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Opinnaytety6 kuuluu Tampereen ammattikorkeakoulun Ihmisten ja osaamisen johtami-
nen -hankkeeseen, joka toteutettiin vuosina 2016-2018. Voimaannuttava johtaminen on
vahvasti nykypdivan johtamista joka sisaltda myos ristiriitojen hallinnan. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa kuvantamisen esimiesten voimaannuttavasta johtami-
sesta ja ristiriitojen hallinnasta seka esittdd ehdotuksia ndiden johtamisalueiden kehitta-
miseksi esimiesty0ssd. Toisena tavoitteena oli tuottaa tietoa johtamiskoulutuksen kehit-
tamistarpeisiin ammattikorkeakoulussa. Tutkimuskysymyksiné olivat: 1. Millaisia risti-
riitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat? 2. Mita keinoja kuvantamisen esimiehet
kayttavat ristiriitojen ratkaisemiseksi? 3. Mitd keinoja kuvantamisen esi-
miehilla on kdytdssd voimaannuttavassa johtamisessa? 4. Millainen yhteys on voimaan-
nuttavalla johtamisella ja ristiriitojen hallinnalla? Aineisto kerattiin kevéélla 2016 koko
Suomen yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvantamisen esimiehiltd (n=139). Vastauspro-
sentiksi muodostui 31,7 % (n=44). Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena ja tulokset ana-
lysoitiin SPSS-ohjelmistolla.

Tutkimuksen mukaan kuvantamisen esimiehet kohtaavat ristiriitatilanteita tyossdan kuu-
kausittain tai ainakin muutaman kerran vuodessa. Ristiriitoja aiheuttavat erityisesti riidat
eri henkil6sto- ja ammattiryhmien valilla sek& muutokset. Esimiehet pyrkivét ratkaise-
maan ristiriidat mahdollisimman nopeasti ja keskustellen. Tyokokemus ja ika tuovat nai-
hin varmuutta. Kuvantamisen esimiehet k&yttdvat voimaannuttavan johtamisen keinoja
yksikdissaan hyvin. Kokemuksen ja koulutuksen tuoma varmuus on yhteydessé arvoihin,
palautteen antamiseen ja tasavertaiseen kohteluun. Ryhmaétydskentely voimaantumisessa
nahtiin vahvana. Henkilékunnan tavoitesuuntautuneisuutta voisi lisatd ottamalla heité
enemman mukaan suunnitteluun. Rakentavan palautteen antaminen koettiin haastavaksi.

Hyvé tyoyhteison arvomaailma ja avoin tiedonkulku véhensi ristiriitojen ilmenemisté.
Esimiehelld on suuri vaikutus tyoyhteison ilmapiirin luomiseen. Voimaannuttavan johta-
misen keinoja kayttavat esimiehet kohtaavat harvemmin ristiriitatilanteita ja osaavat rat-
kaista niitd paremmin.

Tulevaisuudessa esimiesten kohtaamien ristiriitojen védhentdmiseksi on tarkeé pyrkia pa-
rantamaan ammattiryhmien vélista yhteisty6ta ja moniammatillisuutta seké kehittad kom-
munikointia erityisesti muutostilanteissa. Esimiesten olisi kehitettava tasavertaista vuo-
rovaikutusta ja erilaisuuden arvostamista. Henkilékuntaa olisi hyva ottaa enemman mu-
kaan kehittdm&én ja suunnittelemaan ty6td. Osalta esimiehistd puuttui johtamisen/esi-
miestyon koulutus, joten kouluttautumiseen tulee kiinnittd4 huomiota.

Asiasanat: henkildstojohtaminen, ristiriitojen hallinta, voimaannuttava johtaminen, voi-
maantuminen



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master's Degree in Management of Health Care and Social Services

ASIKAINEN, LAURA & MIELONEN, JOHANNA:
Conflict Management and Empowering Leadership in a Radiology Department from a
Manager’s Point of View

Bachelor's thesis 94 pages, appendices 14 pages
November 2018

This study is part of a project called Human and Knowledge Management led by Tampere
University of Applied Sciences. The purpose was to gather information on empowering
management and conflicts in the radiology departments of university and central hospitals
in Finland. This study is a quantitative study. The data were collected using a web-based
questionnaire (N=139) during spring 2016 and analyzed using the SPSS statistical soft-
ware. The percentage of replies was 31,7 (n=44).

According to the results the managers in the radiology department often encounter con-
flict situations. Most of them developed between different personnel or occupational
groups or because of the changes. Managers in the radiology departments are aware of
the empowering methods. The assurance of experience and education is related to values,
feedback and equal treatment. Teamwork in empowerment was seen to be strong. Per-
sonnel orientation could be increased by taking them more into planning. Constructive
feedback was experienced challenging.

Good workplace values and an open flow of information reduced the occurrence of con-
flicts. