
toksia toimintaan voidaan tehda esimerkiksi tiedonkulun, toimenpiteiden suorittamisen,
tydohjeiden, koulutuksen tai resurssien osalta. Vaaratapahtumat on tarkea kaydéa huolel-
lisesti 1&pi, jotta organisaatiossa voitaisiin oppia myos virheista. (Ruuhilehto & Knuuttila
2008, 40-42.)
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4.4.4 Kannustamisen ja palkitsemisen merkitys

Ty sindnsg, itsensa kehittdminen, henkilokohtainen kasvu ja etenemismahdollisuudet
ovat merkityksellisia asioita tyontekijan kannalta. Tydyhteisoissd yleensd annetaan tun-
nustusta hyvin tehdysta tyosta liian harvoin, vaikka se ei tyonantajalle maksa mitéan.
Myos mielenkiintoiset ja hedelmélliset sosiaaliset kontaktit voivat toimia eréanlaisina ai-
neettoman palkitsemisen keinoina ja samalla ty6hon liittyvan motivaation l&hteina. (Kau-
hanen 2010, 137-139, 148.) Tutkimustulosten mukaan esimiehen ja tyontekijéiden véli-
sen yhteistyon varmistamiseksi on oleellista huomioida henkilékemiat, palautejérjestel-
mien kayttd sekd johtajan saatavilla oleminen tarvittaessa. Jokainen tarvitsee palautetta
ja tukea, jotta voi toimia tuottavasti ja tehokkaasti. (Ollila 2006, 202-203.)

Aineettoman ja materiaalisen palkitsemisen puute saattaa olla esteend osaamisen ja tiedon
kehittamiselle ja jakamiselle. Usein pelkka sanallinen palaute ja kiitos riittdvét kannusta-
maan tydssa. On todettu, ettd sanallinen arvostuksen osoitus on yksi palkitsemisen muoto
ja se motivoi seka antaa tyydytysta saajalleen. (Salehi ym. 2015, 19.) Osaamisen kehitta-
misen kannalta on myds tarkeaa osoittaa kunnioitusta ja luottamusta seké keskustella re-
hellisesti (Cathcart & Greenspan 2013, 969).

Kannustaminen on keino, jolla pyritddn henkilékunnan motivaation ja osaamisen yllapi-
tdmiseen seké tyodyhteisén hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan kannustamisen keinoja
ovat muun muassa myonteinen palaute, julkinen tunnustuksen osoittaminen, henkilékoh-
taiset korvaukset ja palkanlisat erityistehtavistd sekd vapaamuotoiset virkistdytymiset ja
hyvinvointiin liittyvat edut, kuten liikuntasetelit. Naiden lisaksi koulutukset, johtajien
saatavilla oleminen, haastavampien tehtdvien tarjoaminen, arvostuksen antaminen seka
yhteinen kehittdminen ovat oleellisia asioita henkilokunnan palkitsemisessa ja kannusta-
misessa. (Ollila 2006, 197-198.) Kannustamalla on mahdollista saada tyontekijan piilevia
voimavaroja ja osaamista esille. Tyd on pddmaarahakuinen prosessi ja siihen voi juuttua,
mikali tyontekijaa ei kannusteta kayttaméaén osaamistaan laaja-alaisesti. (Juuti & Vuorela
2015, 149-150.)



27

4.45 Oman osaamisen kehittaminen

Esimiestydssa kehittyminen pohjautuu hyvaan itsetuntemukseen ja haluun kehittya ja ke-
hittdd. Oman osaamisen kehittdminen ja itsensd johtaminen ovat esimiestydssé erityisen
tarkeitd ja sisdltavat ammatillisen osaamisen liséksi fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen
tasapainon. (Hyppanen 2007, 273.) Osaamisen johtaminen ei ole pelk&stdan tietylle ta-
holle delegoitu tehtadvéalue, vaan osaamiseen panostava esimies ja johtaja toimii siten,
ettd jokainen voi kehittya tyossdan. Esimies ja johtaja kehittdvat myos itsedan, jolloin
organisaatioon luodaan osaamista kehittavia toimintamalleja ja -tapoja. Esimerkilla on
voimaa ja merkitystd. (Tuomi & Sumkin 2012, 36-37.) Itsensé johtaminen on perusta
kaikelle johtamiseen liittyvélle toiminnalle ja tehokkaalle tekemiselle. Esimies tunnistaa
omat vahvuutensa ja heikkoutensa, arvonsa, motiivinsa ja tarpeensa - ndin rakentuu itse-
tuntemus ja kyky mukauttaa omaa toimintaa yhteistyon vaatimuksiin. (Laaksonen ym.
2012, 210-211))

Hyvéan henkildstdjohtamisen paamaarana on varmistaa tyontekijoiden halu sitoutua orga-
nisaation tavoitteiden toteuttamiseen, tyokyky sekd motivaatio. Korkeasta tyémotivaati-
osta, sitoutumisesta ja tydhyvinvoinnista seuraa parempia tyosuorituksia. Suuri osa tyon-
tekijan henkisisté ja fyysisistd voimavaroista kéytetdan tyon tekemiseen - tyo rytmittéa
vahvasti tyossdkayvien elamaa ja tydssa saadut kokemukset vaikuttavat koko elamaan.
(Viitala 2013, 10-13.) Esimies edustaa, puolustaa ja vaalii yksikkonsa toimintaa ja sen
kehittymistd organisaation strategiassa sovittuun suuntaan. Esimiehen on osattava toimia
tehtdvansé edellyttdmasséa roolissa ja myos kehityttava tehtdvassaan - muuten tyoyhteiso-
kin polkee paikallaan eika kehity. (Kupias ym. 2014, 17-20.)

4.5 Osaamisen johtamisen haasteet

Hyrkés (2009) on tutkinut osaamisen johtamista Suomen kunnissa. Tutkimuksen tulosten
mukaan osaamisen johtamiseen ja osaamisen johtamisen tukemiseen ei valttamatta pa-
nosteta riittavasti ja syyksi tdhan nousee resurssien ja ajan puute. Osaamisen johtamiseen
panostamista puolestaan edistdd myonteinen ilmapiiri organisaatiossa ja tyoyksikossa.
Muuttujina osaamisen johtamisen taustalla vaikuttavat henkilékunnan maard, johdon

osallistuminen osaamisen maérittelyyn sekd organisaation ilmapiiri osaamisen ja kehitta-
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misen suhteen. (Hyrkas 2009, 120-121, 138.) Osaamisen kehittdminen perustuu tervey-
denhuollossa péadasiassa yksiliden lyhytkestoiseen koulutukseen. Tall6in on téarkea tie-
dostaa, ettd yksildiden oppiminen ei ole sama asia kuin organisaation oppiminen. (Kivi-
nen 2008, 200.) Tiedon ja osaamisen jakaminen tehokkaasti onkin tutkimuksissa todettu

haasteelliseksi.

Salehin ym. (2015) tutkimuksen mukaan ty6olosuhteet ovat usein este osaamisen kehit-
tamiselle ja tiedon jakamiselle. Kiire, henkilostoresurssien riittdmattomyys, kehittymis-
mahdollisuuksien puute ja tyohon liittyva stressi hankaloittavat keskittymistd muuhun
kuin itse tyosta suoriutumiseen. My0s asiakasmadarien jatkuva lisaédntyminen saavat ai-
kaan tilanteen, jossa ei ole aikaa tai resursseja kehittda toimintaa ja etsid uusia, innovatii-
visia ty6tapoja. (Salehi ym. 2015, 20.) Vaikka osaamisen kehittdminen ja tyota ohjaavien
prosessien arvioiminen onkin suhteellisen helposti tarkasteltavissa, on toimintojen muok-

kaaminen ja kehittdminen aikaa vievaé ja haasteellista (Leung 2009, 701).

Kivisen (2008, 195) tutkimuksen tulosten mukaan tydntekijoista vain vajaa puolet pitivat
organisaationsa perustehtavaa selkeané eika siita kayda aktiivisesti keskustelua. Tyonte-
kijoiden on oleellista tietdd, kuinka oma tyotehtéva ja tavoitteet liittyvéat koko organisaa-
tion kokonaisuuteen. Jos tyontekijoiden tietoisuus organisaation perustehtavasta, tavoit-
teista ja strategiasta on huonoa, saattaa heidén toimintansa ohjautua muihin lahteisiin,
kuten esimerkiksi ammattiryhmien eettisiin ohjeisiin ja perinteisiin tai tytéehtosopimuk-
siin ja toimenkuviin. Organisaation strategian jalkauttamista tyontekijoille voidaankin pi-
t&& yhtend haasteena osaamisen johtamisessa.

Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden johtajien tulisi huolehtia siité, ettd olemassa ole-
vat kaytannot ja toimintatavat mahdollistaisivat henkilokunnan potentiaalin maksimaali-
sen hyddyntamisen. On todettu, ettd toisinaan organisaation jaykkyys ja sen siséinen hie-
rarkia saattavat olla esteend osaamisen hyddyntamiselle ja kehittdmiselle. Kehittdmisen
suhteen myonteinen ilmapiiri myods edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista.
(Cruz & Ferreira 2015, 466-467.)
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5 RISTIRITOJEN HALLINTA

Konfliktien syntyyn ei tarvita suuria ongelmia, vaan yleensa ne kdynnistyvat tydssa arjen
keskelld hyvin tavallisista asioista, joista ihmisilla on tullut erimielisyytté. Ristiriidat voi-
vat olla erittdin monenkirjavia. Niissa voivat olla osallisena koko tydyhteiso, esimies ja
tyontekija tai tyontekijat keskendén. Ongelmatilanteita voivat olla muun muassa vuoro-
vaikutukseen liittyvéat erilaiset ongelmat kuten héirintd, kiusaaminen tai epdasiallinen
kaytos, paihteiden kaytto ja tyontekijan kaytokseen tai sairauspoissaoloihin liittyvét on-
gelmat. (Pehrman 2011, 193.) Esimiehen on oltava koko ajan hereilld ja mahdollisimman
varhain puututtava tydyhteison tapahtumiin. On hyva muistaa, ettd paras tapa ratkaista
ristiriitoja on niiden ennaltaehkaisy. (Juuti 2013, 69.)

5.1 Kirjallisuuskatsauksen suunnitelma ja toteutus

Kirjallisuuskatsaus tutkimukseen liittyen tehtiin syyslukukaudella 2016. Tydn aiheen
epéselvyydesta johtuen tehdyn kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymys ei suoraan anta-
nut aineistoa opinnaytetyohon, sillé se ei kasitellyt ristiriitojen hallintaa vaan I&hiesimie-
hen vaikutusta tydyhteison hyvinvointiin. Osaa Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista ja

artikkeleista voitiin kuitenkin hyddyntaa tassa tutkimuksessa.

Kirjallisuuskatsauksessa kaytettyja hakusanoja olivat l&hijohtaja, l&hiesimies, tydhyvin-
vointi, tyotyytyvaisyys, terveydenhuolto seka englanniksi public health, wellbeing at
work, work community, head nurse, leadership, leadership in nursing ja health care. Si-
séanottokriteerind toimi padsaantoisesti se, vastaako aineisto kirjallisuuskatsauksen tut-
kimuskysymykseen. Sisaanottokriteereiksi otettiin kielet suomi ja englanti, sill& kielitaito
ei olisi riittdnyt muun Kielisten aineistojen lukuun. Kirjallisuuskatsaukseen hyvaksytyn
aineiston tuli olla vaitoskirjoja tai vertaisarvioituja artikkeleita tieteellisen ndkdkulman
séilyttamiseksi. Hakuun asetettiin my6s muita kriteereitd, muun muassa vuoden 2008 jal-
keen julkaistut véitoskirjat ja artikkelit, jotta tieto olisi suhteellisen tuoretta. Sisaanotto-
kriteerind oli myos tutkimuskysymyksessa ollut sana terveydenhuolto. Lahijohtamista on
muissakin ymparistoissd, mutta tassé katsauksessa keskityttiin terveydenhuollon johtami-
seen. Muita kriteereitd haussa oli koko teksti, jolloin aineistoista rajautui jo hakiessa ne
vaitoskirjat ja artikkelit pois, joista ei ollut saatavilla koko aineistoa. Ndin varmistettiin
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se, ettd laadunarviointi my6hemmin onnistuu varmasti. Vertaisarvioinnin varmista-
miseksi artikkeleita otettiin vain Cinahlista ja Medlinesta, joissa artikkelit ovat vertaisar-
vioituja ja vaitoskirjat poimittiin Medicista. Lopulta valintojen ja lukujen jalkeen arvioi-

tavaksi jai nelja vaitoskirjaa ja kolme artikkelia (liite 2).

Artikkeleissa ja véitoskirjoissa oli seka méaérallisia ettd laadullisia tutkimuksia ja jopa
tutkimusten sisélla menetelmat vaihtelivat laajasti. N&in ollen arviointiin kéytettiin tallai-
sessa tapauksessa suositeltua véljempaa arviointikehikkoa (Kangasniemi ym. 2014).
Tyon edetessa tutkimuksia ja artikkeleita etsittiin lisad lisatiedon saamiseksi ja myos

siksi, ettéd kirjallisuuskatsausta ei alun perin tehty suoraan samasta aiheesta.

5.2 Ristiriitojen syyt

Ty6nantaja organisoi tyon, sisdisen toiminnan ja muut tyojarjestelyt tavalla, mika sopii
organisaatiolle parhaiten. Esimiesten vastuulla on huolehtia toiminnan sujuvuudesta.
(Tyo6turvallisuuskeskus 2015, 4.) Ei ole epdnormaalia, ettd tydyhteisoissa syntyy néke-
myseroja, kun ihmiset tydskentelevat useita tunteja paivéssa lahekkain. Ne eivét itsesséan
ole pahasta, mutta jos niiden esiintyvyyteen ei puututa ajoissa, voivat erilaiset ajatukset
ensin ihmisten mielissé lukkiutua ja selvittdamattémina aiheuttaa ristiriitoja. Tallaiset ris-
tiriidat nopeasti muuttuvat henkildihin linkittyviksi. (Juuti 2013, 69.) Kiinnittyminen toi-
seen ihmiseen on ihmiselle tarked perusasia, joka koskee myos tydyhteison vuorovaiku-
tussuhteita. Ihmissuhteet noudattavat aina tiettyd kaavaa: lahentyminen, kiinnittyminen
ja kiintyminen. Tydyhteison jasen, joka ei ole Kiinnittynyt lainkaan, pysyttelee etaalla
muista ja on irrallaan tydyhteisosta. Talla voi olla kielteinen vaikutus tydelamaan, silla
tallaisella henkil6ll& on usein taipumus yrittdd 10ytaa itsestaan tai toisista tyontekijoista
virheitd. (Kohlrieser 2014, 70, 75.)

Ristiriitojen syntymiseksi tydyhteisssé ei padsaantdisesti tarvitse tapahtua mitééan ih-
meellistd (Laine & Salonen 2014, 9-11), sill4 suurimmassa osassa tyopaikkoja on jossain
vaiheessa jonkinlaisia ristiriitoja (Hokkanen, Makeld & Taatila 2008, 31). Normaali tyo-
eldama on hyvin meheva alusta erilaisten ristiriitojen synnylle. Riitt44, ett4 ihminen kokee,
ettei omaa mielipidettd huomioida eikd omasta mielestddn hedelméllista keskustelua

saada syntymaan. On kuitenkin olemassa my®os tilanteita, jotka altistavat ristiriidoille.
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Niitd ovat muun muassa tyoyhteisoon tulevat muutokset ja tyétahti, joka mahdollistaa
juoruilun. (Laine & Salonen 2014, 9-11.)

Pehrmanin (2011, 194-195, 198) tutkimuksen mukaan yleisimpia konfliktiin johtaneita
syita olivat vuorovaikutukseen liittyvat syyt ja niista yleisimpié olivat selén takana puhu-
minen sekda puhumattomuus. Naiden liséksi tutkimuksen tulosten mukaan yleisten kon-
fliktisyiden listalle nousivat myGs epdasiallinen puhetyyli, aggressiivinen kayttaytymi-
nen, erimielisyydet, peliséantdjen noudattamattomuus seka sairaslomat. Muita konfliktin
helposti aikaan saavia asioita ovat tutkimuksen mukaan tyokavereiden pomotus, omien
asioiden hoito ty6ajalla, liian l1&heiset suhteet esimiehen ja tyontekijoiden valilla ja jopa
erilainen pukeutuminen. Tuovisen (2009, 47-48, 50-51) tutkimuksessa puolestaan todet-
tiin, ettd noin joka viides hoitaja on tullut kiusatuksi kuluneen vuoden aikana. Hoitotydn
tydyhteisdissé kiusaaminen on yleensa sanallista. Taméan tutkimuksen mukaan kiusaajana
on ollut kollega tai oma esimies. Tydyhteisoissd useammin kiusatuksi joutuu se, jolla on
vahemman koulutusta. Toisaalta my0s tyontekija, joka on innostunut tydstaan ja on sita

myota hakeutunut jatkokoulutukseen, tuli helpommin Kiusatuksi.

Kuviossa 3 on kuvailtu tydyhteisdssa muodostuvaa ristiriitaa ja kerrottu askel askeleelta,

miten pahimmillaan konflikti hoitamattomana etenee.

Ensimmainen vaihe Viimeinen vaihe

Askelma 1. p— I Askelma 7,
Osapuolet eivit entd halitse Ajatellaan, ette toisella puolell ole
Osapuolet huomaavat jannitteen tilannetta, molemmat puolet end ihmisarvos, tilanteen ratkaisua
tal vihamlelisyyden, mutta toimivat radikaalisti, mihin toinen pidetain mahdottomana, oma
yrittdvit ratkaista sen yhdessd puoli aina vastaa vield selviytyminen etusijalla, mitd
eivatkd puutu radikaalimmin. ponkitetidn pyrkimilli tuhoamaan
henkilokohtaisuuksiin, vastapuolen toimintakyky.
Askelma 8.
Askelma 2. Askelma 5. Yritetidin vahingoittaa toista, ei
Kommunikointi on muuttunut Pelitilin kasvojen menetystd, em:?:nmm"
tunneperdiseksi ja voi johtaa yritetddn todistella itselleen ja viels kuitenkll; i
Kistelyye. SN QAN RN oSt selviytymists, timd hiukan
rajoittaa toimintaa.
Toinen vaihe
- Askelma 4.
Askelma 3. Askelma 9,
Tavoitteena vastapuolen £i ole end3 mitadn rajoja,
Kiinnitetddn huomio tekoihin, ei m’emm‘\Mn h oma voitto muun y" tet3an kaikin keinoin
uskota puheen auttavan. muassa provosoimalla ja vastapuoli,
loukkaamalla toista
“sivistyneesti”,

KUVIO 3. Ristiriidan vaiheet Juutia (2013, 70) mukaillen
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Vaikka tydyhteisossa vallitsisi suuriakin ristiriitoja ja ihmisten ndkokulmat olisivat mer-
Kittavasti ristiriidassa keskendan, ei se tarkoita sitd, etta tydyhteison ihmiset olisivat hen-
kisesti ongelmaisia. Se tarkoittaa vain sitd, ettd ndkokulmat poikkeavat toisistaan ja tyo-
yhteison toimintakulttuuri ei ole riittdvan vahva ohjaamaan toimintaa keskindisen yhteis-
tyon suuntaan. (Juuti & Vuorela 2015, 26-27.)

On hyva muistaa, ettd tydyhteison ilmapiiriin vaikuttaa jokainen sen jasen (Makisalo-
Ropponen 2014, 113-114). Ihmiset viettavat suuren osan péivistaan tyépaikoillaan, timan
vuoksi sen ilmapiirill& on suuri vaikutus ihmisen hyvinvointiin (Laine 2010, 150). Kaikki
jasenet ovat siis henkilokohtaisesti vastuussa ilmapiiristd (Mékisalo-Ropponen 2014,
113-114). Tiimin toimintaan vaikuttavat kaikki asenteellaan ja kayttaytymisell&an. Jokai-
sen ty6 vaikeutuu yhden hankaloittaessa sitd. Toisaalta hyvén ilmapiirin vallitessa tiimin
kesken, tyokaveria autetaan kiireessé ja voidaan tarvittaessa kuunnella asioissa, jotka pai-
navat mieltd. Nain tiimisté tulee tehokas ja he saavat hyvié tuloksia aikaan. Myos avoin
vuorovaikutus on tarkead, silla epaluottamuksen vallitessa ihmiset muuttuvat varovaisiksi
ja epavarmoiksi. He eivét enéa jaa tietojaan tyokavereilleen, voivat jattaa toita tekematté,
tyon kehittdminen loppuu ja ongelmat jaavét ratkaisematta. Terveessa tyoyhteisdssa val-

litsee my06s luottamus sen jasenten kesken. (Laine 2010, 74, 88-89, 107.)

Tyodyhteisoissa esiintyykin sekd myonteisia etta Kielteisid ilmapiiri -rooleja. Niitd ovat
Makisalo-Ropposen (2014, 117) mukaan yhdessa tekija vs. klikkiytyja, tunteiden ilmai-
sija vs. valittaja seké jannityksen laukaisija vs. huomion tavoittelija. Yhdessé tekija osaa
olla hienotunteinen, kuunteleva ja erittéin yhteistyokykyinen. Han luo hyvaa tiimihenkeé
ja vahvistaa toiminnallaan sitd. Yhdessa tekijan luovuus paéasee kukoistamaan toisten ih-
misten kanssa yhdessa tehden ja han myos kannustaa muita luovuuteen ja ideointiin. Yh-
dessa tekijan vastakohta on klikkiytyj&, joka on mielelldan hiljaa, kun asioista keskustel-
laan yleisesti. Han kuitenkin hyvin mielelldan puhuu pienessd porukassa “kahvipoyta”-
keskusteluissa. Klikkiytyjd toimii mielellddn tdmén “oman ryhménsa” kanssa, mutta ko-

kee muut ulkopuoliset uhkana. Klikkiytyjat voimaantuvat toisistaan.

Tunteiden ilmaisija -tyyppi tydyhteisdssa on hyva tunnistamaan ilmapiirin ja tuo ajatuk-
sensa siitd rehellisesti, mutta rakentavasti, esiin. Han pystyy nostamaan esille vaikeatkin
asiat. Tunteiden ilmaisija tukee tyOkavereitaan vaikeissa tilanteissa ja kiinnittaa ristirii-
doissa huomion niiden syihin ja ihmisten valisiin suhteisiin. Valittaja puolestaan kéyttaa

paljon kielteisi& ilmaisuja ja hanell& on tapana sanoa muidenkin puolesta miten huonosti
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asiat ovat ja kuinka uuvuttavaa ihmisilla on. Valittaja my6s nékee paljon uhkakuvia. Jan-
nityksen laukaisija taas kayttaé leikinlaskuja helpottamaan vaikeita tilanteita eli on taitava
kayttamaan huumoria rakentavalla tavalla. Han tarkastelee kireita tilanteita jasenten eri-
laisista lahtokohdista ja saa rauhoitettua vaikeita tilanteita. Huomion tavoittelija puoles-
taan menee oma etu edelld, unohtaen yhteiset tavoitteet. Hanella on paljon asiaa ja suurin
osa niist4 on asiaankuulumattomia - tarke&& on vain pysya esilla. Hanen tapoihinsa kuu-

luu kertoa vitseja tilanteissa, joihin ne eivat kuulu. (Makisalo-Ropponen 2014, 117.)

Ihmisyyteen kuuluu silloin talléin huonoja paivia eivatké ne vahingoita tyyhteisén ilma-
piirid, mutta tallaisen jatkuessa voi olla olemassa riski tydyhteison sairastumiseen. Tun-
teita kuuluu tyopaikoillakin olla, mutta on tarkead, etta jokainen pohtii miten on jarkeva
toimia, kun tunteet tulevat esiin. N&in voidaan vélttya ristiriitatilanteiden kehittymiselta.
(Mékisalo-Ropponen 2014, 113-114, 117.)

5.3 Ristiriitojen hallinta

Riidat ja ikavat tilanteet tydyhteisdssé sy6vat ihmisten voimavaroja. Tilanteen ja sen sel-
vittelyn ollessa paalla, virallisten kokousten liséksi epavirallista puhetta tilanteesta on pal-
jon. Tydnteko voi kérsia kaikesta tasta yliméaardisesta. Ristiriitojen hallintaan ja tyéhy-
vinvointiin on tarkeda panostaa, jos halutaan saavuttaa menestyvé tydyhteiso. (Ahlroth &
Havunen 2015, 126.) Hyvassa ty0yhteisossa ristiriitatilanteisiin onkin varauduttu etuké-
teen erilaisten tyokalujen avulla. Niitd voivat olla muun muassa tyokayttaytymisen saan-
not, ristiriitojen kasittelyn ja palautteen antamisen periaatteet, toimintaohjeet hairinnan,
epaasiallisen kohtelun, tydpaikkakiusaamisen ja syrjinnan varalle seka tydyhteisdsovit-
telu. (Ty6turvallisuuskeskus 2015, 4.)

TyOyhteison huonosta ilmapiiristd ja pahoinvoinnista puhutaan usein vain terveydelli-
sestd nakokulmasta. Huonosti voiva organisaatio on kuitenkin myds tehottomampi ja
tuottamattomampi kuin hyvinvoiva. Perustehtavien tekeminen ei onnistu taydell& teholla
konfliktiherk&ssa tydyhteisdssd, kun tydaikaa kuluu muun muassa ristiriitojen selvitte-
lyyn ja héiriokayttaytyjien valttelyyn. Onkin todettu, ettd pahoinvoivan organisaation ta-
loudelliset menetykset ovat suuria. Silld summalla, jonka organisaatio menettaa pahoin-
vointinsa vuoksi, voisi esimerkiksi hoitoalan organisaatiossa palkata runsaasti henkil6-
kuntaa lisad. (Heiskanen 2014, 171-174.)
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Toimivaan tydyhteiséon patee muutama yksinkertainen séant6. Asiakas on etusijalla ja
paamaéaara on jokaisen tiedossa niin, etta roolit ja toisen kunnioitus ovat selk&ytimessé.
Luottamus riskien ottoon vallitsee, omat tiedot ja taidot eivét ole salaisuus vaan niité jae-
taan, ongelmat hoidetaan heti niiden ollessa viel& pienié ja tydyhteison jasenid muistetaan
kiittdd, kun siihen on aihetta. (Aalto 2012, 11.)

5.3.1 Esimiesty0 ristiriitatilanteiden hallinnassa

IImapiirin ja tydyhteison toiminnan johtaminen kuuluu esimiehen tehtaviin. Hyvaa ilma-
piirid ei kuitenkaan esimies voi yksindan yllapitad, vaan tyontekijat vaikuttavat erittain
paljon siihen millaisessa ilmapiirissé tyopaikalla tyoskennelldan. (Laine 2010, 73-74.)
Yksi esimiehen keskeisimmista tehtdvistd on luoda organisaatioon vahva toimintakult-
tuuri, laittaa itsensa likoon sek& mennd organisaation toimintaan mukaan. Keskeinen teh-
tava esimiestydssa on myds sovitella erilaisia tydyhteisossé olevia ristikkaisia ndkokul-
mia ja ristiriitoja. Ristiriidat sisallaan eivéat ole paha asia, mutta se kuinka ristiriitoja ka-
sitelldan, ratkaisee sen, tuleeko niiden seurauksista kielteisia vai myonteisia. (Juuti &
Vuorela 2015, 26-27, 111.) Tuovisen (2009, 47-48, 50-51) tutkimuksessa on todettu, etta
yksikoissa tapahtuvia kiusaamistapauksia késitelladn esimiehen toimesta harvoin, mutta
Syy on siind, ettd useimmiten kiusaamisesta ei edes kerrota esimiehelle. Tutkimuksessa
tuli kuitenkin ilmi, ettd esimiehen toivotaan olevan aktiivisempi ja puuttuvan ristiriitati-
lanteisiin jo niiden alkuvaiheessa. Tutkimustulosten perusteella kiusattu joutuu itse ole-

maan aktiivinen avun hakemisessa.

Esimies tarvitsee kykya asettua toisen asemaan johtaessaan ihmisia. Tahén han pystyy,
jos esimies on kasitellyt omat kokemuksensa syvéllisesti. Ndin toimiessaan esimies on
samalla aaltopituudella toisen puhujan kanssa, minka seurauksena vuorovaikutus tuntuu
molemmista positiiviselta. Jos taas yhteistd aaltopituutta ei 10ydetd, herattda se negatiivi-
sia tunteita. (Juuti 2013, 102.) Jos esimiehen Kiinnittyminen tydyhteisoon ei ole onnistu-
nut, han voi ryhtyd omaksumaan negatiivisia mielikuvia johdettavistaan. Myds tyonteki-
jat usein ajattelevat téllaisesta johtajasta kielteisesti. (Kohlrieser 2014, 70, 75.)

Saarinen (2007, 78, 81, 82) toteaa, ettd ihmisen joka on hyvin alykés (ns. yleisalykas), on
helpompaa nousta johtotehtaviin kuin muiden, mutta ihmiset, jotka ovat tunneélykkaita,
ovat parempia johtajia. He pystyvét kéyttdmaan tunteitaan hyvéksi siten, ettd he voivat
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muun muassa voimavaraistaa ja inspiroida alaisiaan omalla toiminnallaan. He pystyvét
myds luomaan johtamaansa tydyksikkdon sellaisen tunnelman, josta on hy6tya niin heille
itselleen kuin heidan alaisilleen. Tallainen johtaja saavuttaa tyoyksikkonsa kanssa myos
organisaatiotasolla tavoitteet paremmin kuin ei-tunneélykés johtaja. Sen lisaksi, ettd tun-
nedlykas johtaja saavuttaa asetetut tavoitteet, tallaisen johtajan alaisuudessa toimivat hoi-
totyOntekijat voivat keskiméaaraista paremmin. Heilld oli véhemmaéan uupumusta ja psy-
kosomaattisia oireita, heilld yhteistyd toimi paremmin ja he pitivat tyostadn seké esimie-
hestdan. Tarked huomio oli, ettd téllaisessa yksikéssa hoidossa olevat potilaat antoivat
myo6s vahemman Kielteistd palautetta. Todettiin, ettd ndma kaikki johtuvat siitd, etta joh-
taja on kyennyt luomaan kuuntelemalla, empatialla ja tarpeisiin reagoinnilla luottamuk-

sen ilmapiirin tyopaikalle.

5.3.2 Ristiriitatilanteiden tunnistaminen

Epaasiallinen kayttaytyminen tarkoittaa kayttaytymistd, joka ei ole yleisen hyvén tavan
mukaista kayttaymista tyopaikalla. Se voi olla kerran tapahtuvaa tai jatkuvaa. Tyopaik-
kakiusaaminen ja henkinen vékivalta taas tarkoittavat tilannetta, jossa henkiléon koh-
distuu loukkaavaa, painostavaa tai alistavaa kayttaytymista usein ja pitkaén. Lopputulok-
sena uhri joutuu tilanteeseen, jossa on puolustuskyvyton. Jokainen tydyhteison jasen voi
joutua tallaisen kohteeksi tai kuka tahansa voi tehda sitd. Myds asiakas voi kiusata tai

kayttadd henkisté vékivaltaa. (Tyo6turvallisuuskeskus 2015, 6.)

Hairinnan késite perustuu tyoturvallisuuslain 28 pykélaan sisaltden seksuaalisen seka
sukupuoleen perustuvan hairinnan. Héirintd on epaasiallista kohtelua aiheuttaen ihmisen
terveydelle vaaraa tai haittaa. Silloin t&llgin tapahtuvaa ja lievaa epdasiallista kaytosta ei
voida sanoa hairinnaksi. Tydsyrjinta on tilanne, jossa tydnhakija tai -tekija laitetaan epé-
edulliseen asemaan ilman hyvaksyttavia perusteita hanen taustansa, yksityiselamansa tai
henkilokohtaisten ominaisuuksiensa vuoksi. Se voi liittyd tyopaikasta ilmoittamiseen,
tyéhonottoon, tehtéviin tai tydoloihin. Tyosyrjintdd voi tehdd tyGnantaja tai esimies.
(Tyo6turvallisuuskeskus 2015, 6.)

Usein ristiriitatilanteet tydpaikoilla ovat hyvin moniulotteisia ja voi olla vaikea saada sel-
ville onko kyseessa esimerkiksi tyopaikkakiusaaminen, muu héirintd tai epaasiallinen

kaytos (Skurnik-Jarvinen 2011, 55). Kun tydyhteisossé tulee ilmi jonkinlainen ristiriita,
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on tyonantajan edustajan eli esimiehen selvitettdva asia tarkasti ja sen jalkeen alettava
tarvittaviin toimenpiteisiin. Ajatuksena on saada epésuotuisa asia loppumaan ja toiminta

jatkumaan niin, ettei jatkossa samanlaista tapahtuisi. (Ty6turvallisuuskeskus 2015, 10.)

Ristiriidat ja kielteiset ihmissuhteet ovat suurta stressia aiheuttavia tekijoita ihmiselle.
Organisaatiossa esiintyvien sisaisten ristiriitojen méaara selittyy suurimmaksi osaksi sen
ihmissuhteiden laadulla. Stressid ja ristiriitoja saadaan kevennettyd saamalla aikaan
myonteista kiinnittymista tyokavereihin, jonka seurauksena suhde kanssaihmisiin paran-
tuu. Suurin osa ihmisista ei ole tullut ajatelleeksi, ettd omaa ajattelua ja mielikuvia ohjaa-
malla voimme vaikuttaa tilanteiden lopputulokseen. Mielikuva voi olla tietoisesti tai tie-
dostamatta luotu, mutta paattdessdén onnistuvansa tai epdonnistuvansa, tilanne myos to-
dennékdisesti toteutuu. Tyoyhteisdissa negatiivisen ilmapiirin poisto ja tilalle tietoisesti
tuodun myonteisen ilmapiirin luominen voisi ennaltaehkéistd monia ristiriitatilanteita.
Organisaatioissa johdon on luotava ilmapiiri, missa toisiaan kannustetaan luottamukseen
ja avoimuuteen. Ongelmia on voitava nostaa esille niin, ettei tarvitse pelatd seurauksia.
Ellei tahén pystyta, tydyhteisoon tulee jannitteitd ja epasuotavaa kéytostad. (Kohlrieser
2014, 49, 63, 91,154.)

Organisaatioilmapiiri voidaan karkeasti jakaa kahteen eri tyyppiin. A -tyypin organisaa-
tiossa ilmapiiri pohjautuu uhattuna olemisen tunteeseen. Téllaisessa tydyhteisossa on jat-
kuvasti sisaisia taisteluita. Kaikkien tyotilanteiden ajatellaan olevan taisteluita ja niiden
tuottamat haasteet ahdistavat. Tdmén tunteen seurauksena asioita vastaan joko taistellaan
tai niit4 paetaan. Taistelut voivat olla joko yksiléiden tai osastojen vélilla olevia. Pakene-
mista taas on esimerkiksi paatoksien lykkaaminen ja kiireeseen vetoaminen. Tyokaverit
eivat ole voimavara téllaisessa ilmapiirissa, vaan he ovat Kilpailijoita ja esimies pitaa
tyontekijoitdan perdénkatsottavina lapsina. B -tyypin ilmapiirissa organisaatio rohkaisee
avoimuuteen ja sielld tyontekijat kokevat pystyvéansa hyvilld mielen antamaan energiansa
erilaisiin tyo6tilanteisiin. Tallaisessa tydyhteisdsséd esimies on tasavertainen tyonteki-
joidensd kanssa ja nimenomaan tydskentelee tyontekijéidensa puolesta eiké vain heidan
kanssaan. Mikaan tyoyhteiso ei kuitenkaan yhtakkia vain paaté valitsevansa jompaa kum-
paa ilmapiirid vaan se on muodostunut organisaation olemassaolon aikana tavoista, joilla

ilmenneisiin ongelmiin on reagoitu. (Juuti 2013, 107-108.)
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Tydyhteison ilmapiirilld on merkitysté hoitoalan tyoyhteisdissa myos potilaille. Gomesin,
Noguezin, Thofhernin ja Amestoyn (2012, 2915-2916) tutkimuksessa havaittiin tyonte-
kijoiden keskinisten suhteiden vaikuttavan myos potilaan hoitoon. Kun tydntekijé joutui
tekemaan tyota sellaisen henkilon kanssa, jonka kanssa hénelld on ongelmia vuorovaiku-
tuksessa, nakyi se myos potilaan hoidossa, silla tyéntekijan oma paha olo huonontaa po-
tilaan saamaa kohtelua. Hyvét tyoyhteisotaidot ovatkin siis merkittava asia kaikkien tyo-
yhteison jasenten hyvinvoinnin kannalta. Niitd ovat muun muassa auttamiskayttaytymi-
nen eli avunanto tyokaverille Kiiretilanteessa seké pienten palvelusten tekeminen, reiluus
eli itsensa ja muiden tsemppaaminen, lojaalius organisaatiolle, yhteisten saantdjen nou-
dattaminen, oma-aloitteisuus seké itsensé kehittdminen ja oman ammattitaidon yllapita-
minen. (Laine 2010, 77-80.)

Tyodnantajan edustajalle yksi tyokaluista on varhaisen puuttumisen malli. Sen tarkoituk-
sena on tyokyvyn hallinnan tukeminen ja sairauspoissaoloihin puuttumisen helpottami-
nen. Lisaksi siihen on voitu kirjata esimerkiksi pelisdéntdja vaikeisiin vuorovaikutusti-
lanteisiin seké tydpaikan pdihdeohjelma. Varhaisen puuttumisen malli luodaan yhdessa
tyoterveyshuollon kanssa ja siitd on apua esimiestyéhon. (Skurnik-Jarvinen 2011, 105-
106.)

5.3.3 Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinot

Konfliktien syntyyn on olemassa paljon erilaisia syitd. Niitd ovat muun muassa organi-
saation sisdinen kulttuuri, ”yhteen hiileen” puhaltamisen puuttuminen ja huono viestinta.
Kun tieto ei kulje suoraan, on se meheva kasvualusta konfliktille, silla asia voi muuttua
matkan varrella ja liséksi jokainen kuulija voi tulkita sen eri tavalla. Taman vuoksi tiedon
kulku ja sen selkeys ovat avaintekijoita konfliktien ehkdisyssé. (Klinkhamer 2015, 338.)
TyoOyhteisoissa ongelmien ennaltaehkaisyna toimivat myds muun muassa kunnollinen pe-
rehdytys ja tyontekijan tukeminen koko hénen tyGsuhteensa ajan. Tukemista ovat keskus-
teleminen tyontekijan kanssa hanen tyostadn ja sen haasteista ja onnistumisista. Lisaksi
tyontekijalle tulee tarjota oikeita ja asiaan kuuluvia tydvalineitéd tyon tekemisen mahdol-
listamiseksi. (Skurnik-Jarvinen 2011, 83.) Tutkijoiden mielest& konfliktien ratkaisutaitoja
olisi hyvé opettaa jo koulutusprosessin aikana, silla toihin tullessaan hoitajat torméavat

erilaisiin tydyhteison ongelmiin ja jos niisté olisi puhuttu jo etuké&teen, voisi se helpottaa
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tydyhteisdon sopeutumisessa ja ongelmatilanteiden ratkaisussa. (Gomes ym. 2012, 2915-
2916).

Ristiriidat ovat vaikeita tilanteita, mutta siihen asti, kun ongelmat ovat kahden ihmisen
keskinaisié niin, etteivat ne haittaa tyéntekoa, voidaan antaa ihmisten selvittada ne keske-
naan. Esimiehen valiintulo tallaisessa tilanteessa ei todennakdisesti auta. (Hokkanen ym.
2008, 31.) Viestintd ja kuuntelu mainittiin Gomesin ym. (2012, 2915-2916) tutkimuk-
sessa tarkeimpiné valineind, joita sairaanhoitajat kayttavat konfliktitilanteiden ratkaise-
misessa. He haluavat keskustella ja kuunnella toista osapuolta, jotta tydympaéristd olisi
sopusoinnussa ja ammatilliset siteet sailyisivét ja ndin hoidon laatu pysyisi hyvéana. N&in
haluttaisiin estdd konfliktien syntyd, mutta hoitotyon resurssien niukkuus eli kiire seka
tilanteet, joissa asiat pitdisi selvittad, vaikeuttavat talla tavoin toimimista. Jos ristiriitati-
lanne pahenee niin, ettd siitd on haittaa organisaatiolle tai ilmenee kiusaamisen merkkejé,
esimiehen on puututtava tilanteeseen (Hokkanen ym. 2008, 31). Kun tydyhteison ongel-
mana on jonkun tyontekijan kaytos, erilaiset ennalta sovitut ja tehdyt ohjeistukset auttavat
tilanteen ratkaisemisessa. Ne saattavat myods ennaltaehkaisté koko tilanteen kehittymista,
kun ne ovat koko tydyhteison tiedossa ja toimivat pelisaantdiné. (Skurnik-Jarvinen 2011,
83.)

Esimies on ristiriitatilanteessa avainasemassa tilanteen ratkaisun kannalta (Ahlroth & Ha-
vunen 2015, 123). Ristiriitaa voidaan selvittda esimiehen kanssa yksitellen, kaikkien osa-
puolten kesken ja ulkopuolista apuna (esimerkiksi tyoterveyshuolto, luottamusmies, ty6-
suojeluvaltuutettu) kayttaen. Kaikista selvitysvaiheista on hyva tehdé kirjallinen muistio.
Kun ristiriitatilanne saadaan ratkaistua onnistuneesti, luottamus tyoyhteisdssa yleensa

kasvaa. (Tyoturvallisuuskeskus 2015, 10.)

Konkreettisina konfliktitilanteen ratkaisukeinoina esimiehet pitivat tutkimuksen (Salmi,
Pertulla & Syvéjarvi 2014, 25, 28-29) mukaan nopeaa ristiriitoihin puuttumista ja sita,
ettd ongelmatilanteessa ja sitd ratkaistaessa esimies pystyy olemaan lahell& tyontekijoi-
tddn. Hanen tehtédvéanaan on olla pitdméassa huolta heistd ja kuunnella heitd. Oman osaa-
misensa mukaan han pyrkii neuvomaan tilanteen eri osapuolia. Esimiehen on saatava ti-
lanteesta kattava kasitys ja ristiriitatilanteen osapuolille tunne, ettd heista valitetdan - ndin
tilanne on mahdollista ratkaista onnistuneesti. Konfliktin osapuolia ja muita ihmisi&, jos
heitd on tilanteessa ollut, voidaan kuulla joko yksi kerrallaan tai niin ettd kaikki ovat ti-

lanteessa mukana. Tarkeaa on saada selville mista kaikki on alkanut.
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Esimiehen tehtdvané on tilanteen johtaminen opastaen, miten téstd jatketaan eteenpdin
niill&4 reunaehdoilla, mitk& h&n nakee parhaiksi. Toki niin, ettd hdn myos ottaa vastaan
palautetta. Esimiehen on pystyttavé olemaan tasapuolinen kaikkia kohtaan ja kerrottava
sekd painotettava avoimuuden merkitystd. Hanen on itse pysyttava tilanteessa rauhalli-
sena ja on hyvé tarkkailla omaa kéytostaan, silla esimies toimii esimerkkind tydntekijoil-
leen. Esimiehen on mahdollista my6s pyytda ulkopuoliselta apua ongelmatilanteeseen
seka kayttdd apunaan organisaation sdéntojé ja toimintaperiaatteita. (Salmiym. 2014, 25,
28-29.)

Apua tyoyhteison ristiriitatilanteisiin voi saada ty6terveyshuollosta, eri viranomaisilta,
seké organisaation ulkopuolisilta toimijoilta. Avun saannista huolimatta loppujen lopuksi
ratkaisu ongelmiin taytyy tulla tyoyhteison siséltd. Ulkopuolinen apu on lahinna tukea
akuuttiin ongelmaan. Tydyhteison olisi 16ydettava keinot, joilla ristiriitatilanteita voitai-

siin ennaltaehkaisté. (Skurnik-Jarvinen 2011, 55.)

Eras ristiriitatilanteen ratkaisukeino on sovittelu. Se on toimintaa, joka pyrkii aktiivisesti
ratkaisemaan ongelmatilanteen. Sen avulla stressi ja kuormituksen aiheuttajat vahenevit,
voidaan parantaa tydympéristod sekad opettaa ihmisille toimintaa vaikeissa vuorovaiku-
tustilanteissa. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 28.) Sovittelua kdytetdan kuitenkin vielda

varsin vahan suomalaisessa tyoelamassa (Skurnik-Jarvinen 2011, 66).

Ristiriitojen ratkaisu on prosessi, jonka aikana osapuolet kayvat lapi sekd omia ettd yh-
teisid tunnetilojaan. Ratkaistessaan ristiriitoja esimiehen on hyva kunnioittaa naita eri
osapuolten tunnetiloja ja lahestya osapuolia neutraalisti, arvostavasti seké ratkaisun 16y-
tdmiseen sitoutuneesti. Esimiehen on kuitenkin koko ajan pyrittava erottamaan henkilot
ja asiat toisistaan ja pitamaan keskustelu asioihin pohjautuvana. (Juuti & Vuorela 2015,
114-115.) Konfliktien ratkaisussa tarvitaan reflektoivaa, oppivaa seka tiedostavaa johta-
juutta (Pehrman 2011, 206).

Tutkimuksen (Brown, Lewis, Ellis, Stewart, Freeman & Kasperski 2011, 4) mukaan kon-
fliktin ratkaisemisen esteitd voivat olla liian vahainen aika ja liian suuri tydméar, hei-
kommassa asemassa olevat ihmiset, tunnustusten ja kehujen puute sekd asenne konflik-
tien ratkaisemista kohtaan - halutaan véltta4 vastakkainasettelua ja pelatéén, ettd joudu-
taan aiheuttamaan toiselle epdmukava olo. Ratkaisuna nadihin ongelmiin néhtiin tiiminve-

tajan toiminta sek& valmiit ongelmien ratkaisusuunnitelmat. Niit4 olivat muun muassa
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avoin ja suora viestintd, halu 10ytaa ratkaisu tilanteeseen, toisten tyontekijoiden kunnioi-
tus ja nOyrd suhtautuminen. Sek& asenne ettd konfliktit kuuluvat tiimityoskentelyyn,

mutta niista voi selvitd, kun ymmarretéén tiell& olevat esteet ajoissa.

Tydyhteison ongelmat eivat aiheuta ainoastaan tyontekijoille henkista kérsimysta vaan ne
vaikuttavat myds tiimin toimintaan (kuvio 4). Hoito on tehottomampaa ja jopa potilastur-
vallisuus voi vaarantua. On hyvé kuitenkin muistaa, etteivat erilaiset yhteentorméaykset
ole pelkéstaén negatiivinen asia, vaan niiden avulla voidaan luoda myos uutta. Riskinsa
konflikteissa kuitenkin on, silld ratkaisemattomana se voi laskea tydmotivaatiota, nostaa
tyytymattomyyttd ja henkilokunnan vaihtuvuudesta tulee suurempi. (Klinkhamer 2015,
337.)

' Konflikti syntyy \

- Sairasloma
Vaarat tulkinnat,

- TySkyvyttdmyys puhumattomuus
- Ennenaikainen eldke

\ |

- Tydmotivaation lasku

- Fyysiset sairaudet Konfliktia ei saada hoidettua

- Masennus

N

KUVIO 4. Tyoyhteison ongelman vaikutukset Salmi ym. (2014, 29,35) ja Pehrman
(2011, 253) mukaillen

Esimiehen tehtaviin kuuluu ristiriitatilanteiden hoitaminen ja ratkaiseminen ja heilld on
suuri rooli ongelmatilanteiden ratkaisemisessa mygs Salmen ym. (2014, 29, 35) tutki-
muksen mukaan. Kun ristiriita saadaan ratkaistua onnistuneesti, se ei paése kasvamaan
konfliktiryppééksi. Onnistunut konfliktinratkaisu antaa myds tydyhteisélle onnistumisen
tunteen, mika taas tuottaa kaikille osapuolille lis&é tyytyvaisyyden tunnetta seké tyomo-
tivaatiota, parantaa laajemmin organisaation ilmapiirid, lisdd luovuutta ja auttaa erilai-

sissa paatoksentekotilanteissa. Ristiriitojen pelko ei saakaan olla tyoyhteisossa peikko,
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jota ei haluta kohdata, vaan parhaimmillaan avoimen vuorovaikutuksen kautta siitd saa-

daan paljon hyvaa tyoyhteisoon (kuvio 5).

Konflikti syntyy

- Koko organisaation
ilmapiirin ja tehokkuuden
paraneminen

| |

- Tydmotivaation kasvu

Esimiehen nopea ristiriitaan
puuttuminen

- Luovuuden lisddntyminen Konfliktin onnistunut

- Paatoksien teon ratkaisu
helpottuminen

v

KUVIO 5. Ristiriitatilanteen ratkaisun vaikutukset Salmi ym. (2014, 29,35) ja Pehrman
(2011, 253) mukaillen

5.3.4 Ristiriitatilanteisiin puuttumisen valmiudet

Voidaan sanoa, ettd jokainen tyoyhteisd kohtaa ristiriitatilanteita jossain vaiheessa. Ta-
man vuoksi on jarkevéé jo etukateen luoda ohjeistus erilaisten ongelmatilanteiden varalle.
Ohijeistus voidaan tehda yhdesséa koko henkilokunnan kanssa. Se on hyva kayda lapi aina
kun tyOyhteisdon tulee uusi tyontekija eli ohjeistus on tarked osa perehdytysta. (Tyotur-
vallisuuskeskus 2015, 8.)

Tyodnantajaa ohjaa tydturvallisuuslaki, jonka tarkoitus on tyodntekijoiden tyokyvyn tur-
vaaminen ja yll&pitdminen tydympadristoa ja tydolosuhteita kohentamalla. Ty6tapatur-
mien, ammattitautien, muiden tyosté ja tydymparistosté johtuvien fyysisen ja henkisen
terveyden haittojen ennaltaehkaisy ja torjuminen kuuluvat tyénantajan tehtaviin. (Tyo6tur-
vallisuuslaki 738/2002.)
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Vastuu tyon jakamisesta, sujuvuudesta ja lopputuloksesta on tyénantajalla. Tyonantajalla
on vastuu myos tyopaikan olosuhteista, eli siitd ettd edellytykset tyonteolle ovat kun-
nossa. Lainsaadanto, tydehtosopimus ja tyontekijan kanssa tehty tydsopimus rajoittavat
tyénjohtovaltaa. Tydnjohtoa rajoittavat myos yleiset velvollisuudet: velvollisuus edistaa
ty6ta ja tyontekoa, syrjinnan kiellot, tasapuolisen kohtelun vaatimus ja velvollisuus edis-
t44 tasa-arvoa. Tybnantajan ja tatd myota esimiehen on pidettavé huolta, ettei tyontekijén
fyysinen tai henkinen terveys tai turvallisuus vaarannu. Kaikissa tyopaikan ongelmatilan-
teissa yhtend osana on mukana tyoturvallisuusvastuu. Maarayksié tyoturvallisuudesta on
jokaisen tyontekijan noudatettava. (Skurnik-Jarvinen 2011, 13-15, 29-30, 37.)

Esimiehen vastuuseen kuuluu tydympariston ja tyotapojen tarkkailu varmistaen toiden
madran tasaisuus ja huomata haitalliset ilmiét muun muassa kiusaaminen ja héirinta. Esi-
miehen pitad olla tyopaikallaan kaytannon toteuttaja tydsuojelussa. Kun tydpaikalle on
luotu pelisd&nnot ja kayty yhdessé tyontekijoiden kanssa lavitse kielletyt ja sallitut tavat
toimia, on se samalla ongelmatilanteiden ennaltaehkaisya. (Skurnik-Jérvinen 2011, 133.)
Pelkastaan tyonantajalla tai organisaatiolla ei kuitenkaan ole velvoitteita vaan myds tyon-
tekijan on tehtdva oma osuutensa. Tyo on tehtdva huolellisesti johdon alaisuudessa, oh-
jeita, neuvoja ja maarayksia on noudatettava seka hairintd tai muu asiaton kaytos tai koh-
telu on kiellettyd. (Ty6turvallisuuskeskus 2015, 5.)

Hyvé lahtokohta tyoyhteisdssa olisi se, ettd jokaiselta sen jaseneltd vaaditaan sellaista
keskustelukulttuuria, missa kaikilla on oikeus ja velvollisuus puhua tyoasioista kaikkien
kanssa niin asiallisesti, ettei kukaan loukkaa tai loukkaannu. Se ei ole arvostelua vaan
toisen arvostamista, ettd kysyy tai ottaa puheeksi jonkun asian. Suoraan sanomattomuus
ja selén takana pahan puhuminen ovat réikeinta toisen ihmisen arvostamattomuutta. (Ma-
kisalo-Ropponen 2012, 100.) Olennainen osa henkildston ammattitaitoa on konfliktien
hallintataidot. Niista on hyotyd myos potilaille hyvinvoinnin ja turvallisuuden kohentu-
misena. (Klinkhamer 2015, 337.)

Hyvinvoivasta tydyhteisosta 16ytyy muun muassa ndita aineksia: tehokas johtajuus, hyva
tiimity®, henkildstd on koulutettu konfliktitilanteita varalle, viestintdprosessit ovat sel-
keitd sek& organisaatio tukee konfliktien ratkaisemisessa (Klinkhamer 2015, 339). Hen-
kilokuntaa taytyy olla riittdvasti, jotta tyotd voidaan kehittdd. Liian vahainen henkilokun-
tamé&aré lisda myos konflikteja. Tydyhteison hyva ilmapiiri on pohjana potilaiden parem-
malle hoidolle. (Lopes ym. 2015, 8824-8829.)
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5.3.5 Haasteet ristiriitatilanteiden hallinnassa

Esimies on esimerkkiné tydyhteisossa tyontekijoilleen. Hanen on hyvé toimia niin kuin
puhuu, silld muutoin hén luo ymparilleen epdvarmuutta. Myos se, jos han valilla toimii
johdonmukaisesti mutta toisinaan ei, aiheuttaa sekin epavarmuutta. Johtajan on myos pys-

tyttdva johtamaan itseddn, muutoin suhde alaisiin ei voi olla hyva. (Juuti 2013, 67.)

On olemassa johtajuutta, joka ei ole ehkédisemassé konflikteja vaan lisédmassa niita. Tal-
laista johtajuutta on esimerkiksi passiivinen-, heikkotahtoinen-, narsistinen- ja byrokraat-
tinen johtaminen. Ndiden lisdksi karisman ja luottamuksen puute seka epéasiallinen vuo-
rovaikutus ovat hyvé kasvualusta tyoyhteison erilaisille ongelmille. (Pehrman 2011, 206.)
Myaos ilmapiirilla ja esimiehen johtamistyylilla on yhteys. Huonoa ilmapiirid on aiheut-
tamassa organisaatio, jossa johtaminen on autoritaarista ja ilmapiiri perustuu séantéihin.
Saantdjen noudattamista valvotaan sekd niiden rikkomisesta uhataan seuraavan esimer-
kiksi erilaisia rangaistuksia. Tallaisessa ilmapiirissa ja johtamisen alaisuudessa myos yk-
silon kyky tyoskennelld tehokkaasti laskee. Luonnollisesti hyva ilmapiiri ja johtaminen
taas antavat lisda voimia ihmisille heidén tyohonsa. Esimiehetkin ovat ihmisia ja he tule-
vat toisten ihmisten kanssa paremmin toimeen kuin toisten. Jos he antavat sen nakya toi-
minnassaan, voi se olla edesauttamassa suosikkijarjestelman synnyssa, mika taas huonon-
taa tydpaikan ilmapiiria. (Juuti 2013, 68, 108.)

Erilaisista ihmisistd muodostunut tydyhteisd on rikkaus, mutta myds samalla haaste.
Yleensé téllaisella tydyhteisolld hyvaan yhteistyohon ja suoritukseen paaseminen vaatii
runsaasti aikaa. He myos vastustavat enemman esimiehensa tavoitteita ja ristiriitojen sel-
vittelyssd menee kauemmin aikaa kuin samanlaisista ihmistd muodostuvissa tyodyhtei-
sOissa. Rikkaus tulee kuitenkin siit4, etté erilaiset ihmiset oppivat toistensa tavoista toimia
ja se synnyttdd uusia, innovatiivisia ideoita tyon tekoon. (Juuti 2013, 68.) Konfliktien
taustat 16ytyvat yleensa aina ihmisten kayttaytymiseen liittyvisté syistd. Tasta johtuen nii-
den ratkaisemisessa on syytd muistaa, ettd on saatava aikaan muutos ihmisessa ja hanen
arvoissaan sekd asenteissaan, mika taas tarkoittaa, ettd tarvitaan paljon aikaa. IThmisen

muuttuminen on haasteellinen ja hidas prosessi. (Pehrman 2011, 203.)

Ristiriidat ja erilaiset konfliktit ovat normaalia arkea tyoyhteisoissa. Ne eivat ole pelkés-

taan haitallisia, silla parhaimmillaan ne tarjoavat myos tilaa kehittymiselle, uuden oppi-
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miselle, uteliaisuudelle ja luovuudelle. Jos tydyhteis6é nakee ristiriidoissa tallaisen mah-
dollisuuden, siita tuleekin positiivinen asia. Tallainen prosessi on johdettava ja hallittava
niin, ettd haitallinen potentiaali muuttuukin myonteiseksi. Jos tdhan ei pystyté eika risti-
riitoihin tartuta, seurauksena on, ettei tieto kulje, tyontekijoiden suoritustaso laskee, itse-
kunnioitus haviaa, stressi lisdantyy ja ihmissuhteet vahingoittuvat. (Kohlrieser 2014,
136.) Eettisesti vaikeissa tilanteissa lahiesimiehen on pidettava tilanne hallinnassaan,
pohdittava omia johtamistapojaan ja valittava niistd sellainen, joka johtaa suotuisaan lop-
putulokseen. Ei ole olemassa johtamistyylid, joka olisi aina oikea ja sopisi jokaiseen ti-
lanteeseen. (Zydziunaite 2015, 7-8.)
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusmenetelmadn valinta ohjaa sitd, minkalaista tietoa tutkimuksessa tuotetaan. Tut-
kimuksen tekeminen edellyttaa aineiston hankintaa seké aineiston analysointia. Menetel-
man ja aineiston keruu- sekd analyysitavan tulee sopia toisiinsa, jotta tutkimuksen koko-
naisuus séilyy loogisena ja tutkimusongelmaan vastauksen saaminen on mahdollista.
(Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yl&nne & Paavilainen 2014, 45-47.)

6.1 Menetelmalliset lahtdkohdat

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiota selitetaan tilastollisen yleistamisen
avulla. Tutkimusotoksen perusteella muodostetaan tutkittavaa joukkoa koskevia vaitta-
mid ja paatelmia seka tiivistetddn tutkimusaineistosta saatavaa informaatiota muotoon,
joka on ymmarrettavdmpaa ja tulkittavampaa. Kvantitatiivista tutkimusta voidaan kutsua
myo6s maaréalliseksi tai tilastolliseksi tutkimukseksi. (Téahtinen, Laakkonen & Broberg
2011, 12.)

Maaréllisessa tutkimuksessa aineiston keradminen ja analyysi perustuvat jo méaariteltyyn
ja tiedettyyn asiaan tai ilmiéon. Mitataan siis jotakin, josta on jo tietoa, joka on muodos-
tettu kasitteiksi ja jonka vastaajat ymmartavat. (Ronkainen ym. 2014, 85.) Kvantitatiivi-
nen menetelm& onkin tutkimustapa, joka tutkii kyseessd olevaa asiaa numeraalisessa
muodossa. Yleensa kyseiseen menetelméén sopivia kysymyksia on vaikkapa montako,
paljonko tai useinko? Maérallisen tutkimuksenkin tulokset kuitenkin avataan sanallisesti
lukijalle. (Vilkka 2007, 14.)

Tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa lahettdméalla kotihoidon
esimiehille kyselylomake. Tyon tarkoituksena oli kartoittaa kotihoidon esimiesten osaa-

misen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan taitoja tutkimushetkelld.
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6.2 Kyselylomake

Kysely on tapa kerété aineistoa ja se soveltuu kaytettavaksi erityisen hyvin silloin, kun
tutkittavien maéra on suuri ja he ovat pitkien etdisyyksien paassa. (Vilkka 2007, 28).
Riippuen aiheesta aineiston koko voi vaihdella. Téarkeinta on verrata tutkittavaa aihetta
aineistoon ja pohtia millainen aineisto riittda juuri tdhan ajateltuun aiheeseen siten, ettd

tutkimusongelmaan saataisiin vastaus. (Tutkimuksen toteuttaminen 2010.)

Kyselytutkimuksessa kédytetdan tutkimusta varten laadittua kyselylomaketta, jossa kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot esitetadn kaikille vastaajille samanlaisina. Vastausvaihto-
ehdot ovat usein valmiita tai erilaisia asteikoita, joiden avulla vastaaja arvioi omaa mie-
lipidettaén tai kokemustaan asiasta. Kyselylomakkeen laatijan tulee perehtyé tutkittavaan
aiheeseen teorian ja aiempien tutkimusten pohjalta, jotta lomakkeen kysymykset palvele-
vat tarkoitustaan. (Ronkainen ym. 2014, 113-114.)

Kyselyn perusajatus on se, etta valittua aihetta voidaan mitata, kun vastausvaihtoehdot ja
kysymykset on laadittu valmiiksi, eli kasitteet on operationalisoitu (Ronkainen ym. 2014,
101). Kyselytutkimuksia voi toteuttaa monella eri tapaa. Nykyaikana yleisin kaytetty tapa
on internetin kautta tehtavat kyselyt. Mitkaan kyselyt eivat kuitenkaan ole ongelmatto-
mia, silla toisinaan niiden takaisin saaminen tutkijalle on vaikeaa ja talldin vastausten
analysointi tai niiden yleistettavyys voi myos olla hankalaa. (Vilkka 2007, 28.) Saatekirje
ja sen sisélto ovatkin tarkeita kyselytutkimuksen toteuttamisessa, jotta mahdollisimman
moni vastaanottajista motivoituisi vastaamaan kyselyyn (T&htinen ym. 2011, 24).

Kyselylomakkeen avulla voidaan kerata tietoa muun muassa tosiasioista, tiedoista, ar-
voista, asenteista, kayttdytymisesta ja toiminnasta seka kasityksista ja mielipiteistd. Yk-
sinkertaiset kysymykset, joko avoimina kysymyksiné tai monivalinta -tyyppisina kysy-
myksind, ovat parhaita tdsmaéllisten tosiasioiden kysymiseen. Kyselylomakkeisiin liite-
td&n useimmiten myos vastaajien taustatietoja koskevat kysymykset sukupuolesta, iasté,
koulutuksesta ja ammatista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 197.) Kyselytutkimuk-
sissa ongelmaksi saattavat nousta abstraktien kasitteiden muuttaminen yksinkertaisiksi
kysymyksiksi. Vertailukelpoisten tulosten saamiseksi vastaajien tulisi ymmartaa kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot samalla tavalla. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 55,
97.)
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Kyselylomakkeissa kysymysten muoto voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri muotoon -
avoimiin kysymyksiin, monivalintakysymyksiin ja asteikkoihin perustuviin kysy-
mysmuotoihin. Kyselylomaketta laadittaessa tarkeimpia asioita ovat selkeys, spesifit, ly-
hyet ja yksiselitteiset kysymykset sekéd kysymysten méaara ja jarjestys. Kysymyksia laa-
dittaessa on myos hyva valttdd ammattikieltd ja teknisia termejd, jotta vastaajat ymmar-
taisivat kysymykset samalla tavalla. Lomakkeen on hyva nayttad helposti taytettavalta ja
avointen kysymysten vastauksille tulisi olla riittavasti tilaa. (Hirsjarvi ym. 2013, 198-
204.) Kysymykset on hyvé jarjestaa asiakokonaisuuksiksi ja ne voidaan erottaa esimer-
kiksi véliotsikoiden avulla. Yksiselitteiset ja selkedt kysymykset varmistavat sen, etta ne

eivét ole johdattele vastaajia. (Tahtinen ym. 2011, 23.)

Likertin asteikko on jarjestysasteikko, jota kédytetddn usein mielipidevaittamissa. As-
teikon perusajatus on se, ettd asteikon keskikohdasta toiseen suuntaan samanmielisyys
kasvaa ja toiseen suuntaan vahenee. Esimerkiksi 5 -portaisessa Likertin asteikossa 1 tar-
koittaa taysin eri mielté ja 5 tarkoittaa taysin samaa mieltd. Sanalliset selitysmuodot voi-
vat hieman vaihdella, mutta asteikot ovat aina samaan suuntaan. (Vilkka 2007, 46; Tah-
tinen ym. 2011, 23.)

Ihmisten ja osaamisen johtaminen -hankkeeseen kuuluu useampia opinnéytet6ité ja tut-
kimuksessa kaytetty kyselylomake oli muodostettu useamman tutkijan toimesta eri asioi-
hin pohjautuen. Osaamisen johtamisen osalta kyselylomakkeen pohjana kéytettiin Kivi-
sen (2008, 242-273) kyselylomaketta. Tasté poimittiin soveltuvia kysymyksia ja vaitta-
mié ja liséksi muodostettiin uusia kysymyksia sekd véittdmia tutkittavan aiheen ja tutki-
muskysymysten pohjalta. Kyselylomakkeessa kéytettiin Likertin viisiportaista asteikkoa.
Lomake esitestattiin viidella vastaajalla ja kommenttien pohjalta sitd muokattiin selke-
ammaksi. Lopuksi kyselylomake luotiin s&éhkdiseen muotoon TAMK:n e-lomake -edito-
rilla ja varmistettiin, ettd vastaajien henkilollisyyttd ei pystyta tunnistamaan. (Kekél&inen
2016, 35-36.)

Ristiriitojen hallintaa ké&sitteleva kysymysosio rakennettiin Saloniemen (2016) opinnay-
tetyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kyselylomakkeessa kaytettiin Likertin 4 -por-
taista asteikkoa ja véittdmat jaoteltiin neljdén teemaan asiasisallon perusteella. Lomak-
keeseen siséllytettiin myds avoin kysymys ristiriitojen hallinnan haasteista. Kyselyloma-

ketta esitestattiin sosiaalialan yksityissektorin viidelld palvelupaallikolld ja sen perus-
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teella lomakkeen vastausohjeita seka vaittdmien sanamuotoja muokattiin paremmin ym-
marrettaviksi. Lopuksi kysymykset yhdistettiin muiden hankkeeseen osallistuvien tutki-
joiden kanssa samaan e-lomakkeeseen. (Saloniemi 2016, 28-31.)

6.3 Aineiston keruu

Tutkimuksemme oli osa jo aiemmin aloitettua Tampereen ammattikorkeakoulun ja Laak-
sosen (2016) valtakunnallista Inmisten ja osaamisen johtaminen -hanketta. Tutkimuksen
aineisto oli kvantitatiivinen ja se oli keratty kevaalla 2016 kayttamalla strukturoitua ky-
selylomaketta (liite 3). Hankkeessa on tutkittu monipuolisesti eri tasoisten johtajien (vas-
tuuhoitajat, osastonhoitajat) nakemyksia johtamisen eri puolista. (Laaksonen ym. 2016,
5; Roppo 2016, 33-34.) Tutkimuslupa (liite 4) télle tyolle saatiin 15.2.2017.

TAULUKKO 1. Tutkimusongelmat ja niihin vastaavat kysymysosiot

Tutkimusongelmat Tutkimusongelmiin vastaavat
kysymysosiot
1. Minkélaista osaamisen johtamista Kysymysosiot 6, 7, 8,9, 10 ja 11

esimiehet toteuttavat kotihoidossa?

2. Miten esimiehet hallitsevat ristiriitoja? Kysymysosiot 2, 3 ja 5

3. Miten kotihoidon esimiesten Kysymysosiot 6, 7, 8, 9, 10 ja 11 seka
osaamisen johtaminen on yhteydessa kysymysosiot 1, 2, 3 ja 5
ristiriitatilanteiden tunnistamiseen ja

hallintaan?

4. Minkélaisia haasteita esimiehet Kysymysosiot 4, 12 ja 13 (avoimet
kokevat osaamisen johtamisessa ja kysymykset)

ristiriitojen hallinnassa?

Saatekirje ja linkki séhkoiseen kyselylomakkeeseen lahetettiin kohdejoukolle sdéhkdpos-
tilla. Kyselylomakkeeseen liitetty saatekirje oli koko hankkeella yhteinen ja siin& kerrot-
tiin opinndytetdiden tarkoituksesta seka toivotusta vastausaikataulusta. (Kekaldinen
2016, 36; Saloniemi 2016, 30-31.)

Kotihoidon esimiehille suunnattuun kyselyyn osallistuneet kunnat arvottiin. Arvonnasta
jatettiin kuitenkin pois ruotsinkieliset kunnat, koska lomaketta ei kadannetty muille kie-

lille. Kotihoidon yksikdiden yhteystietoja etsittiin internetistd sekéd tarvittaessa olemalla
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puhelimitse yhteydessa kuntiin. Sdhkopostilla lahetettiin saatekirje ja linkki kyselylomak-
keeseen 181:lle vastaanottajalle huhtikuussa 2016. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa,
jonka jélkeen lahetettiin ensimmainen muistutus. Ensimmaisen muistutuksen jalkeen vas-
tauksia oli saatu ainoastaan 35 kappaletta ja siksi kyselyyn osallistuvia kuntia péatettiin
arpoa lisaa. Toukokuussa 2016 linkki kyselyyn lahetettiin 182:1le uudelle vastaanottajalle
jasamalla l&hetettiin muistutus kyselysté edellisen kierroksen vastaanottajille. Taman jal-
keen vastauksia kyselyyn oli kertynyt 65 kpl. Kahden viikon vastausajan jélkeen l&hetet-
tiin vield viimeinen muistutus kaikille kyselyn vastaanottajille (N=363) ja lopulta vas-
tauksia saatiin yhteensé 104. Vastausprosentiksi muodostui néin ollen 28,7 %. (Roppo
2016, 35.)

Tutkimuksen kohdejoukkona oli perusterveydenhuollon kotihoidon esimiehet. Tyds-
samme keskityimme kyselylla keratyn aineiston osa-alueisiin, jotka késittelivat osaami-

sen johtamista seka ristiriitojen hallintaa.

6.4 Aineiston analysointi

Kirjallisuus kehottaa pohtimaan jo etukateen analyysimenetelmé&g, joka sopisi tutkimus-
ongelmaan ja -kysymyksiin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa valitaan analyysimene-
telmad, joka antaa tietoa tutkittavasta asiasta. (Vilkka 2007, 119.) Aineiston analyysime-
netelmé&na oli tilastollisesti kuvaava analyysi. Sen avulla voidaan tulkita saadusta aineis-
tosta muun muassa ilmididen méaria, niiden yleisyytta ja jakautumista. (Tilastollisesti
kuvaava analyysi 2015.) Analyysimenetelman valintaan vaikuttaa se, ollaanko tutkimassa
yhtd muuttujaa, useamman muuttujan valisid vaikutuksia tai riippuvuuksia. Tilastolli-
sessa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan usein tunnuslukujen avulla. Tunnuslukujen
avulla voidaan esittdd numeraalista tietoa esimerkiksi asiakkaiden tai henkilokunnan mie-
lipiteista tai tyytyvéisyydestd. Ristiintaulukoinnilla ja korrelaatiokertoimella saadaan

puolestaan tietoa siitd, vaikuttavatko havaitut asiat toisiinsa. (Vilkka 2007, 119-120.)

Aineiston voi useimmiten syottaa tilasto- ja taulukkolaskenta -ohjelmistoihin suoraan
sahkoisilta lomakkeilta (Tahtinen ym. 2011, 33). Tassa tydssa kvantitatiivisen aineiston
analyysissa ja tulosten esittamisessa kaytettiin IBM SPSS Statistics- ja Microsoft Excel —

ohjelmia.
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Cronbachin alpha on kéytetyin reliabiliteettia mittaavista kertoimista ja kerroin ilmoite-
taan vélill4 0-1. Suuri alpha -arvo kertoo korkeasta reliabiliteetista, eli siitd, kuinka hyvin
mittarit mittaavat kyseista asiaa. Useimmiten hyvana kertoimena pidetéan lukua, joka on
yli 0,7. (Heikkila 2014, 178.) Kaikista kysymysosioista testattiin Cronbachin alpha, jotta
niiden luotettavuutta voitiin arvioida. Cronbachin alpha -kertoimet olivat lahes kaikissa
kysymysosioissa riittdvat summamuuttujien muodostamiseen (taulukko 2 ja taulukko 3).
Osaamisen johtamisen oman osaamisen kehittdminen -kysymysosiosta poistettiin yksi
muuttuja alpha -kertoimen korottamiseksi. Muiden muuttujien poistaminen ei olisi mer-
kittdvasti korottanut Cronbachin alpha -kertoimia ja joihinkin kysymysosioihin olisi tal-
I6in jaanyt lilan véhan muuttujia jaljelle. Summamuuttujien luomista ei suositella alpha -
kertoimen ollessa alle 0,5, mutta t&ssé tutkimuksessa myos naista kysymysosioista luotiin

summamuuttujat. Naiden osalta tuloksiin tulee kuitenkin suhtautua Kriittisesti.

TAULUKKO 2. Osaamisen johtamista mittaavien kysymysosioiden Cronbachin alpha -

kertoimet
Kysymysosio Cronbachin alpha
Strategialahtoisyys ,858
7 muuttujaa
Osaamisen kehittamisen keinot 7132
10 muuttujaa
Seuranta ja palaute ,A86
3 muuttujaa
Palkitseminen 674
4 muuttujaa
Esimiesten tehtavat ,605

3 muuttujaa

Oman osaamisen kehittaminen ,386

5 muuttujaa
*  yksi muuttuja poistettu 432
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TAULUKKO 3. Ristiriitojen hallintaa mittaavien kysymysosioiden Cronbachin alpha-

kertoimet

Kysymysosio Cronbachin alpha
Esiintyminen 743

12 muuttujaa

Menetelmat ,622

11 muuttujaa

Valmiudet ,499

8 muuttujaa
Tulevaisuus 767

7 muuttujaa

Suorat jakaumat, eli frekvenssit, kertovat muuttujien eri luokkien yleisyydesta aineis-
tossa. Tulokset voidaan ilmoittaa absoluuttisina lukuméaériné tai prosentteina riippuen
siitd, mité taulukoilla pyritdan tutkimustuloksista esittamaan. (Heikkil&d 2014, 144.) Sek&
osaamisen johtamista etté ristiriitojen hallintaa koskevista kysymysosioista otettiin suorat
jakaumat ja niistd saaduista tuloksista tehtiin pylvaskuviot vaakapylvéin. VVastausten maa-

rat ilmoitettiin prosentteina.

Summamuuttujia luomalla voidaan vahentda kasiteltdvien muuttujien maaraé eli niiden
avulla tiivistetddn aineistossa olevia muuttujia, jotka mittaavat samaa asiaa tai saman
asian eri ulottuvuuksia (Tahtinen ym. 2011, 48). Tassé tutkimuksessa summamuuttujia
luotiin taustatiedoista ja kysymysosioista, jotta niiden yhteytta ja vaikuttavuutta toisiinsa

voitiin vertailla.

Korrelaatio tarkoittaa riippuvuussuhdetta ja korrelaatiokerroin kertoo kahden muuttujan
vélisen lineaarisen riippuvuuden numeroarvona. Korrelaatiokertoimen ollessa nolla, ei
muuttujien valilla ole lainkaan lineaarista yhteytta. Positiivinen korrelaatio tarkoittaa sita,
ettd molemmat arvot kasvavat samansuuntaisesti ja negatiivinen korrelaatio sitg, etta toi-
sen arvon kasvaessa toisen arvo laskee. Pearsonin korrelaatiokerroin edellyttédd vahintééan
valimatka-asteikollisia muuttujia ja Spearmanin korrelaatiokerroin taas soveltuu jarjes-
tysasteikollisille muuttujille. (Vilkka 2007, 130; Tahtinen ym. 2011, 141, 144.) Spearma-
nin korrelaatiokerroin perustuu ainoastaan havaintojen jarjestykseen eik& muuttujien ar-
vojen etdisyyksia oteta huomioon. Merkitsevyystaso, p (probability) eli Sig. (Signifi-
cance), on tarkein arvo tulosten tulkinnassa. (Heikkila 2014, 92, 182, 184.) Alle 0,3 oleva
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riippuvuus tulkitaan heikoksi, mutta otoksen ollessa suuri (<50), jonkin verran alle 0,3
oleva kerroin voidaan katsoa kohtalaiseksi. Arvon ollessa vélill4 0,3 - 0,7 riippuvuus voi-
daan katsoa merkittavaksi ja arvon ollessa yli 0,7 tulkitaan riippuvuus voimakkaaksi.
(Tahtinen ym. 2011, 141.)

Esimiesten toteuttamaa osaamisen johtamista, ristiriitojen hallinnan taitoja sek& niiden
vaikutuksia toisiinsa testattiin Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla, silla kaikki muut-
tujat luokiteltiin tassa tyossa jarjestysasteikollisiksi. Jotta kysymysosioita voitiin korre-
loida kesken&éan, luokiteltiin ne uudelleen 3-portaisiksi ja muodostettiin niistd summa-
muuttujia. Kysymysosioiden vertailua varten muuttujien arvot koodattiin, eli luokiteltiin,
uudelleen. “Taysin eri mieltd” ja “osittain eri mieltd” yhdistettiin arvoksi “eri mieltd”.
“Téaysin samaa mieltd” ja “osittain samaa mieltd” puolestaan yhdistettiin arvoksi “samaa

mieltd”. “En samaa enkd eri mieltd” sekd “en osaa sanoa” sdilytettiin omina luokkinaan.

Avointen kysymysten osalta analyysimenetelmané kéytettiin sisallonanalyysia, jota tyy-
pillisesti hyddynnetdan laadullisissa, eli kvalitatiivisissa, tutkimuksissa. Avointen kysy-
mysten tarkoituksena on saada vastaajilta omia ja spontaaneja mielipiteité ja niihin vas-
taaja vastaa omin sanoin (Vilkka 2007, 68; Tahtinen ym. 2011, 114). Sisalldnanalyysi on
valmiin tekstin analysointia. Tekstind voi olla esimerkiksi kirja, haastattelu, puhe, paivé-
kirja, keskustelu eli lahestulkoon kaikki tekstit. Sisallénanalyysissé ajatuksena on etsia
tekstistd yhtalaisyyksia ja eroja aineistoa eritellen ja sité tiivistaen. Sen tarkoituksena on
saada tuotettua tiivis kuvaus tutkittavasta ilmiostd kytkien se suurempaan kontekstiin,
muihin samaa aihetta tutkineiden tutkimusten tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.)

Sisallonanalyysissa pyritdan luokittelemaan aineiston siséltamia ajatuskokonaisuuksia
sek&d mahdollisesti luomaan pohjaa aineiston kvantitatiiviseen kasittelyyn. Analyysin
avulla on tarkoituksena hahmottaa tekstien sisaltdméé ajatusmaailmaa. Siséllonanalyysi
on jokaisella tutkijalla prosessina ainutlaatuinen, joten tutkijan omat mielikuvat, lukutapa
seka tutkimusprosessi vaikuttavat tutkijan mielessa tehtdvaan analyysiin ja sen lopputu-
lokseen. (Hannula 2007, 116, 118.) Té&ss& tutkimuksessa padpaino oli kvantitatiivisessa

aineistossa ja avointen kysymysten osalta aineisto teemoitettiin.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tuloksissa esitellddn ensin vastaajien taustatiedot. Ensimmaiseen tutkimusongelmaan,
minkalaista osaamisen johtamista esimiehet toteuttavat kotihoidossa, esitetdan vastaukset
luvussa 7.2. Toiseen tutkimusongelmaan, miten esimiehet hallitsevat ristiriitoja, vastauk-
set esitetddn luvussa 7.3. Luvussa 7.4 esitetadn vastaukset kolmanteen tutkimusongel-
maan, miten kotihoidon esimiesten osaamisen johtaminen on yhteydessa ristiriitatilantei-
den tunnistamiseen ja hallintaan. Tutkimusongelmaan, minkélaisia haasteita esimiehet
kokevat osaamisen johtamisessa ja ristiriitojen hallinnassa, esitetddn vastaukset luvuissa
7.2.4 seka 7.3.4.

7.1 Taustatiedot

Sahkoinen kyselylomake lahetettiin 363:Ile kotihoidon esimiehelle. Kyselyyn vastasi 104
henkil®d, joista miehid oli viisi ja naisia 99. laltdan he olivat 28-63 vuotiaita, keskiarvo
oli 48 vuotta. Tyokokemusta sosiaali- ja terveysalalta vastaajilla oli keskimaarin 23,5
vuotta, mistd vahimmilld&n kolme vuotta ja enimmill&ddn 41 vuotta. Ndistd vuosista esi-
miestyoskentelya oli keskiméarin ollut 9,6 vuotta. Alaisia heilld oli viidesta seitseméaan-

kymmeneen ja alaisten maaran keskiarvo oli 33 (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Vastaajien taustatietoja (n=104)

Sukupuoli % lka V.
Nainen 95,2 Nuorin vastaaja 28
Mies 48 Vanhin vastaaja 63
Keskiarvo 43
Tyokokemus V. Alaisten maara hlé
Alin tyckokemus 3 Min 5
Ylin tyckokemus 11 Max 70
Keskiarvo 23,5 Keskiarvo 33

Vastaajista suurin osa oli koulutukseltaan sairaanhoitajia tai erikoissairaanhoitajia.
Toiseksi suurin ryhma oli sairaanhoitajat, jotka olivat kdyneet jonkin lisé- / tai johtamis-
koulutuksen (liite 5).
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Nykyiseltda ammattinimikkeeltddn vastaajista eniten oli kotihoidon esimiehid ja kotihoi-
don palvelupaallikoita (liite 5). Suurimmat ryhmét ndiden jalkeen olivat vastaavat hoitajat
ja kotihoidonohjaajat.

7.2 Kotihoidon esimiesten osaamisen johtaminen

Esimiesten toteuttamaa osaamisen johtamista tutkittiin yhdeksélla eri kysymysosiolla,

joista saadut tulokset esitelladn kokonaisuuksina asiasisallon mukaisesti (kuvio 6).

Osaamisen johtamisen | Osaamisen johtamisen ja
strategialahtdisyys kehittamisen keinot

Osaamisen johtamisen | Osaamisen johtamisen
kehittamistarpeet tulevaisuuden haasteet
kotihoidossa

KUVIO 6. Osaamisen johtamisen kokonaisuudet

7.2.1 Osaamisen johtamisen strategialahtdisyys

Osaamisen johtamisen strategialahtdisyytta kysyttiin seitseman muuttujan avulla. Suurin
osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd oman “organisaation strategia on selked” ja “organi-

iz

saation strategia on henkiloston vapaasti saatavilla”. Osittain / tdysin samaa mielta oli
suurin osa vastaajista my0s vaittdamissa “organisaatiossamme on koulutussuunnitelma
henkilostolle” ja “henkildston osaamisen kehittiminen ldhtee organisaatiomme tar-
peista”. Lahes kolmannes (26,9 %) vastaajista oli kuitenkin vastannut osittain eri mielta
Vaittdmaan “tyontekijdt tuntevat strategian hyvin organisaatiossamme” ja 42,3 % osittain
samaa mielté. Vastaajista 71,2 % oli osittain samaa mielté / tdysin samaa mielta siit4, etta

“organisaatiomme strategiassa on selked ndkemys henkiloston kehittimisestd” (Kuvio 7).
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Organisaatiomme strategia on selked. T

Organisaation strategia on henkilbstin vapaasti saatavilla.

Tyontekijat tuntevat strategian hyvin crganisaatiossamme. 268

Organisaatiomme strategiassa on selked nakemys henkildstdn

kehittdmisestd. 4.4

Organisaatiossamme on koulutussuunnitelma henkilastolle.

IMaarittelen tydntekijdiden osaamistavoitteet organisaation

strategian pohjalta. s
Henkildstdn osaamisen Icehirtérflhen Ehtee organisaatiomme 15
tarpeista
o 20 40 &0 80 100
W taysinsamaa mieltd W Osittain samaa mieltd W en samaa enkd eri mieltd
osittain eri mielta B taysin eri mielta N vastaus puuttuu

KUVIO 7. Osaamisen johtamisen strategialahtoisyys -kysymysosion vastaukset prosent-
teina (n=104)

Vastaajien iélla on tilastollisesti melkein merkitseva yhteys (rs =,196, p = ,049) vditta-
maan “tyontekijdt tuntevat strategian hyvin organisaatiossamme”. Tutkimuksen tulosten
mukaan esimiesten ian kasvaessa saattavat he kokea, etté tyontekijat tuntevat organisaa-

tion strategian paremmin.

Kysymysosioista muodostettujen summamuuttujien valiltd 16ytyi tulosten mukaan yh-
teyttd. Osaamisen johtamisen strategialahtdisyydell& on tilastollisesti erittdin merkitseva
yhteys osaamisen kehittdmisen keinoihin ja melkein merkitseva yhteys kannustamiseen
ja palkitsemiseen (kuvio 8). Tulosten perusteella silloin, kun osaamisen johtamisen stra-
tegialahtdisyys koetaan merkityksellisend, korostuu myds osaamisen kehittdmisen keino-

jen seka kannustamisen ja palkitsemisen merkitys.



56

rs =,318
=,001

p { Osaamisen kehittémisen keinot
/ oy
Ve =

Strategialahtdisyys

b A
\ ( )

rs =,237 Kannustaminen ja palkitseminen

p=,016 \ y.

KUVIO 8. Osaamisen johtamisen strategialdhtoisyyden yhteys muihin osaamisen johta-

misen osa-alueisiin

Tulosten mukaan esimiehet kokevat, ettd organisaation strategia on selked ja henkilostén
vapaasti saatavilla, mutta strategian tuntemisessa on kehitettdvad. Tulosten mukaan esi-
miehet, jotka kuuluvat korkeampaan ikaluokkaan, kokevat, etté tydntekijat tuntevat orga-
nisaation strategian paremmin. Organisaatioissa on useimmiten olemassa koulutussuun-

nitelma henkildstolle ja osaamisen kehittdminen my6s pohjautuu organisaation tarpeisiin.

7.2.2 Osaamisen johtamisen ja kehittamisen keinot

Esimiehen tehtdvid osaamisen johtamisessa kysyttiin omassa kysymysosiossaan. VVastaa-
jista 73,1 % oli tdysin samaa mielta vaittamastad “otan vakavasti henkiloston osaamisen
kehittamistarpeet” ja 64,4 % oli tdysin samaa mieltd vaittdamasta “ruen henkiloston kehit-
tymistarpeita”. \/astaajista 94,3 % oli osittain / tdysin samaa mielta siité, ettd “tyoyksik-
komme tyotehtdvistd sovittaessa huomioin ihmisten osaamisen”. Kuitenkin vain 23,1 %
vastaajista oli vastannut tdysin samaa mielta vaittdméaan “tunnen jokaisen alaiseni osaa-
misen”, kun taas 53,9 % oli vastannut samaan vaittdmaan osittain samaa mielt4. Vaitta-
masta “tyoyksikossamme on tarpeeksi oikeanlaista osaamista” oli osittain / tdysin samaa

mieltd 71,2 % vastaajista (kuvio 9).
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TydyksikkOmme tydtehtdvistd sovittaessa huomion
ihmisten osaamisen.

Otan vakavasti henkildstén osaamisen
kehittamistarpeet.

Tuen henkildstdn kehittymistarpeita.

Tyoyksikbssamme on tarpeeksi ocikeanlaista osaamista. 17,3

Tunnen jokaisen alaiseni osaamisen.

!

0 20 40 &0 80 100
W taysin samaa mielta H osittain samaa mielta § en samaa enkd eri mielta
osittain eri mielta B taysin eri mielta B vastaus puurttuu

KUVIO 9. Esimiehen tehtévat osaamisen johtamisessa (n = 104)

Vastaajien iall4 on tilastollisesti merkitseva ja melkein merkitseva yhteys vaittamiin “¢yo-
yksikdssamme tyoGtehtavista sovittaessa huomioin ihmisten osaamisen” ja “otan vaka-
vasti henkiloston osaamisen kehittamistarpeet” (Kuvio 10). Esimiesten idn kasvaessa pi-
tavat he tarkedmpéna ihmisten osaamista tyotehtavista sovittaessa sekd ottavat vakavam-

min henkiléston kehittdmistarpeet.

rs =,294 Tydyksikkdmme tybtehtavista
p =,003 sovittaessa huomioin ihmisten
/ osaamisen.

Otan vakavasti henkilGston osaamisen
rs=,238 kehittamistarpeet.

p=,016

Ikaluokat

KUVIO 10. Vastaajien i&n yhteys esimiesten tehtdviin osaamisen johtamisessa (n=104)

Myaos sosiaali- ja terveysalan tydkokemuksella on tilastollisesti melkein merkitsevé yh-
teys (rs =,207, p =,036) véittdmaan “tydoyksikkémme tyotehtdvistd sovittaessa huomioin
ihmisten osaamisen”. Kun esimiehilld on enemman tyokokemusta, ottavat he suurem-

massa maarin huomioon ihmisten osaamisen ty6tehtévia sovittaessa.
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Osaamisen kehittamisen keinot -kysymysosiossa véittdmat késittelivat muun muassa rek-
rytointia, perehdytysté, koulutusta seké kehityskeskusteluja. VVastaajista 78,8 % oli osit-
tain / tdysin samaa mieltd vaittdmasta “rekrytoin henkilostod strategian mukaisesti”.
Suunnitelmallista rekrytointia toteutti 51,9 % vastaajista ja véittdmaan “kartoitan sub-
stanssiosaamisen tarpeen ennen rekrytointia” 84,7 % vastasi osittain / tdysin samaa
mieltd. Hyvien tyokaytantojen levittdmisesta organisaatiossa 90,4 % vastaajista oli osit-
tain / tdysin samaa mieltd. Yli puolet vastaajista olivat myos sitd mieltd, ettd kokematto-
milla tyontekijoilla on aina mahdollisuus harjoitella aluksi kokeneempien kollegojen oh-
jauksessa. “Vastaan perehdyttimisestd tyoyksikossdmme ” vaittdman vastauksissa oli eni-
ten hajontaa ja taysin samaa mielté oli vastannut 30,8 % kyselyyn vastanneista. Kehitys-
keskusteluiden tarkeys korostui tassé tutkimuksessa, silla 85,6 % vastaajista oli joko osit-
tain / taysin samaa mieltd vaittamasta “kehityskeskustelut ovat minulle erinomainen tapa

kdydd tavoitteellinen keskustelu tyontekijéin kehittymistarpeista” (Kuvio 11).

Kokemattomat tydntekijat harjoittelevat aina aluksd kokeneempien ohjauksessa 5
organisaatiossamme. NG 7 39sES
Hyvid tydkaytantdja levitetdan kirjallisesti ja suullisesti organisaatiossamme. —'
Taydennyskoulutuksessa kdyneet tyontekijdt jakavat sielld saamaansa tietoa 106
muille tydntekijdille tydyksikdssamme. -
Kehityskeskustelut ovat minulle erinomainen tapa kdydd tavoitteellinen
keskustelu tydntekijan kehittymistarpeista. m
Teen kehityskeskusteluissa tyontekijdlle henkildkehtaisen kehityssuunnitelman. 10,6
0 20 40 60 80 100
Htaysinsamaa mielta W osittain samaa mieltd M en samaa enkd eri mieltd osittain eri mielta W taysinerimielta B vastaus puuttuu

KUVIO 11. Osaamisen kehittamisen keinot (n = 104)

Vastaajien ialla on tilastollisesti melkein merkitsevé yhteys vaittdmiin “tdydennyskoulu-
tuksessa kayneet tyontekijat jakavat siella saamaansa tietoa muille tydntekijoille tyoyksi-
kossimme” ja “kehityskeskustelut ovat minulle erinomainen tapa kdydd tavoitteellinen
keskustelu tyontekijin kehittymistarpeista”. Vastaajien idn kasvaessa tiedon jakamisen ja

kehityskeskusteluiden merkitys saattaa korostua (kuvio 12).
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g ™
rs =,198 Taydennyskoulutuksessa kayneet
p=,047 tydntekijit jakavat siell3

! saamaansa tietoa muille
tydntekijoille tydyksikdssamme. |
¢ ™ . !
lkdluokat
5 A/ Kehityskeskustelut ovat minulle
erinomainen tapa kiyda
rs = 233 tavoitteellinen keskustelu
! — P . . -
tyontekijan kehittymistarpeista.
p=,019 Y ¥ ] ¥ p

KUVIO 12. Vastaajien i&n yhteys osaamisen kehittdmisen keinoihin (n = 104)

Kysymysosiossa Keinot vastaajia pyydettiin valitsemaan viisi tarkeinta osaamisen johta-
misen keinoa merkitsemalld ne kysymyslomakkeen taulukkoon tarkeysjarjestykseen (tau-
lukko 5). Analyysivaiheessa tarkein sai 5 pistettd ja vahiten tarkein yhden pisteen. Vas-
tausten perusteella viisi tarkeinta on esitetty taulukossa 5. Tarkeimmaéksi osaamisen joh-
tamisen keinoksi nousi kehityskeskustelut ja toiseksi tarkeimméksi perehdytysohjelmat.
Muita tarkedksi nostettuja osaamisen johtamisen keinoja olivat tiimitydskentely, asiakas-

palautteen kasittely seké suunnittelu- ja kehittdmispalaverit.

TAULUKKO 5. Osaamisen johtamisen tarkeimmét keinot (n=104)

Osaamisen johtamisen keinot pisteet
1. tarkein  kehityskeskustelut 227
2. tarkein  perehdytysohjelmat 162
3. tarkein  tiimityGskentely 161
4. tarkein  asiakaspalautteen kasittely 153

5. tarkein  suunnittelu- ja kehittamispalaverit 147

Seurannan ja palautteen antamisen merkitystd mittaavassa kysymysosiossa kartoitettiin
henkilokunnan kanssa kéaytavia keskusteluita sekd asiakaspalautteiden ja Haipro -ilmoi-
tusten kasittelya (kuvio 13). Vastaajista 95,2 % valitsi vaittdmaan “keskustelen sécnnél-
lisesti tyontekijoideni kanssa tyohon liittyvistd kokemuksista” vaihtoehdon osittain / tay-

sin samaa mieltd. Puolet vastaajista oli osittain samaa mieltd ja noin kolmasosa taysin
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samaa mielta siitd, ettd he seuraavat kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutu-
mista. Vaittamaan “kdsittelemme asiakaspalautetta sddnnollisesti yhteisissd johdon ja
tyontekijéiden palavereissa’ osittain / tdysin samaa mieltd vastasi 88,5 % vastaajista ja
vaittdmaan “kehitdmme palvelujamme saadun asiakaspalautteen perusteella” 85,6 %
vastaajista. Haipro -ilmoitusten kasittelyyn liittyen vastauksissa oli hajontaa - 38,4 % vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd “kdsittelemme Haipro -ilmoituksia kuukausittain” ja 18,3 %
vastaajista oli joko tdysin / osittain eri mielta.

liittyvista kokemuksista

Seuraan kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden
toteutumista

Kasittelemme asiakaspalautetta sdanndllisesti yhteisissa

Kehitamme palvelujamme saadun asiakaspalautteen
perusteella

Kasittelemme HaiPro -ilmoitu ksia kuukau sittain
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KUVIO 13. Seuranta ja palaute (n=104)

Seurannalla ja palautteella on tutkimuksen tulosten mukaan (kuvio 14) tilastollisesti mel-
kein merkitseva yhteys oman osaamisen kehittdmiseen, esimiehen tehtéviin osaamisen

johtamisessa sekd osaamisen kehittdmisen keinoihin.

rs=,229 Oman osaamisen kehittdminen
p=,020
rs=,250

Seuranta ja palaute ] p=,011 ‘ Esimiehen tehtavat J
rs =,219 Osaamisen kehittmisen keinot
p _ JUZB saamisen I misen 1no

KUVIO 14. Seurannan ja palautteen yhteys muihin osaamisen johtamisen osa-alueisiin
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Kannustamisen ja palkitsemisen merkitysta kysyttiin omassa osiossaan neljalla eri vait-
tamalla. “Palkitsen tyontekijoitid ammatillisen osaamisen kehittimisestd” vaittdmaan 26
% vastaajista oli valinnut vastausvaihtoehdot taysin / osittain eri mieltd. En osaa sanoa oli
vastannut 26,9 % ja osittain samaa mieltd 34,6 % vastaajista. Vastaajista 73,1 % koki
kiittdvansa tyontekijoita hyvin sujuneesta tyosta kuukausittain. Vaittdmaan “annan posi-
tiivista palautetta hyvin tehdystd tyostd kuukausittain” oli 77,9 % vastaajista valinnut
vaihtoehdon tdysin / osittain samaa mieltd ja 14,5 % vastaajista vaihtoehdon téysin / osit-
tain eri mieltd. “Arvostan jokaisen tyontekijin osaamista” vaittdmésta 79,8 % oli taysin

samaa mielta (kuvio 15).

Palkitsen tyDntekij0itd ammatilisen osaamisen
kehittamisestd.

154
Kiitdn tydntekijfitd hyvin sujuneesta tydsta kuukausittain. 11,5

Annan positiivista palautetta hyvin tehdysts tydstd

kuukausittain. &

Arvostan jokaisen tydntekijan osaamista.

II

0 20 40 60 20 100
| tdysin samaa mieltd W osittain samaa mieltd m en samaa enka eri mielté
osittain erl miehta W taysin erl mielta W vastaus puuttuu

KUVIO 15. Kannustaminen ja palkitseminen (n = 104)

1all&, tyokokemuksella tai alaisten maaralla ei taméan tutkimuksen tulosten mukaan ollut
tilastollista yhteyttd kannustamiseen ja palkitsemiseen. Kannustamisella ja palkitsemi-
sella oli kuitenkin tilastollisesti merkittavé yhteys osaamisen kehittdmisen keinoihin seka
tilastollisesti melkein merkitseva yhteys esimiehen tehtdviin ja osaamisen johtamisen
strategial&dhtOisyyteen. Tutkimuksen tulosten mukaan vastaajat, joiden mielestd kannus-
taminen ja palkitseminen ovat tarkeitda osaamisen johtamisessa, pitdvat myds osaamisen

kehittdmisen keinoja seké strategialahtdisyytta tarkeina (kuvio 16).
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rs = 392 Osaamisen kehittdmisen
! keinot
Kanl:u_sta e p=,047 Esimiehen tehtavat ‘
palkitseminen -~
P= 016 Strategialahtaisyys

KUVIO 16. Kannustamisen ja palkitsemisen yhteys osaamisen johtamisen osa-alueisiin

Esimiesten oman osaamisen kehittdmisesta kysyttiin viidella vaittamalla (kuvio 17). “Mi-
nulla on mahdollisuus tyéaikana kehittdd omaa osaamistani” vaittamaan 21,1 % vastaa-
jista valitsi vastausvaihtoehdon tdysin / osittain eri mieltd ja 70,5 % vastasi osittain / tay-
sin samaa mieltd. Vaittdmaan “voin kdyttid kaikkea osaamistani tydssdni” jakautuivat
vastaukset - vastaajista 49,1 % oli taysin / osittain eri mielta ja 38,5 % osittain / taysin
samaa mieltd. Vastaajista 75 % koki, ettd heill&d on selked suunnitelma osaamisensa ke-
hittdmiseksi. Tdysin samaa mieltd vaittdméan “tarvittaessa konsultoin ja pyydan apua
kyseisen asian osaavilta henkiloiltd organisaatiossani” oli 81,7 % vastaajista. Tyonoh-

jaukseen oli mahdollisuus vain noin puolella vastaajista.

Minulla on mahdollisuus tydaikana kehittdd omaa
osaamistani

Vioin kdyttdd kaikkea osaamistani tydssani. m

Minulla on seked suunnitelma osaamiseni kehittdmiseks.
Tarvittaessa konsultoin j@ pyydan apua kyseisen asian
osaaviita henkiloiltd organisaatiossani. —

0 20 40 B0 80 100
W taysin samaa miehta W Osittain samaa miehta W en samaa enka eri mielta
osittain erl mielta H taysin eri mielta W vastaus puuttuu

KUVIO 17. Oman osaamisen kehittdaminen (n=104)
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Alaisten méaralla on tdmén tutkimuksen tulosten mukaan tilastollisesti melkein merkit-
seva yhteys (rs = ,-219, p =, 034) oman osaamisen kehittdmisen véittdamaan “minulla on
mahdollisuus tyéaikana kehittdd omaa osaamistani”. Alaisten mééran kasvaessa esimies-

ten oman osaamisen kehittamisen mahdollisuudet huononevat.

Oman osaamisen kehittdmiselld oli tilastollisesti melkein merkitsevé yhteys osaamisen
kehittdmisen keinoihin, seurantaan ja palautteeseen sek& osaamisen johtamisen strate-
gialédhtoisyyteen. Oman osaamisen kehittdmisen merkityksen korostuessa, myés osaami-
sen kehittdmisen keinojen ja seurannan ja palautteen merkitys korostuu. Tulokset osoit-
tavat, ettd omaa osaamistaan kehittavat esimiehet hyddyntavat paremmin ty0ssédén osaa-
misen kehittdmisen keinoja, seurantaa ja palautteen antamista seka kokevat strategial&h-
toisyyden merkityksellisena (kuvio 18).

( ~
rs=,228 Dsaamisekn lkehittémisen
einot
p=,020 L )
0 X Nors=,229 p N
man osaamisen
.o s p=,020 Seuranta ja palaute
kehittaminen
~ /

p=,036 Strategialdhtoisyys
1

KUVIO 18. Oman osaamisen kehittdmisen yhteys osaamisen johtamisen osa-alueisiin

Taman tutkimuksen tulosten mukaan esimiehet ottavat vakavasti henkildston osaamisen
kehittdmistarpeet ja pyrkivat tukemaan niita. Esimiesten idn kasvaessa, pitavét he tarke-
ampand ihmisten osaamista tyotehtévista sovittaessa seké ottavat vakavammin henkil6s-
ton kehittamistarpeet. Kun esimiehilld on enemmaén tyokokemusta, ottavat he suurem-
massa maarin huomioon ihmisten osaamisen ty6tehtavia sovittaessa. Rekrytoinnissa huo-
mioidaan organisaation strategia, suunnitelmallisuus ja substanssiosaaminen. Kehitys-
keskustelut, perehdytys, tiimitydskentely ja asiakaspalautteet koetaan tarkeiksi osaamisen
kehittamisessé. Tulosten mukaan kotihoidon palveluja myos kehitetédan asiakaspalauttei-
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den perusteella ja tyontekijoiden osaamista arvostetaan. Esimiehilld on riittdvasti mah-
dollisuuksia kehittad omaa osaamistaan tytaikana, mutta heill& ei kuitenkaan ole mahdol-
lisuutta hyodyntad kaikkea osaamistaan tygsséan.

Osaamisen johtamista mittaavista kysymysosioista muodostettujen summamuuttujien va-

liset tilastollisesti merkitsevat yhteydet ja korrelaatiot on koottu kuvioon 19.

= 21301‘.:3 Osaamisen
PP L | kehittimisen keinot

Strategialahtoisyys

‘ Seuranta ja palaute

rs=,250

rs=,392 p=,011
p =,000

‘ Esimiehen tehtavat ‘

Kannustaminen ja ‘

Oman osaamisen
palkitseminen

kehittaminen

KUVIO 19. Osaamisen johtamisen tilastollisesti merkitsevat yhteydet

7.2.3 Osaamisen johtamisen kehittamistarpeet kotihoidossa

Vastaajilta kysyttiin osaamisen johtamisen kehittdmistarpeista avoimella kysymyksella.
Vastauksista saatu aineisto teemoitettiin ja niistd muodostui viisi padateemaa (kuvio 20).



65

= Koulutusten lisddminen ja kehittdminen
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KUVIO 20. Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeet

Koulutukset oli yksi vastauksissa tarkeimmaksi nousseista teemoista. Vastaajien mie-
lestd koulutuksia tulisi kehittdd ja suunnitella paremmin -erityisesti niissa tulisi huomi-
oida sen hetkinen tarve ja ty6hon liittyvat muutokset. Koulutuksiin osallistumiseen toi-
vottiin enemmaén aikaa ja mahdollisuuksia seka esimiehille ettd henkildstolle. My6s kou-
lutuksista saadun tiedon valittdmisen kehittdminen puolin ja toisin koettiin merkityksel-

lisena.

Johtaminen nousi vastauksista esiin monin tavoin ja eri nakékulmin. Esimiehet toivoivat
muun muassa enemman tukea ylemmaltd johdolta sekd mahdollisuuksia kehittad omaa
esimiesty6tdan ja -osaamistaan. Vastauksissa korostui myos resurssien puute, johon toi-
vottiin muutosta, jotta myds hyvéan johtamiseen olisi aikaa. Seké esimiestyon ettd osaa-

misen johtamisen kannalta tyon arvostaminen koettiin tarkedaksi.

Osaaminen ja sen tunnistaminen sekda hyodyntaminen koettiin merkityksellisend osaa-

misen johtamisen kehittdmisessa. Vastaajat toivoivat, ettd henkildston osaamista voitai-
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siin hyodyntaa tehokkaammin ja osaaminen voitaisiin ottaa paremmin huomioon tyéteh-
tavien suunnittelussa, jolloin erityisosaaminen kohdentuisi oikein. Kotihoidossa tiimityon
merkitys korostuu ja osaamisen johtamiseen panostamalla henkil6ston vahvuuksia tuet-

taisiin tehokkaasti.

Suunnitelmallisuus liitettiin vastauksissa erityisesti koulutusten suunnitteluun. Esimie-
het haluaisivat sdannollisempié koulutussuunnitelmia ja samalla myds mahdollisuutta
suunnitella kouluttautuminen paremmin osaksi ty0aikaa. Yhteisiin palavereihin ja tiedon

jakamiseen toivottiin enemméan mahdollisuuksia ja suunnitelmallisuutta.

Resurssit ja niiden oikeanlainen kohdentaminen koettiin tarkeéksi osaamisen johtamisen
kehittdmisessd. Kotihoidossa vallitseva kiire jarruttaa kouluttautumista, kehittamista ja
esimiesty6hon paneutumista. Riittdvat resurssit olivat vastaajien mielestd yksi tarkeim-

misté asioista, joiden avulla omassa organisaatiossa tulisi osaamisen johtamista kehittaa.

7.2.4 Osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteet

Osaamisen johtamisen haasteita kymmenen vuoden kuluttua kartoitettiin avoimella ky-

symykselld. Tasta kysymysosiosta saatu aineisto teemoitettiin viiteen paaluokkaan vas-

tauksista nousseiden asioiden pohjalta (kuvio 21).



67

é L. N |- TyGntekijdiden eldkdityminen
HENKILOSTON = Uudet [ vastavalmistuneet tydntekijat
MUUTOKSET = Tiedon ja osaamisen jakaminen
*  Sitoutuminen tydhon
= Asiakasmadrien kasvu
ASIAKASKUNNAN = Asiakkaiden ja omaisten odotukset / vaatimukset
MUUTOKSET *  Monikulttuurisuus
= Vastuun lisddntyminen
s Ty
MOTIVOINTI f *  Henkildstdn jaksaminen
*  Koulutusten puute
JOHTAMINEN * Toiden organisointi
SOTE JA »  Yksikgiden yhdistiminen
* Taloudelliset haasteet
ORGANISAATION = Esimies kaukana tydntekijdista
MUUTOKSET *  Paljon henkildkuntaa
*  Puute osaavasta henkilSkunnasta
RESURSOINTI = Asiakkaiden m3&rs suhteessa henkildstosn
*  (Osaamisen kehittdmismahdollisuudet
A oy

KUVIO 21. Osaamisen johtamisen haasteet

Henkiloston muutokset koettiin vastaajien keskuudessa merkittavéksi haasteeksi osaa-
misen johtamisessa. Nykyiset tyontekijat l&hestyvét eldkeikad ja muun muassa hiljaisen
tiedon siirtyminen nahtiin mahdollisena ongelmakohtana. Uudet ja vastavalmistuneet
tyontekijat eivat vélttdmatta ole yhta sitoutuneita tyéhon eivatka koe kotihoidossa tehta-
vaa tyota yhta tarkeédksi kuin vanhemmat tyontekijat. Vastaajat myds suhtautuivat epai-
levasti siihen, kiinnostavatko kotihoidon tyotehtévat ja asiakkaan kokonaisvaltainen aut-

taminen nuoria tulevaisuuden tyontekijoita.

Asiakaskunnan muutokset nahtiin my6s haasteena. Asiakasméérat ovat kotihoidossa
jatkuvassa kasvussa ja sekd asiakkaat ettd omaiset ovat koko ajan vaativampia ja tietoi-
sempia palveluiden suhteen. Myo6s monikulttuurisuuden ja henkildstolle lankeavan vas-

tuun lisd&ntyminen koettiin vastaajien keskuudessa haasteena tulevaisuudessa.

Motivointi ja johtaminen tulevaisuuden haasteina nousivat vastauksista esille l&hinn&
henkiloston johtamisen ndkdkulmasta. Esimiehet olivat huolissaan henkiléston jaksami-
sesta kasvavan tyomaaran ja tyohon liittyvien vaatimusten keskelld. Koulutusten puute ja

tyon organisointi koettiin myds haasteena.
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Sote ja organisaation muutokset aiheuttivat myds huolta vastaajien keskuudessa. Ta-
loudelliset haasteet seka yksikoiden yhdistdminen koettiin kuormittavina sek& osaamisen
johtamista hankaloittavina tekijoina. Kun esimiehelld on johdettavana paljon henkilostoa
ja yksikoiden valilla on etdisyyttd, on osaamisen johtamiseen hankala panostaa ja tyonte-

kijoiden osaamisen hyddyntaminen hankalaa.

Resursointi koettiin haasteeksi useissa asioissa. Merkittdvimmaksi nousivat puute osaa-
vasta henkilékunnasta seké asiakkaiden maara suhteessa henkildstén maaréan. Kasvavat
asiakasmaarét tulisi huomioida henkilostomaaran mitoituksessa, mutta siihen ei ole saa-
tavilla tai annettu riittavasti resursseja. Resurssien ollessa rajalliset myds osaamisen joh-

tamisen ja kehittdmisen mahdollisuudet tulevat vastaajien mielesta vahenemaan.

7.3 Kotihoidon esimiesten ristiriitojen hallinta

Esimiesten toteuttamaa ristiriitojen hallintaa tutkittiin viidella eri kysymysosiolla, joista

saadut tulokset esitellaan kokonaisuuksina asiasisallon mukaisesti (kuvio 22).

Ristiritatilanteiden Ristiriitatilanteiden
tunnistaminen ratkaisukeinot
Ristiriitatilanteisiin Ristiriitatilanteiden
puuttumisen valmiudet ratkaisemisen

tulevaisuudennakymat

KUVIO 22. Ristiriitojen hallinnan kokonaisuudet

7.3.1 Ristiriitatilanteiden tunnistaminen

Tyodyhteisoissa esiintyi vahiten rasismista johtuvia ristiriitoja. 92,3% vastaajista oli sita
mieltd, ettei heidén tydyhteisossdan esiintynyt sitd lainkaan. Eniten puolestaan esiintyi
tyomenetelmi& ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja (viikoittain 18,3%). Muutoksista
johtuvia ristiriitoja esiintyi seuraavaksi eniten (11,5% viikoittain). Harvinaisia olivat su-

kupuolten eriarvoisuudesta johtuvat ristiriidat ja seksuaalisesta hdirinnasta johtuvat risti-
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rildat. Kuukausittain noin 30 prosentissa tyopaikoista ilmeni muun muassa yhden tydyh-
teisOn jasenen aiheuttamia ristiriitoja ja eri henkildst0- ja ammattiryhmien valisid ristirii-
toja sekd vastuuta koskevia ristiriitoja. Noin puolet vastaajista olivat sitd mielt4, ettei hei-
déan tydyhteistssaén esiintynyt lainkaan ikaan perustuvia eriarvoisuudesta syntyvia risti-
riitoja (58,7%) tai tyopaikkakiusaamisesta johtuvia ristiriitoja (51,9%). Valtaa koskevia
ristiriitoja esiintyi 11,5 prosentissa tyopaikoista kuukausittain. Muutaman kerran vuo-
dessa esimiehen ja alaisten valisia ristiriitoja esiintyi yli 70 prosentissa tyopaikoista (ku-
vio 23).

Ikd@n perustuvan eriarvoisuuden johd osta syntyviat ristridat
Muutoksista johtuvat ristiridat

Seksuaalisesta haininndsta johtuvat ristiriidat

Rasismista johtuvat ristiriidat

Tydpaikkakiusaamisesta johtuvat ristiriidat

Yhden tydyhteisiin jésenen aiheuttamat ristiriidat

]

Sukupuoken valisestd eriarvoisuudesta johtuvia ristiritoja

Valtaa koskevia ristiritojg

Il

Vastuuta koskevia ristiriitoja

Tydbmenetelmia ja tehtavien jakoa koskevia ristiritoja

&
™

Eri henkildstd- ja ammattighmien vilisia ristiriitoja

Esimiehen ja alaisten valisid ristiriitoja

[=]
L=}

20 40 &0 80 1

=]
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KUVIO 23. Ristiriitojen esiintyminen tydyhteisoissa (n=104)

Vastaajien ian ja eri henkildsto- ja ammattiryhmien vélisten ristiriitojen yhteys oli tilas-
tollisesti merkitsevd, mutta korrelaatio heikko (rs = -,273, p =,006). Vastaajien ian kas-

vaessa eri henkilosto- ja ammattiryhmien vélisia ristiriitoja on koettu véhemman.

Tyokokemuksella ja eri henkildstd- ja ammattiryhmien vélisilla ristiriidoilla seké vas-
tuuta koskevilla ristiriidoilla oli tilastollisesti melkein merkitseva yhteys (kuvio 24).
Tama tarkoittaa sitd, ettd tyokokemuksen kasvaessa edelld mainituista tilanteista johtu-

vien ristiriitojen merkitys véhenee.
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rs=-,219

Eri henkilésté-ja

p=,026 ammattiryhmien
/ viliset ristiriidat
Tytkokemus
‘\ Vastuuta koskevat
rs=-,204 ristiriidat

p=,039

KUVIO 24. Vastaajien tyokokemuksen yhteys ristiriitojen esiintymiseen

Vastaajien alaisten maarédn ja valtaa koskevien ristiriitojen, tydyhteison yhden jasenen
aiheuttamien ristiriitojen ja rasismista johtuvien ristiriitojen valinen yhteys oli tilastolli-
sesti melkein merkitseva. Mita vahemman esimiehell& on alaisia, sitd véhemman vastaa-

jat ovat kokeneet tyoyhteisdssa olevan kuvion 25 mukaisia ristiriitoja.

i Y
rs=,216
p =,040 Valtaa koskevat ristiriidat
. )
é rs=,214 p
. S p=,040 Yhden tydyhteisdn jasenen
Alaisten maara * aiheuttamat ristiriidat

s

ra Y
rs =,208

D= ,046 Rasismista johtuvat ristiriidat
1

KUVIO 25. Alaisten méaran yhteys ristiriitojen esiintymiseen

Tulosten mukaan tyoyhteisoissa esiintyi vahiten rasismista johtuvia ristiriitoja. Eniten
puolestaan esiintyi tydmenetelmia ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja. Eri henkilosto-
ja ammattiryhmien valisia ristiriitoja on koettu véhemman idkk&&mpien esimiesten kes-
kuudessa. Liséksi tulokset osoittavat, ettd tyokokemuksen lisdéntyessé edella mainitut
henkil0sto- ja ammattiryhmien véliset ristiriidat sekd vastuuta koskevien ristiriitojen mer-
Kitys pienenee. Pienemmissé tydyhteisoissd, joissa esimiehelld on vahemmaén alaisia, on
vahemman valtaa koskevia, yhden tyontekijan aiheuttamia tai rasismista johtuvia ristirii-

toja.
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7.3.2 Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinot

TyOyhteisoissa ristiriitojen ratkaisemiseksi kaytettiin eniten keskustelua asianomaisten
kesken, ne pyrittiin kohtaamaan avoimesti ja niistd keskusteltiin aina 56,7 prosentissa
tyopaikoista, seka koko tydyhteisda kuunneltiin aina 20,2 prosentissa tydpaikoista. Tyo-
yhteisOissé kéytettiin harvoin tyoterveyshuollon, luottamusmiehen, tydsuojelun tai tyon-
ohjauksen tarjoamaa apua. Ristiriidoista esimiehet keskustelivat muiden esimiesten
kanssa 60,6 prosentissa tydyhteisdista. 51,9 prosenttia oli sitd mieltd, etta ristiriidat jaavat
harvoin selvittdmatta ja 54,8 prosenttia koki, ettei esimies koskaan yksin ratkaise ristirii-
toja. Puolet vastaajista kokivat kehityskeskustelut hyvénad avun tuojana ristiriitojen rat-
kaisemiseksi (kuvio 26).

Esimies ratkaisee ristiriidat yksin

Koko tydyhteisid kuunnellaan ristiriitojen ratkaisussa

n
S
2]

Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen ratkaisemiseksi

Ristiriidat jadvat ratkaisematta tyoyhteisossa

Pyritddn ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja kdsittelyyn tydyhteisossd

o
B
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Tydsuojelun tarjoama apu ristiridan ratkaisemiseksi
Tydnohjauksen tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi

Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi

Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi

Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten kanssa

&
(=}
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KUVIO 26. Ristiriitojen ratkaisumenetelmat (n=104)

Tyokokemuksen maaran ja vaittdmien “keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa”
ja “luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi” vélilla oli tilastollisesti
melkein merkitsevé yhteys. Tyokokemuksen kasvaessa keskustelut lisdantyvat ja luotta-
musmiehen apua kéytetdan useammin (kuvio 27).
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KUVIO 27. Tyokokemuksen vaikutus ristiriidoista keskustelemiseen ja luottamusmiehen

tarjoaman avun kayttdmiseen

Alaisten maaralla ja ristiriitojen ratkaisematta jaamisella oli tilastollisesti melkein mer-
kitseva (rs = ,-239, p =,020) yhteys. Alaisten méaran kasvaessa ristiriitoja ja& vahemman

ratkaisematta.

Tulosten mukaan ristiriitojen ratkaisemiseksi useimmiten keskusteltiin asianomaisten
kesken. TyOyhteisOissa kaytettiin harvoin ty6terveyshuollon, luottamusmiehen, tygsuo-
jelun tai tyénohjauksen tarjoamaa apua, mutta tulosten perusteella esimies kuitenkin har-
voin ratkaisee ty0yhteison ristiriitoja yksin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta keskus-
telut lisddntyvat tydyhteisossa ja luottamusmiesta pyydetdan helpommin apuun, kun esi-
miehillda on enemman tyokokemusta. Liséksi tydyhteison kasvaessa ristiriitoja jaa vahem-

man ratkaisematta.

7.3.3 Ruistiriitatilanteisiin puuttumisen valmiudet

Vastaajista 53,8 % oli taysin samaa mielt4 siitd, ettd he toimivat ristiriitatilanteissa pyké-
lien, lakien ja maardysten mukaan. Melkein 60 prosenttia oli osittain samaa mielta siit,
ettd ristiriitoihin puututaan aina nopeasti ja tarjolla on riittdvat tyokalut niiden hoita-
miseksi. Esimiehisté noin 40 prosenttia oli osittain samaa mielta siit4, ett4 he saivat ver-
taistukea ja johdon kokouksissa ristiriitoja ké&siteltiin sadnndllisesti. Yhtendiset toiminta-
mallit ristiriitatilanteisiin l0ytyivat suuresta osasta ty0yhteisoja. Yksindisyyttakin ristirii-
tatilanteissa oli koettu. Suurin osa vastaajista koki, ettei ristiriitojen selvittelyyn kaytetty
lilkaa aikaa. Henkilostopaallikolta tuen saanti ristiriitatilanteisiin jakoi mielipiteet Kirja-
vasti (kuvio 28).
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KUVIO 28. Tybyhteison valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin (n=104)

Alaisten méaaralla ja ristiriitoihin puuttumisen nopeudella oli tilastollisesti melkein mer-

kitseva yhteys (rs = ,209, p = ,044). Kun alaisten méaara kasvaa ristiriitoihin puututaan
nopeammin.

7.3.4 Haasteet ristiriitatilanteiden hallinnassa

Ristiriitatilanteiden hallinnan haasteita kartoitettiin avoimella kysymykselld, jossa pyy-
dettiin nimedmaan kolme haasteellista asiaa ristiriitatilanteiden hallinnassa. Vastausten

pohjalta saatu aineisto teemoitettiin neljaan paaluokkaan. (kuvio 29).
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Objektiivisuus

Esimicheen kohdistuvat liialliset odotukset
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Tilanteen huomaaminen ajoissa/ nopea puuttiuminen
Henkilékunnan sitouttaminen sovittuun
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JOHTAMINEN

=" Ajan lgytyminen ristiriitojen selvittelyyn
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AlKA R
hillinta
= Liian paljon muutoksia lilan lyhyesss ajassa

Aciat riitelevit ei ihmiset

Ihmisten persconat

Henkilakemiat

Nikemyserat

Tydn ja asiakassuhteiden sekoittuminen

Vahvat persoonat vs. ns. hiljaiset

"Kuppikunnat”/ juoruile/ aveimuuden puute

Asioiden selvittelystd huolimatta persoonat eivat pysty toimimaan
keskenddn

IHMISSUHTEET

Ei ndhdd oman toiminnan virheitd

Kéytésongelmat

Muutosvastarinta

Luottamusmiesten/ liiton edustajien asiaton kaytds

MUU

Avoimuuden puute

KUVIO 29. Ristiriitatilanteiden hallinnan haasteet

Johtaminen kotihoidossa koettiin haasteelliseksi useistakin eri syistd. Esimiehen pitaisi
pystya toimimaan objektiivisesti huolimatta vaikeasta tilanteesta ja samaan aikaan haneen
kohdistuu suuret odotukset tilanteen ratkaisemiseksi. Henkildstéhallinnon tuki on liian
vahaistd esimiehelle ja ristiriitatilanteen huomaaminen ja siihen nopeasti puuttuminen on
hankalaa. Liséksi henkilokuntaa on vaikeaa saada pysymé&an sovituissa asioissa. Henki-

I6kunta puolestaan kokee, ettei esimies ole riittavasti arjessa lasna.

Aika puolestaan koettiin rajalliseksi ja sité oli vaikeaa l10ytaa ristiriitojen selvittelyyn. Oli
my0s pohdittu, ettd vaikka ristiriita on kasitelty tydyhteisossa loppuun, voivat sen jalki-
mainingit jatkua vield pitkaankin asian virallisen késittelyn loppumisen jalkeen. Tarkeda
vastaajien mielesta olisikin 16ytaa aikaa ndiden laineiden hillitsemiseen. Vastaajien mie-
lestd ei saisi myoskaan liian lyhyeen aikaan yrittdd saada vedettya lapi liikaa muutoksia,

sill& se usein aiheuttaa ongelmia tydyhteisoihin.

Ihmissuhteista tuli erittdin paljon vastauksia ja ne nahtiin suurena tekijana tyoyhteisojen

ristiriitatilanteissa. Paallimmaisena vastauksista nousivat muun muassa se, etta tarkeaa
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olisi muistaa, etteivat ihmiset riitele vaan asiat. Henkilokemiat aiheuttavat yhteentor-
mayksid, kun tydyhteisdihin mahtuu monenlaisia persoonia. Vastaajat kokivat, ettd
vaarana on se, ettd niin sanotut vahvat persoonat jyraavat hiljaisemmat ja hiljaisempien
mielipiteet jadvat kokonaan kuulumatta. Koettiin myds, ettd nakemyserot tilanteista ovat
haasteellisia ja tyon seka asiakassuhteiden rajan pitdisi olla hyvin selva. Niita ei saisi se-
koittaa keskendan. Useat vastaajat kokivat haasteena myos “kuppikunnat”, juoruilun ja
avoimuuden puutteen. Vakava haaste oli myos se, etta asioiden selvittelystd huolimatta

ihmiset eivat pysty toimimaan keskenaan.

Vastauksista nousi my6s muita ristiriitatilanteiden hallinnan haasteita, kuten esimerkiksi
kaytosongelmat ja muutosvastarinta. Lisaksi tyoyhteis0issé on persoonia, jotka eivat née
omassa toiminnassaan lainkaan virheitd. Luottamusmiesten ja liiton edustajien kéaytos oli

ollut joissain tyopaikoissa myds haasteena.

7.3.5 Ruistiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevaisuudennakymat

Tulevaisuudessa vastaajista suurin osa aikoo pyrkid saamaan enemmaén tukea omilta esi-
miehiltadn (45,2% taysin samaa mieltd; 36,5% osittain samaa mieltd), rakentamaan itsel-
leen lisaa tukiverkostoja (44,2% taysin samaa mieltd; 42,3% osittain samaa mieltd) ja
hankkimaan itselleen lisdkoulutusta ristiriitatilanteiden varalle (46,2% tdysin samaa
mieltd; 37,5% osittain samaa mieltd). 42,3 prosenttia vastaajista oli tdysin eri mielta siita,
etta tydyhteisoihin tarvittaisiin tyoristiriitasovittelija. Huomattava osa oli sitd mieltd, etta
jatkossa he pyrkivat samaan tyonohjausta tai mentorointia (30,8 % tdysin samaa mielté,
37,5% osittain samaa mieltd). Tukitahot ristiriitatilanteissa tunnuttiin tuntevan, silla ky-
symys jakoi melko tasaisesti vastaajien mielipiteet. Vastaajista yli 70 prosenttia oli joko
taysin tai osittain samaa mielta siitd, ettd he aikovat pyrkia kehittdmaan ristiriitojen seu-

rannan ja arvioinnin menetelmid tulevaisuudessa (kuvio 30).
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KUVIO 30. Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevaisuudennéakymét (n=104)

Alaisten maaralla ja vaittdmalla “pyrin kehittdmddn ristiriitojen Seurannan ja arvioinnin
menetelmid” oli tilastollisesti merkitseva yhteys (rs =,293, p =,005). Tulosten mukaan
alaisten maaran kasvaessa esimiehet pyrkivat kehittamaan enemman menetelmia ristirii-

tojen seurantaan ja arviointiin.

Kyselylomakkeen Tulevaisuus -osiossa oli mahdollisuus my0s kertoa omin sanoin aja-
tuksia ristiriitojen hallinnan nykytilanteesta ja tulevaisuudesta. Tahédn avoimeen kysy-
mykseen tulleet vastaukset (kuvio 31) teemoitettiin positiivisiin, neutraaleihin ja negatii-

visiin asioihin.

= Ristiriidat ovat harventuneet, ne on saatu ratkaistua ja
tilanteet ovat hyvin hallinnassa

= Omaa viestintdad kehitetty

= Tiimit toimivat hyvin keskendan

POSITIIVINEN

=  Tyoyhteisdssa on toimivat pelisddnnat

= Kannustetaan rehellisyyteen ja armollisuuteen

=  Kuunnellaan tyéntekijoiden ehdotuksia ristiriitatilanteiden
ratkaisuista

NEUTRAALI

NEGATIVINEN = Raha nayttelee lilan suurta osaa tydyhteisdssa
=  Esimies ei tunne tydntekijdidensa tydtehtavia

KUVIO 31. Nykytilanne ja ajatuksia tulevaisuudesta



77

Tulosten mukaan esimiehet pyrkivat tulevaisuudessa saamaan enemmaén tukea omilta esi-
miehiltdan sek& hankkimaan lisakoulutusta ristiriitatilanteiden varalle. L&hes puolet vas-
taajista toivovat tydyhteisoon ristiriitasovittelijaa. Myds tyonohjaus ja mentorointi koe-
taan tarkeiksi ristiriitojen hallinnassa. Vastaajat kokevat, ettd tydyhteiséihin on saatu toi-
mivat pelisdannot ja tyontekijoiden ehdotuksia ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa on
kuunneltu. Raha on kuitenkin joidenkin vastaajien mielestd ndytellyt liian suurta roolia
tyoyhteisdssa ja esimies ei ole aina ollut perill& tyontekijoidensa tehtavistéd. Toisten vas-
taajien mielesta ristiriidat ovat kuitenkin harventuneet, ne on saatu ratkaistua ja tilanteet
ovat hyvin hallinnassa. Tydyhteisdjen omaa viestintda on kehitetty ja tiimit ovat toimineet

hienosti kesken&an.

7.4 Osaamisen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan yhteys toisiinsa

Oman osaamisen kehittamiselld on tdman tutkimuksen tulosten mukaan tilastollisesti
merkitseva yhteys tydyhteisdn valmiuksiin puuttua ristiriitatilanteisiin seka melkein mer-
Kitseva yhteys ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevaisuuden ndkymiin. Kun esimiehilla
on mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan, on myos tydyhteisolla paremmat valmiudet
puuttua ristiriitatilanteisiin (kuvio 32). My0s ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevai-

suuden nakymaét ovat myonteisempid, kun esimiehet voivat kehittdd omaa osaamistaan.

Tydyhteisdn valmiudet
puuttua
ristiriitatilanteisiin

rs =,315

p =,001

Oman osaamisen

kehittaminen _
Y \ Ristariitatilanteiden '

rs =,209 ratkaisemisen
p=,034 L tulevaisuuden ndkymat y

KUVIO 32. Oman osaamisen kehittdmisen yhteys ristiriitojen hallintaan

Oman osaamisen kehittdmistd mittaavan kysymysosion vaittdamalla “minulla on selked
suunnitelma osaamiseni kehittimiseksi” on tilastollisesti melkein merkitseva yhteys tyo-
yhteison ristiriitatilanteisiin puuttumisen valmiuksia mittaavan kysymysosion vaittdmiin

“tarjolla on riittivdt tyokalut” ja “henkilostopddllikoltd saan vertaistukea”. Selked
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suunnitelma oman osaamisen kehittdmiseksi tarjoaa esimiehille myds parempia tyokaluja
puuttua tydyhteison ristiriitatilanteisiin ja kynnys pyytaa apua henkilostopaallikolta ma-
daltuu (kuvio 33).

rs =,203 e ~
p=,042 Tydyhteisén valmiudet puuttua
r

ristiriitatilanteisiin: Tarjolla on
- >~ / riittévat tydkalut.
S

h
Oman osaamisen kehittdminen:
Minulla on selked suunnitelma

osaamiseni kehittdmiseksi. 'd Tydyhteisén valmiudet puuttua
L J k\‘ ristiriitatilanteisiin:
Henkiléstépiéllikslts saan
rs=,209 vertaistukea.
p=,037

-

KUVIO 33. Oman osaamisen kehittdmisen yhteys tydyhteison ristiriitatilanteisiin puut-

tumisen valmiuksiin (n=104)

Vaittamalla “voin kdyttdd kaikkea osaamistani tydsscni” on tilastollisesti merkitsevé yh-
teys vaittdmiin “olen yksin ristiriitatilanteissa” ja “tarvitsen enemmdn tietoa tukita-
hoista, jotka voivat olla apuna ristiriitatilanteissa”. Esimiehet, jotka kokevat voivansa
kayttaa kaikkea osaamistaan tydssaan, kokevat myos olevansa yksin tydyhteison ristirii-
tatilanteissa. Talloin he myds tarvitsevat enemman tietoa ristiriitatilanteissa mahdollisesti

apuna olevista tukitahoista (kuvio 34).

Ve ~,
rs=,272 Tyéyhteistin valmiudet puuttua
p=,006 ristiriitatilanteisiin: Olen yksin

‘r__f_,__———"’ ristiriitatilanteissa.
s _ ~ L )
Oman osaamisen
k:?hlttamlneni VO"_" ka_}"ttfa_ 4 Ristiriitatilanteiden N
9 kaikkea osaamistani tySssani. y. k\_\‘\-b ratkaisemisen tulevaisuuden
rs=,322 nikymat: Tarvitsen enemman
p=,001 tietoa tukitahoista, jotka voivat

\_ olla apuna ristiriitatilanteissa. )/

KUVI0 34. Oman osaamisen hyddyntdmisen yhteys tydyhteisossa vallitsevien ristiriito-

jen selvittdmiseen (n=104)

Oman osaamisen kehittdmista mittaavalla vaittaméalla “zarvittaessa konsultoin ja pyyddin
apua kyseisen asian osaavilta henkildiltd organisaatiossani” oli melkein merkitsevé yh-

teys vaittamaan “ristiriitoihin puutun aina nopeasti” (rs = ,225, p = ,023). Tutkimuksen
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tulokset osoittavat, ettd esimiehet, jotka pyytavét osaavilta henkil6iltd apua, puuttuvat

myas ristiriitoihin nopeasti.

Seurannalla ja palautteella on tdméan tutkimuksen mukaan tilastollisesti erittdin merkit-
seva yhteys ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevaisuuden nakymiin. Esimiehet, jotka
kayttavat osaamisen johtamisessa seurannan ja palautteen keinoja, panostavat ristiriitati-
lanteiden ratkaisemiseen tulevaisuudessa. Tutkimustulosten mukaan myds tydyhteison
valmiuksilla puuttua ristiriitatilanteisiin on tilastollisesti melkein merkitseva yhteys osaa-
misen johtamisen tyokaluihin seurantaan ja palautteeseen. Kun esimiehet kokevat, ettéd
tyoyhteisdssa on hyvét valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin, hyddynnetd&dn myos osaa-
misen johtamisessa seurannan ja palautteen keinoja (kuvio 35).

g ™y
rs = 358 Ristiriitatilanteiden
ratkaisemisen tulevaisuuden
p =,000 I
ndkymat
— " Y,
Seuranta ja palaute
s ™
— .
- Tybyhteisén valmiudet
rs=,237 e . .
puuttua ristiriitatilanteisiin
p=,016

KUVIO 35. Seurannan ja palautteen yhteys ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tulevaisuu-

den nakymiin ja tyoyhteison valmiuksiin ristiriitatilanteisiin puuttumisessa

Seuranta ja palaute -kysymysosion vaittdamalla “keskustelen sddnndllisesti tyonteki-
joideni kanssa tyéhon liittyvistd kokemuksista” on tilastollisesti melkein merkitseva yh-
teys ristiriitatilanteisiin puuttumisen valmiuksien vaittdmaan “ristiriitoja kdsitelldéan joh-
don kokouksissa sddnnollisesti” ja tilastollisesti merkitseva yhteys véittdmaan “saan ver-
taistukea muilta esimiehiltd ristiriitojen kdsittelyssd”. Myos ristiriitatilanteiden ratkaise-
misen tulevaisuuden nédkymien véittdmaan “pyrin saamaan enemmdn tukea omalta esi-
mieheltdani” on tilastollisesti melkein merkitseva yhteys ja vaittamaan “pyrin saamaan
tyonohjausta / mentorointia” tilastollisesti merkitsevé yhteys. Tulokset osoittavat, ettd
silloin kun esimiehet keskustelevat tyohon liittyvistd kokemuksista henkilékunnan
kanssa, he myo6s hyddyntavat muiden tahojen tukea ristiriitatilanteiden kasittelyssé (kuvio
36).
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Tydyhteison valmiudet puuttua h
ristiriitatilanteisiin: Ristiriitoja
kisitelldan johdon kokouksissa
\ sddnndllisesti. p.
(" Tydyhteisén valmiudet puuttua
/ ristiriitatilanteisiin: Saan
P Seuranta s palavte: ~ vertaistukea muilta esimiehiltd
) rs=,253 ristiriitojen kisittelyssa. y,
Keskustelen sd@nndllisesti p=,010
tydntekijdideni kanssa tyhén ! — . - . -
liittyvistd kokemuksista. ;?2\3_\“ Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen
’ tulevaisuuden ndkymét: Pyrin
p=,024 saamaan enemmdn tukea omalta
‘\ \ esimiehelténi. Y,
s =,266 (" Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen )
p =,007 tulevaisuuden ndakymat: Pyrin
saamaan tydnohjausta /

. mentorointia. J

KUVIO 36. Esimiesten ja henkilokunnan valisten keskusteluiden yhteys ulkopuolisen
tuen hyodyntamiseen ristiriitatilanteissa (n=104)

“Seuraan kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteuttamista” vaittdmall4 on tilastol-
lisesti merkitseva yhteys ristiriitatilanteisiin puuttumisen valmiuksien véittamaan “olen
yksin ristiriitatilanteissa”. Tulosten mukaan esimiehet, jotka seuraavat kehityskeskuste-
luissa sovittujen asioiden toteutumista, myds toivovat koulutusta ristiriitatilanteiden ké-
sittelyyn, kokevat tyoristiriitasovittelijan tarpeelliseksi seka tarvitsevat enemman tietoa

ristiriitatilanteissa apuna olevista tukitahoista (kuvio 37).
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'd ™
Tydyhteisdn valmiudet puuttua
ristiriitatilanteisiin: Olen yksin
rs=,278 ristiriitatilanteissa.
vy
p =,005
Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen
tulevaisuuden ndkymét: Pyrin
rs=-,210 saamaan itselleni koulutusta
- - p=,033 ristiriitatilanteisiin.
Seuranta ja palaute: Seuraan -
kehityskeskusteluissa Ristariitatilanteiden ratkaisemisen
sovittujen asioiden PEEE—— tulevaisuuden ndkymét:
toteutumista. rs =,231 Tydyhteisdon tarvitaan
\ J p=,020 \ tydristariitasovittelija. Y,

\ /" Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen

rs=,214 tulevaisuuden nikymit: Tarvitsen
p=,031 enemman tietoa tukitahoista, jotka
voivat olla apuna

\ ristiriitatilanteissa.

KUVIO 37. Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden seurannan yhteys ristiriitatilantei-
den kasittelyyn (n=104)

Tutkimuksen tulokset osoittavat (kuvio 38), ettd esimiehet, jotka kasittelevat asiakaspa-
lautteita saannollisesti palavereissa, kokevat ettd heilld on ristiriitatilanteiden késittelyyn
riittavat tyokalut. Toisaalta he myds kokevat tarvitsevansa enemmadn tietoa tukitahoista,

joista voisi olla apua ristiriitatilanteiden késittelyssa.

4 ™
Tydyhteison valmiudet puuttua
rs =,315 ristiriitatilanteisiin: Tarjolla on
- ~, b= ,001 riittdvit tydkalut.

Seuranta ja palaute:
Késittelemme asiakaspalautetta
sddnndllisesti yhteisissa johdon ja .

b S

Ristiriitatilanteiden

. tyontekijéiden palavereissa. I — ratkaisemisen tulevaisuuden
rs =,252 nakymét: Tarvitsen enemmdén
p=,011 tietoa tukitahoista, jotka voivat

r

olla apuna ristiriitatilanteissa.

KUVIO 38. Asiakaspalautteiden késittelemisen yhteys tydyhteison ristiriitatilanteiden
késittelyyn (n=104)
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Kun tybyhteisdssa kehitetddn palveluja asiakaspalautteen perusteella, esimiehet saavat
omilta esimiehiltddn vertaistukea ristiriitojen kasittelyssa. Samalla he kaipaavat tietoa ris-
tiriitatilanteissa apua tarjoavista tukitahoista. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta palve-
luja kehitetddn palautteen perusteella ja esimiehet saavat tyoyhteison johtamiseen tukea

omilta esimiehiltdan (kuvio 39).

rs=,219 " Tyéyhteisén valmiudet puuttua
p ,027 ristiriitatilanteisiin: Saan
B vertaistukea muilta esimiehilt3
s
( . . ristiriitojen késittelyssa. J
Seuranta ja palaute: Kehitamme
palvelujamme saadun
asiakaspalautteen perusteella. —— . T—
\_ Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen
208 tulevaisuuden nikymat: Tarvitsen
rs= enemmadn tietoa tukitahoista, jotka
p=,036 \__ voivat olla apuna ristiriitatilanteissa. )

KUVIO 39. Asiakaspalautteen hyédyntdmisen yhteys esimiesten saamaan vertaistukeen

ja tietoon saatavilla olevista tukitahoista (n = 104)

Véittamalla “kdsittelemme Haipro -ilmoituksia kuukausittain” on tilastollisesti merkit-
sevé yhteys Vaittdmaan “ristiriitatilanteisiin kdytetddn liian paljon aikaa tydyhteisossd” .
Esimiehet, jotka rakentavat itselleen tukiverkostoja ristiriitatilanteiden kasittelya varten,
pitavat myos Haipro -ilmoitusten késittelya tarkednd osaamisen johtamisen kannalta (ku-
vio 40).

-~ N
Tydyhteisén valmiudet puuttua
rs=,277 ristiriitatilanteisiin:
p=,005 Ristiriitatilanteisiin kdytetaan

d . B , liian paljon aikaa tytyhteistssa.
Seuranta ja palaute: - /

Késittelemme Haipro —

ilmoituksia kuukausittain. - ~,
e S Ristiriitatilanteiden
rs =,194 tulevaisuuden nakymat:
p =,049 Rakennan itselleni
tukiverkostoja.
b ) 4

KUVIO0 40. Haipro -ilmoitusten ké&sittelyn yhteys ristiriitatilanteiden hallintaan (n = 104)
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Tulosten mukaan silloin, kun esimiehilla on mahdollisuus kehittd4d omaa osaamistaan, on
myas tyoyhteisoll& paremmat valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin. My®6s ristiriitatilan-
teiden ratkaisemisen tulevaisuuden ndkymat ovat myodnteisempid, kun esimiehet voivat
kehittdd omaa osaamistaan. Esimiehet, jotka kayttdvat osaamisen johtamisessa seurannan
ja palautteen keinoja, panostavat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tulevaisuudessa. Tu-
lokset osoittavat, etté esimiehet, jotka rakentavat itselleen tukiverkostoja ristiriitatilantei-
den késittelya varten, pitdvat myos Haipro -ilmoitusten kasittelya tarke&dnd osaamisen joh-

tamisen kannalta.
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8 POHDINTA

Pohdinnassa kasitelladn tutkimuksen tekemisen prosessia ja tarkastellaan sitd seka eetti-
sistd ettd tutkimuksen luotettavuuteen liittyvista nakokulmista. Tutkimuksen keskeiset tu-
lokset ja vastaukset tutkimusongelmiin esitetddn luvussa 8.3 ja tuloksista nousevat kehit-

tamisehdotukset luvussa 8.4.

8.1 Eettinen tarkastelu

Tieteelliselle tutkimukselle on olemassa tietyt kriteerit, joita noudattamalla tutkimuksesta
voi tulla eettisesti hyvéksyttava ja tuloksista uskottavia (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012). Kaikki tutkimukset noudattavat samaa kaavaa eli tutkimus sisalta nelja vai-
hetta: suunnitteleminen, aineiston kerddminen, aineiston analysointi ja tulosten rapor-
tointi (Nummenmaa 2010, 34). Kaikissa naissé vaiheissa on noudatettava rehellisyytta,
huolellisuutta ja tarkkuutta (Kuula 2006, 34). Tutkimuksen alkumetreilla sille on hankit-
tava tutkimuslupa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012). Tutkittaville on annettava
riittavasti tietoa tutkimuksesta ja mahdollisuudesta perééntya tutkimuksesta missé vai-
heessa tahansa (Kuula 2006, 99,107). Tutkittavien antamien tietojen suojaaminen ja tut-
kimuksen loputtua niiden havittdminen asianmukaisesti ja heti kun se on mahdollista, on
tarkeda (Kuula 2006; 108-109, 111). On myds muistettava, ettd tutkimuksessa saatuja
aineistoja ei saa kayttdd muuhun kuin tutkimuksen tekoon. Aineistoa ei mygsk&an saa
luovuttaa kenellekdan ulkopuoliselle. (Kuula 2006, 115.)

Taman tutkimuksen ollessa osa laajempaa hanketta “/hmisten ja osaamisen johtaminen”
eik& siihen liittynyt erillistd taustaorganisaatiota, tutkimuslupa (liite 4) haettiin Tampe-
reen ammattikorkeakoululta ja sen myonsi yliopettaja Hannele Laaksonen. Taman tutki-
muksen tekemiseen on Tampereen ammattikorkeakoulun tukisaatio myontényt apurahan.
Aineisto kerdttiin sahkoiselld lomakkeella, jonka mukana oli saatekirje, jossa kerrottiin
tutkimuksesta ja sen toteutuksesta. Aineisto analysoitiin SPSS-ohjelmalla, jossa tutkitta-
vat oli numeroitu eiké tutkijoilla ollut tietoa siit4, kuka vastaajista oli minkakin numeron
takana. Néin séilytettiin erinomaisesti tutkittavien anonymiteetti. Tuloksissa on mukana

kaikki 104 vastaajaa. Tulokset raportoitiin hyvin yleisell& tasolla eik& esimerkiksi avoin-
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ten kysymysten yksittaisid vastauksia siséllytetty tydohon lainkaan. Kun aineisto oli ana-
lysoitu, aineisto havitettiin tutkijoiden omilta tietokoneilta. Nain varmistettiin se, etta ai-
neiston sisaltdmat tiedot eivat paady ulkopuolisille henkildille.

Tutkimus raportoitiin Tampereen ammattikorkeakoulun Kirjallisen tyon ohjeiden mukai-
sesti ja néin raportista saatiin selkeé ja helposti luettava. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa
on pyritty tarkkuuteen ja kaikki tutkimustulokset on pyritty raportoimaan mahdollisim-
man selkeasti ja yksityiskohtaisesti. Kaytetyt lahteet on merkitty asianmukaisesti ja lukija

pystyy halutessaan palaamaan alkuperdisiin lahteisiin lahdeluettelon avulla.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tama tutkimus on kvantitatiivinen ja tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin
ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti eli tutkimuksen patevyys tarkoittaa tutkimusmene-
telman tai kaytetyn mittarin kykya mitata sitd, mitd tutkimuksessa onkin tarkoituksena
mitata. Ollakseen pateva tutkimus, ei siind saisi olla systemaattisia virheitd. On tarkeaa,
etta tutkija ja vastaajat ovat ymmartaneet kysymyslomakkeen samalla tavalla, silla véa-
rinymmarrykset vaaristavat tuloksia. Oleellista on se, saadaanko kaytetyn mittarin, eli
esitettyjen kysymysten, avulla vastaus tutkimusongelmaan. (Vilkka 2015, 123; Heikkila
2014, 27, 177.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin valmista tutkimusaineistoa, joten tekijat eivét ole voineet
vaikuttaa alkuperdisten tutkimuskysymysten ja mittarin rakentamiseen. Kyselylomak-
keen muodostamisen yhteydessa oli kuitenkin pyritty huolellisuuteen seka tarkkuuteen ja
lomakkeen rakentamiseen oli kdytetty aikaa (Kekaldinen 2016, 35-36; Roppo 2016, 33-
35). Tdassé tyossé tutkimuskysymykset muodostettiin tutkimuksen tarkoituksen, kiinnos-
tuksen kohteiden seké aineiston pohjalta. Tutkimuksen validiteettia parantaa myos se, etta
tekijat osallistuivat SPSS -kurssille kevaélla 2017. Ohjelma ei ollut tekijoille ennestédén
tuttu, joten aineiston kasittelyyn saatiin ohjeita ja tukea kurssilta. Tutkimuksen tekijat
olivat kuitenkin kokemattomia seké kvantitatiivisen tutkimuksen tekemisessa etta aineis-
ton analysoimisessa SPSS -ohjelman avulla, joten virheet analysointivaiheessa ja tulosten

tulkinnassa ovat mahdollisia.
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Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen tulosten
tarkkuutta, eli toisin sanoen kykyé antaa toistettavia, ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutki-
mus on pystyttava toistamaan siten, ettd saataisiin samanlainen mittaustulos tutkijasta
riippumatta. Tutkimuksen reliabiliteettia voivat heikentdd muun muassa vastaajan tulkin-
tavirheet kysymyksiin vastatessa ja tutkijasta johtuvat tietojen tallennusvirheet. (Vilkka
2015, 214.) Edellytyksena luotettavuudelle on se, etta tutkimus on tehty tieteellisen tut-
kimuksen kriteerien mukaisesti (Heikkild 2014, 176). Tutkimuksen reliabiliteettia arvioi-
taessa huomioidaan otoskoko, vastausprosentti ja erilaiset mittausvirheet. Mittausvirheita
voivat aiheuttaa esimerkiksi lomakkeen kysymykset ja vastausvaihtoehdot. (Vilkka 2007,
149-150.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin yksinkertaista satunnaisotantaa (N = 363). Vastauspro-
sentti jai kuitenkin melko alhaiseksi ollen 28,7 % (n = 104), joten tuloksia ei voida yleis-
ta&, mutta ne ovat kuitenkin suuntaa antavia. Kyselylomakkeen alkuun oli sijoitettu taus-
tatietoja selvittavid kysymyksid, jotta vastaajien olisi helppo aloittaa kyselyyn vastaami-
nen. Kysymyslomake oli kuitenkin melko pitké, silla siihen oli yhdistetty myds muiden
tutkijoiden kysymysosioita. Tdma on saattanut vaikuttaa vastaajien jaksamiseen ja kes-
kittymiseen. Osaamisen johtamista ja ristiriitojen hallintaa mittaavissa osioissa oli mygs
eroavaisuuksia muun muassa vastausvaihtoehdoissa seka niiden jérjestyksessa. Tdma on
saattanut aiheuttaa sekaannusta ja siten myos virheellisia vastauksia, mikali kysymysta ja

vastausvaihtoehtoja ei ole luettu tarkasti.

Objektiivisuus on tarked asia tutkimuksen kokonaisluotettavuutta arvioitaessa. Tutki-
muksessa saadut tulokset eivat saa riippua tutkijasta eika tutkija saa antaa omien moraa-
listen tai poliittisten vakaumuksiensa vaikuttaa tutkimusprosessiin. (Heikkila 2014, 28-
29.) Tutkimuksen tekemisessa objektiivisuuden voidaan ajatella sisaltyvéan pyrkimykseen
tuottaa mahdollisimman perusteltua ja rajallisuutensa tunnistavaa tietoa. Tietoa pyritdén
sekd todentamaan ettd osoittamaan virheelliseksi ja my0ds arvioimaan keradtyn aineiston ja

aiemman tutkimustiedon pohjalta. (Ronkainen ym. 2014, 12.)

Tassa tutkimuksessa tulokset pyrittiin esittdmaan mahdollisimman selkeésti ja siten kuin
ne tutkimusaineistossa ovat. Aineiston analysointiin ja tulosten esittdmiseen eivét vaikut-

taneet tutkijoiden omat ndkemykset tai vakaumukset.
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8.3 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa esimiesten osaamisen johtamisen
jaristiriitojen hallinnan taidoista seka niihin liittyvista haasteista. Tutkimuksen tuloksena
saatiin tietoa kotihoidon esimiesten osaamisen johtamisen toteutumisesta, ristiriitojen
hallinnasta sek& ndiden yhteydesta toisiinsa. Tuloksena saatiin tietoa my6s osaamisen
johtamiseen ja ristiriitojen hallintaan liittyvista tulevaisuuden haasteista.

8.3.1 Osaamisen johtamisen toteutuminen

Tuloksista ilmenee, ettd organisaatioissa, joihin tdima tutkimus kohdistui, strategia on sel-
ked ja se on henkiloston vapaasti saatavilla. Esimiesten vastausten perusteella tyontekijat
eivat kuitenkaan tunne organisaation strategiaa kovin hyvin, vaikkakin vanhemmat esi-
miehet ovat tdmén suhteen myonteisempid. Huotarin (2009, 181, 184) vaitoskirjan mu-
kaan strategia on tarkea lahtokohta osaamisen johtamisessa. Strategialahtdisessa johtami-
sessa korostuu organisaation strategiasta nouseva osaamisen maarittaminen ja kehittami-
nen. Kivisen (2008) tutkimuksen mukaan julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa
tietoisuus strategiasta on puutteellista ja tyontekijat tuntevat strategian vield johtajia huo-
nommin (Kivinen 2008, 194). Tamén tyon tuloksista ilmenee, ettd organisaatioiden stra-
tegiaan on useimmiten myds maaritelty ndkemys henkildston kehittamisestd. Kivisen
(2008, 194) tutkimuksen tulokset puolestaan ovat tdmén suhteen painvastaisia eika hen-
kiloston kehittdmisestd ole aina selkedd nakemysta strategiassa.

Ollilan (2006) tutkimuksen mukaan kouluttautuminen on ammattitaidon lisdamista ja or-
ganisaatio hyotyy siitd osaamisen lisdantymisen ja asiakaspalvelun parantumisen kautta.
Tyontekija puolestaan hyotyy kouluttautumisesta silloin, kun hanelle mahdollistetaan
hankitun osaamisen kayttdminen tydyksikossa. (Ollila 2006,146). Tulosten perusteella
esimiehet ottavat vakavasti henkiloston kehittdmistarpeet ja tukevat naitd tarpeita. Tyon-
tekijoiden osaaminen pyritddn myos huomioimaan tyétehtévien suunnittelussa ja varsin-
kin pidempéén sosiaali- ja terveysalalla tydskennelleet esimiehet suunnittelevat toimintaa
osaamisen pohjalta. Huotarin (2009) ja Leen ym. (2014) mukaan esimiehen tulee tuntea
tyontekijoiden osaaminen, hyddynt&a sitd ja varmistaa, ettd tietoa ja osaamista jaetaan.
Esimiesten on myos huolehdittava, ettd tyoyksikdssé on oikeanlaista ja tarvittavaa osaa-
mista. (Huotari 2009, 132-133; Lee ym. 2014, 3522.) Tuloksista ilmenee, ettd esimiehet
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padosin tuntevat alaistensa osaamisen ja kokevat tydyksikdssa olevan oikeanlaista osaa-

mista.

Taman tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd henkilostod rekrytoidaan strategian mukai-
sesti ja suunnitelmallisesti. Organisaatioissa on usein myds ajan tasalla oleva perehdytys-
ohjelma. Kirjallisuuden mukaan hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys on oleellinen
osa tyon hallintaa ja silla on suuri merkitys tydhyvinvointiin (Juuti & Vuorela 2015, 63).
Tulosten mukaan kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa kayda lapi tyontekijoiden ke-
hittymistarpeita ja niiden merkitys korostuu vanhempien esimiesten keskuudessa. Ollilan
(2006, 139-140) ja Hyrkkaan (2009, 124) mukaan kehityskeskustelu on tarked tytkalu

osaamisen johtamisessa ja niita kdydaén organisaatioissa padosin séannollisesti.

Kehityskeskustelut ovat tdman tyodn tulosten perusteella tarkein osaamisen johtamisen
keinoista. Kivisen (2008, 166) tutkimuksessa on todettu, etta kehityskeskusteluissa saatua
tietoa voidaan hyodyntad organisaatiossa. Cathcartin & Greenspanin (2013) tutkimuksen
mukaan kaytannon tieto ja tiedon jakaminen mahdollistavat uusien ideoiden ja kehitta-
misehdotusten syntymisen. Kehityskeskusteluiden pohjalta voidaan mahdollistaa henki-
I6ston kehittyminen, hyoddyntdd osaamista sekd motivoida henkilgstoa. (Cathcart &
Greenspan 2013, 969). Toiseksi tarkeimmaksi keinoksi tuloksissa nousi perehdyttdmis-
ohjelmat. Tuomen (2008) tutkimuksen mukaan perehdyttdminen on tarkeda aikaisemman

osaamisen tunnistamiseksi (Tuomi 2008, 137).

Tuloksista ilmenee, ettd esimiehet keskustelevat tyontekijoiden kanssa tyohon liittyvista
kokemuksista ja kéasittelevét asiakaspalautetta saannollisesti johdon ja tyontekijoiden yh-
teisissa palavereissa. Nama koetaan tarkeiksi esimiehen tehtaviksi osaamisen johtami-
sessa. Kostiaisen (2009) vaitoskirjan mukaan luottamus ja vuoropuhelu mahdollistavat
sen, ettd ihmiset pystyvat avoimemmin kasittelemaén erilaista tietoa (Kostiainen 2009,
184). Tassa tyossa tulosten mukaan palveluja myos kehitetd&n asiakaspalautteen perus-
teella. Mattilan (2012) pro gradu -tutkielman mukaan asiakaspalautteet ndhd&én koko toi-
mintayksikon kehittdmisvélineend ja niitd kerdtd&n usein palveluiden kehittdmiseksi
(Mattila 2012, 110-111). Tuloksista ilmenee myds, ettd seurannan ja palautteen keinot
ovat yhteydessa esimiesten oman osaamisen kehittdmiseen, esimiehen tehtéviin osaami-

sen johtamisessa sekd osaamisen kehittdmisen keinoihin.
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Kivisen (2008, 198) mukaan terveydenhuollon organisaatioissa palautteen antaminen on
vahéista. Tdman tyon tulosten mukaan esimiehet kiittavéat tyontekijoita hyvin sujuneesta
tyosté sekd antavat positiivista palautetta kuukausittain. Ollilan (2006) véitoskirjan tulok-
set ovat yhtenevét tamén tutkimuksen tulosten kanssa. Esimiehet kokevat palautteen an-
tamisen tarkeéna ja pyrkivat sitd myos antamaan. (Ollila 2006, 161.) Aiempien tutkimus-
tulosten ristiriitaisuus saattaa johtua tyoyksikkojen erilaisuudesta. Kotihoidossa ty0 on
kuormittavaa, Kiireisté ja vaativaa, jolloin henkildston jaksaminen ja tydyhteison hyvin-
vointi edellyttdvat myos tyosta saatavaa kiitosta ja palautetta. Tuloksista ilmenee myds,
ettd esimiehet arvostavat tyontekijoiden osaamista, mutta eivét erityisesti palkitse tyonte-
kijoita osaamisen kehittdmisesta. Kirjallisuuden (Laaksonen ym. 2012,207-208) mukaan
palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta. Rahallinen palkitseminen on varsinkin
julkisella sektorilla harvinaista maararahojen ja tydehtosopimusten takia. Yhtena osana
palkitsemista on palautteen antaminen, joka voi olla vahvistavaa tai rakentavaa. Esimie-

hen mahdollisuudet tyontekijoiden palkitsemiseen ovat rajalliset ja se nakyy tuloksissa.

Tuloksista ilmenee, ettd esimiehilld on tydaikana mahdollisuus kehittdd omaa osaamis-
taan. Kuitenkin he kokevat, ettd he eivat voi kédyttaa kaikkea osaamistaan tydssaan. Esi-
miehilld, joilla on paljon alaisia, on vdhemman mahdollisuuksia tydajalla kehittymiseen.
Voidaan ajatella, ettd suuremmissa yksikoissd esimiehen tydaika kuluu tydyksikon orga-
nisointiin ja hallinnollisiin velvollisuuksiin eik& hanelld ole aikaa tai muuten mahdolli-
suutta hyodyntédd omaa osaamistaan henkildstdjohtamisen eri osa-alueilla. Myds Kivinen
(2008) on saanut tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia: tydaikana esimiehilla on
mahdollisuus kehittdd osaamistaan, mutta kaikkea osaamista ei kuitenkaan voi tydssa
hyodyntaéd (Kivinen 2008, 183). Tulosten mukaan esimiehilla on usein selked suunni-
telma oman osaamisen kehittdmisesta. Tydnohjaukseen ei kaikilla esimiehilla ole mah-
dollisuutta. Ollilan (2006, 213, 226) mukaan johtamisty0 tarvitsee kokonaisvaltaista tu-
kea ja tydnohjaus on siihen hyva keino. HenkilGstdjohtamisen ndkokulmasta tyonohjausta

tulisikin hyodyntaa tehokkaammin.

Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeiksi nousevat tdamén tutkimuksen tuloksissa koulu-
tukset seka niiden kehittdminen ja suunnitelmallisuus. Esimiehet toivovat myos johdolta
enemman tukea, resursseja ja arvostusta. Leen ym. (2014) tutkimuksen mukaan organi-
saation myonteinen ilmapiiri osaamisen johtamisen kehittdmistd kohtaan on edellytys
osaamisen ja tiedon tehokkaalle hyddyntamiselle (Lee ym. 2014, 3522). Tulosten perus-

teella osaamisen tehokkaaseen hyddyntamiseen ja henkildston vahvuuksien tukemiseen
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tulisi panostaa. Suunnitelmallisuutta kaivattiin koulutusten ja tiedon jakamisen suhteen.
Myos Cruz ja Ferreira (2016) ovat saaneet tutkimuksessaan samankaltaisia tuloksia. Esi-
miesten tulisi ottaa kaytt0on organisaatiosta |0ytyvéa osaaminen ja tieto, jotta saavutetaan
toiminnalle asetetut tavoitteet strategian mukaisesti. (Cruz & Ferreira 2016, 467.) Tulok-
sista ilmenee, ettd kotihoidossa on usein puute riittavisté resursseista. Osaamisen johta-
misen Kkehittdmiseksi tulisi tarjota tarpeelliset resurssit ja myos kohdentaa ne oikein.
Myos Salehin ym. (2015, 20) tutkimuksen mukaan henkildston riittdmétén maaré ja kiire

hankaloittavat osaamisen kehittdmista.

Osaamisen johtamisen merkittdvimmat haasteet ovat tulosten mukaan henkil4ston ja asia-
kaskunnan muutokset, motivointi ja johtaminen, sote -uudistus ja organisaatioihin koh-
distuvat muutokset seké resursointi. Nykyisten tyontekijoiden eldkoityminen ja samalla
kokemuksen ja hiljaisen tiedon poistuminen seké uusien tyontekijoiden sitoutuminen ty6-
hon n&dhdaan mahdollisina ongelmina. Salehin ym. (2015) tutkimuksen mukaan tiedon
jakamisen mahdollisuuden puuttuminen on merkittavé este osaamisen johtamisessa (Sa-
lehi ym. 2015, 20). Myds Cathcart ja Greenspan (2013, 969) ovat todenneet, etta kaytan-
non tiedon jakaminen tydyhteistssa on vélttdmatonté toiminnan kehittymiselle. Asiakas-
kunnan muutoksessa suurin haaste on tulosten mukaan asiakasméarien kasvaminen ja li-
séantyneet vaatimukset palveluiden suhteen. Motivointi ja johtaminen nousevat myos
haasteeksi kasvavan tyomaaran ja henkiloston jaksamisen takia. Salehin ym. (2015) tut-
kimuksessa havaittiin myds suuren tyémaaran ja tyon aiheuttamien paineiden vaikuttavan
osaamisen johtamiseen negatiivisesti (Salehi ym. 2015, 20). Ollilan (2006) mukaan hen-
kilostdjohtamisessa tarvitaan tyovalineitd henkiloston motivoimiseen ja tukemiseen (Ol-
lila 2006, 205). Tuloksista ilmenee, ettd sote -uudistus, organisaatioissa tehtavat raken-
teelliset muutokset seké resurssien riittdvyys koetaan merkittavind haasteina. Ollilan
(2006, 220) tutkimuksen mukaan yhteiskunnalliset muutokset tulevat tulevaisuudessa yha
enemman haastamaan johtajia pohtimaan osaamisen johtamista, sen tavoitteita ja mah-

dollisuuksia seké laadukkaiden palveluiden tuottamista rajallisilla resursseilla.

Osaamisen johtamisen osalta tutkimusongelmat olivat: Minkalaista osaamisen johtamista
esimiehet toteuttavat kotihoidossa? ja Minkalaisia haasteita esimiehet kokevat osaamisen
johtamisessa? Tulosten perusteella esimiehet ottavat vakavasti henkiloston kehittamis-
tarpeet ja tukevat néité tarpeita. Esimiehet padosin tuntevat alaistensa osaamisen, kokevat
tyoyksikdssa olevan oikeanlaista osaamista ja henkilostéa myds rekrytoidaan suunnitel-

mallisesti. Kehityskeskustelut ovat tarkein osaamisen johtamisen keinoista. Esimiehet
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myos kiittdvat tyontekijoita hyvin sujuneesta tyodsta seka antavat positiivista palautetta
kuukausittain. Esimiehet toivovat johdolta enemmaén tukea, resursseja ja arvostusta.
Osaamisen johtamisen merkittdvimmat haasteet ovat tulosten mukaan henkil4ston ja asia-
kaskunnan muutokset, motivointi ja johtaminen, sote -uudistus ja organisaatioihin koh-

distuvat muutokset seka resurssointi.

8.3.2 Ruistiriitojen hallinta

Konfliktien syntyyn on olemassa paljon erilaisia syita. Niit4d ovat muun muassa organi-
saation sisdinen kulttuuri, ”yhteen hiileen” puhaltamisen puuttuminen ja huono viestinti
(Klinkhamer 2015, 338.) Tamén tutkimuksen mukaan tydyhteisdissa kuitenkin tunnistet-
tiin ristiriitoja hyvin. Pienimuotoisia muun muassa tyémenetelmié ja tehtévien jakoja kos-
kevia ristiriitoja esiintyi jopa viikoittain. Myos Hokkanen, Mékel& ja Taatila (2008, 31)
olivat tutkimuksessaan sita mieltd, ett4 suurimmassa osassa tyopaikkoja on jossain vai-
heessa jonkinlaisia ristiriitoja. Ne eivét siis ole merkki tyoyhteisén epanormaaliudesta.
Tulosten mukaan vastaajien idn kasvaessa ristiriidat véhenivét eri ammattiryhmien- ja

henkildston valilla.

Kirjallisuuden mukaan esimies on ristiriitatilanteessa avainasemassa tilanteen ratkaisun
kannalta (Ahlroth & Havunen 2015, 123), mutta tdmén tutkimuksen tulosten mukaan esi-
mies ei yksinddn voi ratkaista ristiriitoja, vaan siihen tarvitaan koko tyoyhteisod. Apua
tyOyhteison ristiriitatilanteisiin voi saada esimerkiksi tyoterveyshuollosta, eri viranomai-
silta seka organisaation ulkopuolisilta toimijoilta (Skurnik-Jarvinen 2011, 55). Tdman tut-

kimuksen tuloksista kuitenkin ilmenee, ettd niita kdytetaan ainakin kotihoidossa harvoin.

Tyoturvallisuuslaki (738/2002) ohjaa tyOnantajaa ja vastaajista yli puolet olikin taysin
samaa mielt4 siité, ettd he toimivat ristiriitatilanteissa pykélien, lakien ja mé&éraysten mu-
kaan. Tdéman tutkimuksen tulosten perusteella ristiriitoihin puututaan nopeasti ja tarjolla
on riittavié tyokaluja niiden hoitamiseksi. Tdma on tarke&a, silla tydyhteison hyva ilma-
piiri on pohjana myds potilaiden paremmalle hoidolle (Lopes ym. 2015, 8824-8829). Tu-
losten mukaan mit4d enemman esimiehell& on alaisia, sitd nopeammin ristiriitoihin puutu-
taan. Tamé& on mielenkiintoinen tulos, silla voisi kuvitella, ettd mitd vdhemman on alaisia,
sitd helpompi tydyhteisdssa olisi huomata ristiriidat ja puuttua niihin. Toisaalta tuloksista

ilmenee, ettd alaisten mééran kasvaessa esimiehet myds pyrkivat kehittdmaan enemmaén
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menetelmia ristiriitojen seurantaan ja arviointiin. VVoitaneen ajatella, ettd kun ristiriitoja
seurataan ja arvioidaan, tuo se mukanaan sen, ettd niitd myds huomataan ja niihin puutu-

taan helpommin.

Tulosten avoimissa vastauksissa ilmenee miten yleensé johtaminen, ajan puute, tydyhtei-
sOn ihmissuhteet ja muun muassa luottamusmiehet ja liiton edustajat koetaan haasteina
ristiriitatilanteiden hallinnassa. Saman on huomannut tutkimuksessaan mygds Brown ym.
(2011, 4). Esimiehiin kohdistuu valtavasti odotuksia ja samaan aikaan aika on rajallista.
Tydyhteis6ihin mahtuu hyvin monenlaisia persoonia, joiden yhteistyéna tyot pitdisi kui-
tenkin saada sujumaan. Salmen ym. (2014, 25, 28-29) mukaan esimiesten on kuitenkin
kaikesta huolimatta puututtava ristiriitoihin nopeasti ja oltava l&hella tyontekijoitaén
kuuntelemassa heité ja pitdmassa heistd huolta. Esimiehen on saatava tilanteesta kattava
kasitys ja ristiriitatilanteen osapuolille tunne, etta heista vélitetaan - ndin tilanne on mah-

dollista ratkaista onnistuneesti.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan ristiriitojen hallinnan osalta nykytilanne on hyva ja
tulevaisuuden suunnitelmat esimiehilla ovat selkeitd. Tydyhteisoihin on saatu toimivia
pelisadntojé ja ristiriitoja on onnistuttu ratkaisemaan. Tama on hyva asia, silla onnistunut
konfliktinratkaisu antaa tydyhteisolle onnistumisen tunteen, mika puolestaan tuottaa kai-
kille osapuolille lisaa tyytyvdisyyden tunnetta seka tydmotivaatiota, parantaa laajemmin
organisaation ilmapiiria, lisdd luovuutta ja auttaa erilaisissa paatoksentekotilanteissa
(Salmi ym. 2014, 29, 35). Tulosten perusteella toivottiin kuitenkin myds, etteivat tyoyh-
teisGt menisi talous edella ja ettd esimies olisi paremmin perilla tyontekijoidensa tehta-
vistd. Taman tutkimuksen tulosten mukaan esimiehet pyrkivét jatkossa saamaan enem-
man tukea ristiriitojen hallintaan omilta esimiehiltadn, rakentamaan tukiverkostoja seka

hankkimaan lisakoulutusta.

Ristiriitojen hallinnan osalta tutkimusongelmat olivat: Miten esimiehet hallitsevat risti-
riitoja? ja Minkalaisia haasteita esimiehet kokevat ristiriitojen hallinnassa? Tulosten
mukaan ristiriitoihin puututaan nopeasti ja tarjolla on riittdvia tyokaluja niiden hoita-
miseksi. Kun esimiehelld on enemman alaisia, ristiriitoihin puututaan nopeammin. Tu-
loksista ilmenee myds, ettd alaisten maaran kasvaessa esimiehet pyrkivét kehittdmaén
enemman menetelmid ristiriitojen seurantaan ja arviointiin niiden ratkaisemiseksi. Haas-
teina esimiehet kokevat tdmén tutkimuksen tulosten mukaan johtamisen, ajan puutteen,

ihmissuhteet tyoyhteisdssa seka toisinaan luottamusmiehet ja ammattiliiton edustajat.
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8.3.3 Osaamisen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan yhteys toisiinsa

Taman tutkimuksen tulosten mukaan esimiesten mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan
parantaa tyOyhteison valmiuksia ristiriitatilanteisiin puuttumisessa. Myos niiden ratkai-
seminen tulevaisuudessa mahdollistuu tulosten mukaan paremmin, kun esimiehill&d on
mahdollisuus kehittd4 itsedén ja omaa osaamistaan. Kirjallisuuden mukaan esimiestyon
erityisen tarkeitd osa-alueita ovat oman osaamisen kehittdminen ja itsensd johtaminen
(Hyppénen 2007, 273).

Esimiehet, jotka pystyvat kayttamaan tydssadn kaikkea osaamistaan, kokevat taman tut-
kimuksen tulosten mukaan jadvansé kuitenkin yksin tydyhteison ristiriitatilanteissa. He
kokevat myds, ettd he tarvitsevat enemmaén tietoa tukitahoista, joita voisivat kayttaa
apuna ristiriitatilanteissa. Myds Hyrkkéaan (2009) tutkimuksen mukaan osaamisen johta-
miseen ja osaamisen johtamisen tukemiseen ei valttdmatta panosteta riittavasti ja syyksi
tdhan nousee useimmiten resurssien ja ajan puute (Hyrkas 2009, 120-121, 138). Tdéméan
tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat myos sen, ettd esimiehet, jotka keskustelevat
tyéhon liittyvistd kokemuksista henkilokunnan kanssa, hyddyntavat muiden tahojen tu-
kea ristiriitatilanteiden kasittelyssa. Kirjallisuuden mukaan hyva vuorovaikutus esimie-
hen ja tyontekijoiden valilla lisdé luottamusta ja avoimuutta (Juuti & Vuorela 2015, 26-
27).

Kirjallisuuden mukaan méaardajoin kéaytdvat keskustelut ovat tarpeellisia henkiléston ja
organisaation osaamistarpeiden méarittelyssa sekd toiminnan seurannassa (Laaksonen
ym. 2012, 168-169). Leung (2009) on myds tutkimuksessaan todennut, ettd keskustele-
malla, kuuntelemalla ja antamalla palautetta esimies kannustaa henkilostoa kehittdmaan
ja soveltamaan osaamistaan kéytantoon (Leung 2009, 702-703). Tuloksista ilmenee, ettd
esimiehet, jotka kayttavat osaamisen johtamisessa seurannan ja palautteen keinoja, myos
panostavat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tulevaisuudessa. Esimiehelle myos kehitys-
keskustelut ovat tarkeé ja konkreettinen tyovaline osaamisen johtamisessa (Viitala 2010,
226-227). Tulosten mukaan esimiehet, jotka seuraavat kehityskeskusteluissa sovittujen
asioiden toteutumista, my0s toivovat koulutusta ristiriitatilanteiden kasittelyyn, kokevat
tyoristiriitasovittelijan tarpeelliseksi sekd tarvitsevat enemman tietoa ristiriitatilanteissa

apuna olevista tukitahoista.
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Taman tutkimuksen tulosten mukaan esimiehet, jotka rakentavat itselleen tukiverkostoja
ristiriitatilanteiden kasittelya varten, pitdvat myos Haipro -ilmoitusten ké&sittelya tarkedna
osaamisen johtamisen kannalta. Tdmé on todettu tarkedksi myds Ruuhilehto & Knuutilan
raportissa (2008), sill& ilmoitettujen vaaratapahtumien pohjalta voidaan kehittéa toimin-
taa turvallisemmaksi seké potilaiden ettd henkilékunnan osalta. Lisaksi vaaratapahtumat
on tarke& k&yda huolellisesti lapi, jotta organisaatiossa voitaisiin oppia virheist4. (Ruuhi-
lehto & Knuuttila 2008, 40-42.)

Tutkimusongelmana oli: Miten kotihoidon esimiesten osaamisen johtaminen on yhtey-
dessa ristiriitatilanteiden tunnistamiseen ja hallintaan? Esimiesten mahdollisuus kehittaa
omaa osaamistaan parantaa tyoyhteison valmiuksia ristiriitatilanteisiin puuttumisessa ja
esimiehet, jotka seuraavat kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista, toivo-
vat myos koulutusta ristiriitatilanteiden késittelyyn. Kun esimiehet keskustelevat tydhon
liittyvista kokemuksista henkilokunnan kanssa, hyddyntavat he myds muiden tahojen tu-

kea ristiriitatilanteiden ké&sittelyssa.

8.4 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tulosten perusteella osaamisen johtamisen strategialédhtdisyyteen tu-
lisi enemman kiinnittdd huomiota. Olisi tarkeéa, ettd henkil6sto tuntee organisaation stra-
tegian, toiminnan tavoitteet ja niiden pohjalta tarvittavan osaamisen. Aihetta voisi kasi-
tell& esimerkiksi sdanndllisesti kehityskeskusteluissa tai henkilokunnan yhteisissa pala-

vereissa.

Lahes kolmasosa kyselyyn vastanneista esimiehista kokee, ettei heill ole tydaikana mah-
dollisuutta kehittdd omaa osaamistaan. Koulutusmahdollisuudet koettiin my6s tulevai-
suuden haasteena osaamisen johtamisessa. Tyoyksikoissa olisikin hyva panostaa seka si-
saisiin ettd ulkoisiin koulutuksiin. Lahes puolet esimiehista kokevat, etta he eivat voi hyo-
dynté&é kaikkea osaamistaan tyossdaan. Tulokset osoittavat, ettd tydyksikoissa jaa merkit-
tdvd méaaré osaamista hyddyntamaéttd. Organisaatioissa olisi hyva pohtia misté tdma joh-
tuu ja tarvittaessa tarkistaa esimiesten tehtavat ja tyonkuva. Kotihoitoon ja palveluiden
toteuttamiseen liittyvien haasteiden vuoksi on tarkedd, ettd esimiesten osaaminen tulee

hyodynnettya.
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Ristiriitojen hallinnassa esimiehet tarvitsevat enemman koulutusta ja tukea omilta esimie-
hiltdan. Organisaatioissa voitaisiin jarjestad yhteisia koulutuksia esimiehille ristiriitojen
hallintaan ja niihin puuttumiseen liittyen. Koulutukset mahdollistaisivat omista kokemuk-

sista keskustelemisen seka hyvien toimintatapojen jakamisen.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella nousseita kehittdmiskohteita ja -ehdotuksia on

koottu taulukkoon 6.

TAULUKKO 6. Osaamisen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan keskeiset kehittdmiseh-
dotukset

KEHITTAMISKOHTEET KEHITTAMISEHDOTUKSET

1. Strategialdhtdisyyden lissaminen - Strategian lapikdyminen kehityskeskusteluissa;
mita strategia tarkoittaa tyGntekijan tydssa
- Strategian kdsittely tyGyhteisdn palavereissa
- Tydntekijgiden osallistaminen
toimintakertomuksen ja —suunnitelman
tekemiseen

2. 0man ocsaamisen kehittdminen - Koulutukset: sisdiset ja ulkoiset
- Resursointi
- Sovittujen tavoitteiden toteutumisen
seuraaminen

3. Osaamisen hyddyntdminen - Tehtdvien ja tydnkuvan tarkistaminen
- Tarvekartoitukset
- Dsaamiskartoitukset; minkilaista osaamista
tydyksikoissd on ja kuinka osaaminen voidaan
hytdyntda
4. Palkitsemisen tapojen kehittdminen - WUusia palkitsemisen tapoja, kuten esim.
tydyksikdiden sisdiset tapahtumat, tyky —setelit,
vapaa-ajan toiminnan kehittdminen
- Sanalliset kiitokset
- Tiimien palkitseminen

5. Esimiehen saamaan tukeen panostaminen - 5idnndlliset keskustelut oman esimiehen kanssa
- Tydyksikdihin jalkautuminen
- Tydnohjauksen lisddminen;
mahdollisuus keskustella matalalla
kynnykselld esimerkiksi tydterveyden
psykologin kanssa

Jatkotutkimusaiheina talla tutkimukselle voisi olla saman teeman mukainen tutkimus eri
ammattiryhmalle. Talldin voitaisiin verrata muuttuvatko esimiesten osaamisen johtami-
nen jaristiriitojen hallinnan taidot tydympariston tai ammattialan vaihtuessa. Liséksi olisi

mielenkiintoista kartoittaa alkumittauksella yhden suuren tydyhteison sisalla esimiesten
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omaa kokemustaan osaamisen johtamisesta ja ristiriitojen hallinnasta. Samassa yhtey-
dessé kysely voitaisiin toteuttaa myos tyontekijoilla ja sitten verrata esimiesten omaa né-
kemysta tyontekijoiden kokemuksiin.

Tama kysely voitaisiin myos toistaa kotihoidon esimiehille esimerkiksi viiden vuoden
kuluttua, jolloin saataisiin tietoa osaamisen johtamisen ja ristiriitojen hallinnan kehitty-

misesta johtamisen osa-alueina.
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Tutkimuk- Julkai- Tutkimuksen Soveltu-
sen/artik- suaika, - [ artikkelin vuus Kkir-
kelin  kir- lahde ja aihe, lahto- jallisuus-
joittaja ja -maa. kohdat ja ai- katsauk-
nimi Tutki- neisto. seen / tu-
muksen lokset
taso.
Ollila Seija: 2006. Vaa- Tutkimus tarkas- Osaamisen
Osaamisen san yli- telee osaamisen johtamista
strategisen opisto. strategista johta- kasitteend ja
johtamisen Vaitos- mista julkisissa kaytannossa
hallinta sosi- kirja. ja  yksityisissa kasitelty use-
aali- ja ter- palveluorgani- asta nakokul-
veysalan jul- saatioissa, roo- masta, laaja
kisissaja yk- lien  merkitysta teoreettinen
sityisissa johtamistydsséa viitekehys.
palveluorga- seka johtamisen Tulokset esi-
nisaa- kehittdmishaas- telty  katta-
tioissa: joh- teita tydnohjauk- vasti. Haas-
tamisosaa- sellisesta néko- tattelut toteu-
misen ulot- kulmasta. Tutki- tettu kahtena
tuvuudet musaineisto toisistaan
tyonohjauk- hankittu kah- eroavana
sellisena néa- dessa vai- ajankohtana,
kékulmana heessa: Julkiset joka tuo tu-
(n=11) ja yksityi- loksille lisaar-
set (n=11) johta- voa.

jat sosiaali- ja
terveyspalvelu-
organisaatioissa
Lansi-Suomen
l[A&nissa v. 2002
ja julkiset (n=6)
ja yksityiset
(n=6) johtajat so-
siaali- ja terveys-
palveluorgani-
saatioissa Lansi-
Suomen l1aa-
nissa v. 2005.
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Kivinen
Tuula:
Tiedon ja
osaamisen
johtaminen
tervey-
denhuollon
organi-
saatioissa

2008. Kuo-
pion  yli-
opisto:
Terveys-
hallinnon
ja talou-
den laitos.
Vaitos-
Kirja.

Tutkimuksessa
tarkastellaan tie-
don ja osaami-
sen johtamista
(knowledge ma-
nagement) teo-
reettisesti seka
empiirisesti kay-
tannén  toimin-
tana terveyden-
huollon organi-
saatioissa. Tutki-
muksessa  sel-
keytetddn know-
ledge manage-
ment -kasitetta
kasiteanalyysin
avulla ja kuva-
taan tiedon ja
osaamisen joh-
tamisen toteutu-
mista seka seli-
tetdén siihen vai-
kuttavia tekijoita
terveydenhuol-
lon organisaa-
tioissa. Kasite-
analyysissa ai-
neistona oli 56
kansainvalista
artikkelia  vuo-
silta 1985 - 2003.
Kyselytutkimuk-
sen aineistona
oli yhteensa 25
erikoissairaan-
hoitoa, peruster-
veydenhuoltoa ja
yksityista tervey-
denhuoltoa
edustavaa orga-
nisaatiota. Koh-
deryhménéa oli-
vat naissa orga-
nisaatioissa eri
tasoilla tyosken-
televat johtajat
(N=521) ja tyon-
tekijat (N=853).

Tutkimuk-
sessa kasi-
telty osaami-
sen johta-
mista  seka
kasiteanalyy-
sin ettd kyse-
lytutkimuk-
sen tulosten
kautta. Tulos-
ten rapor-
tointi  perus-
teellista, ky-
selytutkimuk-
sen aineisto
kattava.
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Huotari 2009. Tutkimuksessa Tutkimus to-
Paivi: Tampe- kuvataan strate- teutettu seka
Strateginen reen Vyli- gisen osaamisen laadullisena
osaamisen opisto: johtamisen  to- ettd maaralli-
johtaminen Kauppa- ja teutumista ja sen senda  tutki-
kuntien so- hallintotie- keskeisia kehit- muksena. Ai-
siaali- ja ter- teiden tie- tamiskohteita neiston koko
veystoi- dekunta. kunnallisen sosi- hyva. Osaa-
messa. Nel- Vaitds- aali- ja terveys- misen johta-
jan  kunnan Kirja. toimen  aloilla. mista  kasi-
sosiaali- ja Tutkimus on to- telty  katta-
terveystoi- teutettu kah- vasti ja mo-
men esi- dessa vai- nesta nako-
miesten ka- heessa: esimies- kulmasta.
sityksia stra- ten kasityksia
tegisesta strategisen
osaamisen osaamisen joh-
johtami- tamisen ydinalu-
sesta. eista kartoitettiin
linjajohdon ryh-
mahaastatteluilla
(n=47) ja toi-
sessa vaiheessa
laadullisen  ai-
neiston pohjalta
tehdylla kysely-
lomakkeella,
joka lahetettiin
neljan  kunnan
699 esimiehelle
(n=496).
Hyrkas 20009. Tutkimuksessa Vaikka tutki-
Elina: Lappeen- osaamisen joh- mus ei suo-
Osaamisen rannan taminen on ank- raan kasittele
johtaminen teknillinen kuroitu tietojoh- osaamisen
Suomen yliopisto: tamisen, henki- johtamista
kunnissa Kauppatie- |8stévoimavaro- sosiaali- ja
teellinen jen johtamisen ja terveyden-
tiede- oppivan organi- huollossa, on
kunta. saation viiteke- tutkimuk-
Vaitos- hyksiin.  Tutki- sessa kéasi-
kirja. mus on kvantita- telty katsauk-
tiivinen. Kohde- sen tutkimus-
ryhménd olivat kysymykselle
kaikki Suomen olennaisia
444 kuntaa asioita. Tutki-
vuonna 2004. musaineisto
on kattava ja
osaamisen
johtamista
kasitelty laa-
jasti.
Ollila Seija: 2009. Kun- Artikkelissa tutki- Osaamisen
Tuottavuus nallistie- taan ja pohdi- johtamista
muutok- teellinen taan haasteita kasitelty ja
sessa - Sosi- aikakausi- osaamisen joh- pohdittu kay-
aalityd osaa- kirja 2/09. tamisen ja tuot- tdnnon  tyon
misen johta- Tieteelli- tavuuden valilla ja sosiaali- ja
misen nako- nen artik- sosiaalitydssa. terveyspalve-
kulmasta keli.
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luiden  koh-
taamien
muutosten
nakokul-
masta.
Tukia He- 2007. Tutkimus toteu- Artikkelissa
lena, Kivi- Hallinnon tettiin  diskurssi- erilainen ja
nen Tuula & tutkimus analyysina, antoisa tapa
Taskinen 1/07. jonka aineistona kasitella ja
Helena: Tieteelli- oli seitseman analysoida
Knowledge nen artik- suomalaisen ter- osaamisen
manage- keli. veydenhuolto- johtamista.
ment dis- alan  julkaisun Pohdinta sy-
kurssina tieteellista artik- vallista ja dis-
suomalai- kelia osaamisen kurssi-
sissatervey- johtamisesta analyysin tu-
denhuolto- (=knowledge lokset  hyo-
alan tieteelli- management). dynnettavia.
sissé ja am- Aineistosta nos-
matillisissa tettiin 9 osaami-
lehdissa sen johtamisen -
teemaa maaritta-
vaa diskurssia,
joiden  pohjalta
analyysi tehtiin.
Cowell Ro- 2006. Nur- Artikkelissa  ku- Osaamisen
ger: sing ma- vaillaan osaami- johtaminen
Knowledge nagement sen johtamista esitetty  esi-
manage- 6/06. Uni- yliopistossa ja miehen ja
ment: es- ted King- sen soveltamista tyontekijan
sential, not dom. kliinisen tyon yhteistyona -
optional Tieteelli- osaamisen joh- osaamista ei
nen artik- tamiseen. Artik- voi johtaa il-
keli. kelin pohjana man, etta
oleva tutkimus tyontekijat ja-
toteutettiin  ta- kavat osaa-
paustutkimuk- mistaan  ja
sena. tietoaan. Ar-
tikkelissa
nostettu esiin
hyvia nako-
kulmia ja

pohdintaa.
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Cathcart 2013. Artikkelissa  ku- Artikkelissa
Eloise Ba- Journal of vattiin  hoitoty6n erilainen ja
lasco & Nursing johtajien  tulkin- mielenkiintoi-
Greenspan Manage- toja siitd, kuinka nen l&hesty-
Miriam: ment kaytdnnon tieto mistapa joh-
The role of 21/13. ja osaaminen ke- tamisen tutki-
practical USA. Tie- hittavat ja toimi- miseen. Kay-
wisdom in teellinen vat pohjana joh- tannon tieto /
nurse mana- artikkeli. tamisessa. 91 osaaminen ja
ger practise: hoitotyén johta- sen tunnista-
why  expe- jaa Kirjoitti minen johta-
rience mat- omasta  koke- misessa tar-
ters muksestaan joh- kead pohja

tajan roolissa ja osaamisen

luki sen vertais- johtamiselle.

ryhmalle.  Yksi

kertomuksista

valittiin artikkelin

pohjaksi, koska

se kuvasi hyvin

kaytannon osaa-

mista hoitotyon

johtamisen kehit-

tajana.
Lee Eun Ju, 2014. Tutkimuksessa Artikkelissa
Kim  Hong Journal of on tarkasteltu kuvatussa
Soon & Kim Clinical osaamisen joh- tutkimuk-
Hye Young: Nursing tamisen  vaiku- sessa tutki-
Relati- 23/2014. tuksia hoitotyon musaihe vas-
onships bet- USA. Tie- tekemisen te- taa hyvin
ween core teellinen hokkuuteen ja opinnayte-
factors of artikkeli. pyritty tunnista- tyon aihetta
knowledge maan siihen vai- ja aineistoa.
manage- kuttavia tekijoita. Osaamisen
ment in hos- Tutkimus toteu- johtamista
pital nursing tettiin kvantitatii- kasitelty laa-
organisati- visena ja kohde- jasti.
ons and out- joukkona oli 192
comes of hoitajaa kol-
nursing per- messa suuressa
formance terveydenhuol-

lon yksikdssa

Eteld-Koreassa.
Zhao Jingy- 2011. Be- Tutkimuksessa Tutkimus ka-
uan & haviour & kasiteltin osaa- sittelee  osit-
Ordofiez de Informa- misen johtamista tain eri tie-
Pablos Patri- tion Tech- johtamisteorioi- teenalaa,
cia: Regi- nology den kautta ja mutta artikke-
onal know- 1/2011. analysoitiin lissa esitellyt
ledge mana- UK. Tie- osaamisen joh- asiat ja tulok-
gement: the teellinen tamista suh- set ovat yleis-
perspective artikkeli. teessa  organi- tettavissa
of manage- sointiin, suunnit- myds  sosi-
ment theory teluun ja lahijoh- aali- ja ter-

tamiseen.

veysalalle.
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Williams

Paul M.: In-
tegration of
health and

social care:
a case of
learning and
knowledge
manage-
ment

2012.
Health and
Social
Care in the
Commu-
nity
20/2012.
UK/USA.
Tieteelli-
nen artik-
keli.

Artikkelissa  ku-
vatussa tutki-
muksessa kasi-
telladdn osaami-
sen johtamisen
ja oppimisen in-
tegraatiota sosi-
aali- ja tervey-
denhuoltoon. Ta-
paustutkimus oli
laadullinen ja
siind haastatel-
tiin 25:t& johtajaa
vuonna 2011.

Uuden oppi-
minen ja
0osaamisen
johtaminen
linkittyvat
suoraan toi-
siinsa. Artik-
kelissa kuva-
taan osaami-
sen johtami-
sen metodeja
ja tulevaisuu-
den suuntia.
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Kirjoittaja, vuosi, | Tutkimuksen tar- | Tutkimusase- Tutkimusai- Laadunarvioinnin
maa, tutkimuksen | koitus telma neisto kriteerit (H=
nimi hyva, He= heikko,

E= ei kerrottu)
ZYDZIONAITE, V. | Tutkimuksen tar- | Kolmivaiheinen | Kirjallisuuskat- - Tausta
2015. Suomi/ Liet- | koituksena oli 1. | tutkimus 1. Sys- | saus (n=21) ja tavoit-
tua. Leadership sty- | tunnistaa eettisesti | temaattinen kir- | Osastonhoitajat teet ku-
les in ethical dilem- | ongelmallisia tilan- | jallisuuskatsaus | (n=49), jotka vattu sel-
mas: reasons, acti- | teita, joita osaston- | 2. Narratiivinen | tyoskentelivat vasti (H)
ons and conse- | hoitajille tydssadn | analyysi  osas- | Liettuen viidessa - Tutki-
quences when | tulee ja 2. kertoa | tonhoitajien ko- | suurimmassa musase-

head nurses make | osastonhoitajien kemuksista (kir- | kaupungissa telma
decisions in ethical | kokemuksista hei- | joitettuja kerto- | Osastonhoitajat kuvattu

dilemmas dén kdyttdessdan | muksia/  lumi- | (n= 278) viidesta riitta-
erilaisia johtamis- | pallo-otanta) isosta julkisen ra- vasti (He)
tyyleja paatoksen- | 3.  Kyselytutki- | hoituksen sairaa- - Tutki-

tekoon naissa eetti- | mus lasta Liettuasta musme-

sesti  ongelmalli- netelmat
sissa tilanteissa. asianmu-
kaiset (H)
- Teo-
reettinen

viiteke-
hys sel-

kea (H)
- Tutki-

muksen

rajoituk-
set ker-

rottu (H)
- Johto-

paatok-
set ker-
rottu sel-

keasti (H)
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HARMOINEN, M.
2014. Suomi. Ar-
vostava johtami-
nen terveyden-
huollossa.

Tarkoituksena  oli
tuottaa validi ja re-
liaabeli mittari, jolla
voitaisiin mitata ar-
vostavaa johta-
mista. Taman li-
saksi haluttiin ker-
toa  arvostavasta
johtamisesta ja
kuinka tallainen
johtaminen kay to-
teen terveyden-
huollon organisaa-
tioissa. Naiden li-
saksi haluttiin tut-
kia, onko edellisella
yhteytta tyossa
joustamiseen,  si-
toutumiseen, siita
lahtemiseen, ja
jopa ammatin vaih-
tamiseen seka ura-
kehitykseen

Tutkimuksessa

oli kaksi vai-
hetta. 1. Tuotet-
tiin arvostavan
johtamisen mit-
tari (kasiteana-
lyysi, kirjallisuus-
katsaus, delfoi-
tutkimus) 2. Ar-
vostavan johta-
misen toteutu-
misen  kuvailu
kyselytutkimuk-
sen avulla

Kasiteanalyysi (n
= 14)
Kirjallisuuskat-
saus (n = 20)
Delfoi-tutkimus/
nuoret aikuiset (n
= 68 opiskelijaa ja
n = 8 nuorta hoi-
tajaa)
Vdittamien pilo-
tointi  hoitotie-
teellisessd asian-
tuntijaryhmdssa
(n = 8) ja esites-
taus

kahdessa tervey-
denhuollon orga-
nisaatiossa (n =
229 henkilékun-
tavastaajaa, 95
johtajaa)

Toinen tutkimus-
vaihe (n = 2671
henkilokuntavas-
taajaa, 426 johta-
jaa)

Tausta
ja tavoit-
teet ku-
vattu sel-
vasti (H)

Tutki-
musase-
telma
kuvattu
riitta-
vasti (H)

Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)

Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
kea (H)

Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu (H)

Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-
keasti (H)

VESTERINEN, S.
2013. Suomi. Osas-
tonhoitajien johta-
mistyylit osana joh-
tamiskulttuuria.

Tarkoituksena  oli
kuvailla ja analy-
soida osastonhoita-
jien (hoitotyd) joh-
tamistyyleja yhtena
osana johtamiskult-
tuuria. Pohtien eri-
laisiin  johtamistyy-
leihin  vaikuttavia
tekijoita ja puoles-
taan asioita, joihin
johtamistyylit  vai-
kuttavat. Haluttiin
myos selvittdd, pi-
tavatkdé  osaston-
hoitajat tietojaan ja
taitojaan eri johta-
mistyyleistd miten
riittavina.

Tutkimuksessa
kolme eri vai-
hetta. 1. Kirjalli-
suuskatsaus 2.
Yksilohaastatte-
lut 3. Postiky-
selyt

Kirjallisuuskat-
saus (n=45) tutki-
tuista  osaston-
hoitajien johta-
mistyyleistda vuo-
silta 1994-2006
Yksilohaastatte-
lut

13 osastonhoita-
jaa, 10 ylihoita-
jaa, 11 hoitajaa
Postikyselyt 400
osastonhoitajaa

Tausta
ja tavoit-
teet ku-
vattu sel-
vasti (H)

Tutki-
musase-
telma
kuvattu
riitta-
vasti (H)

Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)

Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
kea (H)

Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu (H)
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Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-
keasti (H)

HUJALA, A. 2008.
Suomi. Johtamisen
monidanisyys. Joh-
taminen vuorovai-
kutuksena ja pu-
huntana hoivayri-
tyksissa.

Tutkimuksen  tar-
koitus oli saada li-
saa ymmarrysta
johtajuuden vuoro-
vaikutuksesta, sel-
ventda johtamisen
kasitetta, ja tuottaa
uusia  nakokulmia
johtamiseen.

Kolme vaiheinen
tutkimus. 1. Syn-
teesi teoreetti-
sista  nakokul-
mista  kyselyn
viitekehykseksi
2. Kyselylomake
yrittdjille ja
tyontekijoille 3.
valittujen yritys-
ten (n= 3) henki-
|6sto- ja suunnit-
telupalaverien +
palautekeskute-
lujen nauhoitus
ja analysointi

Kyselylomake
hoivayritysten
johtajille, taytyi
olla  enemman
kuin yksi tyonte-
kija (n= 464) seka
vertailututkimuk-
sena kyselytutki-
mus 18 hoivayri-
tyksen tyonteki-
joille (n=94) Kol-
men yrityksen
palaverien nau-
hoitukset

Tausta
ja tavoit-
teet ku-
vattu sel-
vasti (He)

Tutki-
musase-
telma
kuvattu
riitta-
vasti (H)

Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)

Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
kea (He)

Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu (H)

Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-
kedsti
(He)
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Kirjoittaja, vuosi, | Tutkimuksen tar- | Tutkimusase- Tutkimusai- Laadunarvioinnin
maa, artikkelin | koitus telma neisto kriteerit (H=
nimi hyva, He= heikko,
E= ei kerrottu)
CAMERON, S., HAR- | Tdman tutkimuk- | Systemaattinen | Yksilohaastattelu - Tausta
BISON, J., LAMBERT | sen tarkoituksena | kirjallisuuskat- (n=17) ja tavoit-
V. & DICKSON C. | oli tutkia, millai- | saus (johtamis- [ Ryhmé&haastat- teet ku-
2011. Iso- Britan- [ sena  johtaminen | teorioista) telu (n=6 ryhmaa) vattu sel-
nia. Exploring lea- | mielletddn kotisai- [ Aiheen  moni- vasti (H)
dership in commu- | raanhoidossa, mi- | puolisuuden - Tutki-
nity nursing teams. | ten johtajuus vai- | vuoksi haluttu musase-
kuttaa tyon toimi- | ottaa sekd yk- telma
vuuteen ja miten | silo- ettd ryhma kuvattu
johtajuus  ylipda- | haastatteluja + riitta-
tdan toimii kotisai- | nauhoitus ja vasti (H)
raanhoidossa. analysointi - Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)
- Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
kea (H)
- Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu (H)
- Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-

keasti (H)
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JOHANSSON, G,
ANDERSSON, L.,
GUSTAFSSON, B. &
SANDAHL, C. 2009.
Ruotsi. Between
being and doing-
the nature of lea-
dership of first-line
nurse managers
and registered nur-
ses.

Taman  tutkimuk-
sen tarkoituksena
oli kuvata paivys-
tyksen osastonhoi-
tajien ja sairaanhoi-
tajien kasityksia ja
kokemuksia heiddn
rutiinityéstaan  ja
kuinka johto oli tu-
kemassa heita
siind. (Kolme sai-
raalaa Ruotsista +
niistd kolme yksik-
koa)

Haastattelu -tut-
kimus (kaksi
haastattelijaa,
avoimet  kysy-
mykset, n. 2 tun-
tia/ haastatel-
tava) + nauhoi-
tus ja analysointi
(Haastatteluissa
kiinnosti  mm.
onnistunut/ ei
onnistunut lahi-
johtaminen, tyo-
tehtavien vaih-
dostilanteet,
tyGilmapiiri  ja
tyopaikan ihmis-
suhteet)

Osastonhoitajat
(n=3)
Sairaanhoitajat
(n=14)

Tausta
ja tavoit-
teet ku-
vattu sel-
vasti (H)

Tutki-
musase-
telma
kuvattu
riitta-
vasti (H)

Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)

Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
keé (He)

Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu
(He)

Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-
keasti (H)
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KANSTE, O. 2008.
Suomi. The asso-
ciation between
leadership  beha-
viour and burnout
among nursing per-
sonnel in health
care.

Tutkimuksen  tar-
koituksena oli tut-
kia, onko hoitohen-
kilostén  ty6uupu-
muksella ja hoito-
tyon johtajuudella
yhteyttd. Nakokul-

mana hoitohenki-
16st6. Haluttu myos
tehda vertailua

taustatekijoittain
johtajuuden ja tyo-
uupumuksen  va-
lilla. Lisdksi haluttu
testata moniulot-
teisen  johtajuus-
mittarin ja kolmi-
ulotteisen tyéuupu-
mismittarin faktori-
rakennetta nimen-
omaan suomalai-
sessa  terveyden-
huollossa.

Valtakunnalli-
nen postikysely
useaan kertaan

1. Postikysely
Suomen sairaan-
hoitajaliiton jase-
nina oleville
(2001- 2002) sai-
raanhoitajille,
erikoissairaan-
hoitajille, tervey-
denhoitajille, ka-
tiloille ja osaston-
hoitajille (n=250).
Tutkimusjoukko
valittiin ositetulla
satunnaisotan-
nalla

2. Toisessa ai-
neistonkeruuvai-
heessa

kysely myds hoi-
tajille (n= 550) +
osastonhoitajille
(n=100)

Lopuksi aineistot
yhdistettiin ja lo-
pullisia analysoi-
tuja  vastauksia
tuli 627

Tausta
ja tavoit-
teet ku-
vattu sel-
vasti (H)

Tutki-
musase-
telma
kuvattu
riitta-
vasti (H)

Tutki-
musme-
netelmat
asianmu-
kaiset (H)

Teo-
reettinen
viiteke-
hys sel-
kea (H)

Tutki-
muksen
rajoituk-
set ker-
rottu (H)

Johto-
paatok-
set ker-
rottu sel-
keasti (H)
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Liite 3. Kyselylomake

1(7)

Taustatiedot

a. Miké& on sukupuolesi?

b. Minka ik&inen olet?

C. Mik& on ammattinimikkeesi talla hetkell&?

d. Miké& on koulutuksesi?

e. Koska olet valmistunut?

f. Montako vuotta olet tydskennellyt sosiaali- ja terveysalalla?
g. Montako vuotta olet tydskennellyt esimiestehtévissa?

h. Monenko tyontekijan esimies olet?

Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteiden esiintyvyytta. Valitse sopivin
vaihtoehto, joka rivilta.

1. TyOyhteisossa esiintyy ajoittain erilaisia ristiriitatilanteita. Minkalaisia ristiriitati-
lanteita olet tunnistanut omassa tydyhteisdssasi ja kuinka usein niitd on ilmennyt?

Viikoit- | Kuukau- |Muutaman| Ei lain- | En osaa

tain sittain kerran kaan sanoa
vuodessa

Esimiehen ja alaisten vélisia ristiriitoja 4 3 2 1 0
Eri henkil6sto- ja ammattiryhmien vélisié ristirii- 4 3 2 1 0
toja
Tydmenetelmid ja tehtévien jakoa koskevia risti- 4 3 2 1 0
riitoja
Vastuuta koskevia ristiriitoja 4 3 2 1 0
Valtaa koskevia ristiriitoja 4 3 2 1 0
Sukupuolten valisesta eriarvoisuudesta johtuvia 4 3 2 1 0
ristiriitoja
Yhden tyGyhteison jasenen aiheuttamat ristiriidat 4 3 2 0
Ikd&n perustuvan eriarvoisuuden johdosta synty- 4 3 2 1 0
vat ristiriidat
Ty0Opaikkakiusaamisesta johtuvat ristiriidat 4 3 2 1 0
Rasismista johtuvat ristiriidat 4 3 2 1 0
Seksuaalisesta hairinnasta johtuvat ristiriidat 4 3 2 1 0
Muutoksista johtuvat ristiriidat 4 3 2 1 0
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2(7)
Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitojen ratkaisemista. Valitse sopivin vaihto-
ehto, joka rivilta.

2. Mitd menetelmié kéytét ristiriitojen ratkaisukeinoina?

Aina Usein |Harvoin | Eikos- | En osaa
kaan sanoa

Keskustelua ristiriidasta asianomaisten kanssa 4 3 2 1 0
Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten kanssa 4 3 2 1 0
Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4 3 2 1 0
miseksi
Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4 3 2 1 0
miseksi
Tydnohjauksen tarjoama apu ristiriidan ratkaise- 4 3 2 1 0
miseksi
Tydsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi 4 3 2 1 0
Pyrit&an ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja késit- 4 3 2 1 0
telyyn tyOyhteistssé
Ristiriidat jaavat ratkaisematta tydyhteisdssa 4 3 2 1 0
Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen ratkaise- 4 3 2 1 0
miseksi
Koko tydyhteisdd kuunnellaan ristiriitojen ratkai- 4 3 2 1 0
suissa
Esimies ratkaisee ristiriidat yksin 4 3 2 1 0

Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteita. Valitse sopivin vaihtoehto, joka
rivilta.

3. Mitké valmiudet tydyhteisdssa on puuttua ristiriitatilanteisiin?

Tay- Osit- | Osittain | Taysin | En osaa
sinsa- | tainsa- |eri mieltd| eri sanoa
maa mie| maa miel mielt4
Ita t&

Tarjolla on riittavat tyokalut 4 3 2 1 0
Olen yksin ristiriitatilanteissa 4 3 2 1 0
Ristiriitoihin puutun aina nopeasti 4 3 2 1 0
Ristiriitoja kasitelldan johdon kokouksissa saanndlli- 4 3 2 1 0
sesti
Saan vertaistukea muilta esimiehilta ristiriitojen kasit- 4 3 2 1 0
telyssé
Henkilostopaallikolta saan vertaistukea 4 3 2 1 0
TyoOyhteisdsséd on kaytossd yhtendinen toimintamalli 4 3 2 1 0
puuttua ristiriitatilanteisiin
Toimimme ristiriitatilanteissa pykalien, lakien ja maa-| 4 3 2 1 0
rdyksien mukaan
Ristiriitatilanteisiin k&ytetdan liian paljon aikaa tyo- 4 3 2 1 0
yhteistssa
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3(7)

4. Kirjoita kolme (3) asiaa mitk& ovat olleet haasteellisia ristiriitatilanteiden hallin-

nassa?

1)

3)

Seuraavat vaittamat koskevat tulevaisuutta. Valitse sopivin vaihtoehto, joka ri-

vilta.

5. Miten pyrit hallitsemaan ristiriitatilanteita tulevaisuudessa paremmin?

Tay- Osit- | Osittain | Taysin | En osaa
sin sa- | tain sa- eri eri sanoa
maa mie[ maa miel| mieltd | mielta
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 esimiehelténi 4 3 2 1 0
Pyrin saamaan tydénohjausta/mentorointia 4 3 2 1 0
TyOyhteiso6n tarvitaan tyoristiriitasovittelija 4 3 2 1 0
Tarvitsen enemmaén tietoa tukitahoista, jotka voivat 4 3 2 1 0
olla apuna ristiriitatilanteissa
Pyrin kehittdm@&an ristiriitojen seurannan ja arvioinnin 4 3 2 1 0
menetelmia
Muuta, mita? 4 3 2 1 0
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4(7)
6. Osaamisen johtamisen strategialdhtdisyys.
taysin melko en eri | melko taysin
eri eri enkd sa- | samaa samaa
mielt4 mielt4 maa mielt4 mielt4
mieltd
Organisaatiomme strategia on selked. 1 2 3 4 5
Organisaation strategia on henkildston vapaasti 1 2 3 4 5
saatavilla.
Tyontekijat tuntevat strategian hyvin organi- 1 2 3 4 5
saatiossamme.
Organisaatiomme strategiassa on selke& néke- 1 2 3 4 5
mys henkil6ston kehittamisesta.
Organisaatiossamme on koulutussuunnitelma 1 2 3 4 5
henkil6stolle.
Mééarittelen tyontekijoiden osaamistavoitteet 1 2 3 4 5
organisaation strategian pohjalta.
Henkil6ston osaamisen kehittdminen lahtee or- 1 2 3 4 5
ganisaation tarpeista organisaatiossamme.

6. Osaamisen kehittdmisen keinot.
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5(7)
taysin melko en eri | melko taysin
eri eri enké sa- | samaa samaa
mielta mielta maa mielta mieltd

mieltd
Rekrytoin henkilostoa strategian mukaisesti. 1 3 4 5
Rekrytoin henkilostod suunnitelmallisesti. 1 3 4 5
Kartoitan substanssiosaamisen tarpeen ennen 1 3 4 5
rekrytointia.
Organisaatiossamme on ajantasainen perehdy- 1 3 4 5
tysohjelma.
Kokemattomat tyontekijét harjoittelevat aina 1 3 4 5
aluksi kokeneempien ohjauksessa organisaa-
tiossamme.
Hyvia tyokaytantoja levitetdén kirjallisesti ja 1 3 4 5
suullisesti organisaatiossamme.
Vastaan perehdyttdmisesta tyoyksikossamme. 1 3 4 5
Taydennyskoulutuksessa kdyneet tyontekijat 1 3 4 5
jakavat sielld saamaansa tietoa muille tyonteki-
joille tydyksikdssamme.
Kehityskeskustelut ovat minulle erinomainen 1 3 4 5
tapa k&yda tavoitteellinen keskustelu tyonteki-
jan kehittymistarpeista.
Teen kehityskeskusteluissa tyontekijélle henki- 1 3 4 5
I6kohtaisen kehityssuunnitelman.
8. Seuranta ja palaute.
tdysin | melko | en eri | melko | taysin
eri eri enka samaa | samaa
mieltd | mieltd | samaa | mieltd | mieltd
mieltd
Keskustelen sadnnollisesti tyontekijoideni kanssa 1 2 3 4 5
tyohon liittyvistd kokemuksista.
Seuraan kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden to- 1 2 3 4 5
teutumista.
Késittelemme asiakaspalautetta séannollisesti yhtei- 1 2 3 4 5
sissd johdon ja tyontekijoiden palavereissa.
Kehitdmme palvelujamme saadun asiakaspalautteen 1 2 3 4 5
perusteella.
Késittelemme haipro —ilmoituksia kuukausittain. 1 2 3 4 5
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6 (7)
9. Kannustaminen ja palkitseminen.
taysin | melko |en eri | melko | taysin
eri eri enka samaa | samaa
mieltd | mieltd | samaa | mieltd | mieltd
mieltd
Palkitsen tyontekijoita ammatillisen osaamisen kehit- 1 2 3 4 5
tdmisesta.
Kiitan tydntekijoita hyvin sujuneesta tyosta kuukau- 1 2 3 4 5
sittain.
Annan positiivista palautetta hyvin tehdysté tyosté 1 2 3 4 5
kuukausittain.
Arvostan jokaisen tyontekijan osaamista. 1 2 3 4 5
10. Esimiesten tehtdvat osaamisen johtamisessa.
tdysin | melko |en eri | melko | tdysin
eri eri enka samaa | samaa
mieltd | mieltd | samaa | mieltd | mieltd
mieltd
Tyoyksikkdmme tyotehtavistd sovittaessa huomioin 1 2 3 4 5
ihmisten osaamisen.
Otan vakavasti henkildstén osaamisen kehittdmistar- 1 2 3 4 5
peet.
Tuen henkildston kehittymistarpeita. 1 2 3 4 5
Tydyksikdssdmme on tarpeeksi oikeanlaista osaa- 1 2 3 4 5
mista.
Tunnen jokaisen alaiseni osaamisen. 1 2 3 4 5
11. Oman osaamisen Kkehittdminen.
taysin melko en eri | melko taysin
eri eri enka sa- | samaa samaa
mieltd mieltd maa mieltd mieltd
mieltd
Minulla on mahdollisuus tyGaikana kehittaa 1 2 3 4 5
Omaa osaamistani.
Voin kayttaa kaikkea osaamistani tydssani. 1 2 3 4 5
Minulla on selked suunnitelma osaamiseni ke- 1 2 3 4 5
hittdmiseksi.
Tarvittaessa konsultoin ja pyydéan apua kysei- 1 2 3 4 5
sen asian osaavilta henkildilta organisaatios-
sani.
Minulla on mahdollisuus tyénohjaukseen. 1 2 3 4 5
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7(7)

12. Miten haluaisit, ettd organisaatiossasi kehitettéisiin osaamisen johtamista?

13. Minkalaisia haasteita ndet osaamisen johtamisessa kymmenen vuoden kuluttua?

14. Valitse seuraavista osaamisen johtamisen keinoista viisi tarkeintéa ja merkitse ne tar-

keysjéarjestykseen, 1 tarkein 5 vahiten tarkea.

Asiakaspalautteen kasittely Suunnitelmallinen tyon sisalléllinen
laajentaminen

Kehityskeskustelut Suunnittelu- ja kehittdmispalaverit

Koulutustarvekartoitukset Systematisoitu itsearviointi

Koulutustilaisuuksiin tai konferenssei- Saannollinen vertaisarviointi

hin osallistuminen

Laatutytdskentely Tiedotustilaisuudet

Mentorointi Tiimityodskentely

Parityoskentely Tutustumis-/opintokéynnit muihin ter-
veydenhuollon organisaatioihin

Perehdytysohjelmat Ty6hon liittyvien ohjeiden tekeminen

Pitkékestoisiin koulutuksiin tai itse- Tyo6hon liittyva keskustelu kollegojen

opiskeluohjelmiin osallistuminen kanssa

Projektitydskentely Tyonkierto
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Liite 4. Tutkimuslupa
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AMMATTIEORELASOWLY TUTKIMUKSEN KUVAUS
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Liite 5. Vastaajien koulutus ja nykyiset ammattinimikkeet

ERIKOISLAAKINTAVOIMISTELIIA
FYSIOTERAPEUTTI

GERONOMI

GERONOMI YAME, JET
KEODINHOITAJA + JOHTAMISOPINNOT
LAHIHOITAIA, VANHUSTYON EAT
SAIRAANHOITAIAS ERIKOISSH

SH + YAME, JET, JOHTAMISOPINNOT,
SOSIAALIOHIAALA

SOSIONDMI

SOSIONOMI YAME,
TERVEYDENHOITALA
TERVEYDENHOITALA YAMEK, JET

THM

TTM

TAMK

YHTEISKUNTATIETEIDEN MAISTERI

Vastaajien koulutus (n = 104)

APULAISOSASTONHOITALA
ASUMISPALVELUIDEN JA KOTIHOIDOMN JOHTAIA
AVOPALVELUN OHIARIA

HEMSERVICELEDARE

KOTI-JA ASUMISPALVELUOHIARLA
KOTIHOIDON ALUEVASTAAVA

KOTIHOIDON ESIMIES

KOTIHOIDON OSASTONHOITALA

KOTIHOIDON PALVELUPAALLIKKD

KOTIHOIDON PALVELUVASTAAVA
KOTIHOIDONOHIAALA

KOTIPALVELUNJOHTALA
KOTIPALVELUOHIAAIAFESIMIES

| LAHIESIMIES
LAHIHOITALA

PALVELUKESKUKSEN ESIMIES
PALVELUOHIAAIA, KOTIHOITO JA PALVELUASUMINEN
PALVELUVASTAAVA

SOSIAALIJOHTALA

SOSIAALIOHIARLA

TIMINVASTAAVA

TOIMINTAYKSIKON ESIMIES
VANHUSPALVELUIDEN ESIMIES
VANHUSTYONOHIAALA

VASTAAVA HOITALA

VE. KOTIHOIDON ESIMIES

V5, KOTIHOIDON OHJAAIA

V5. PERUSTURVAJOHTALA

V5. VANHUSTYOMNIOHTAIA

Vastaajien nykyiset ammattinimikkeet (n=104)



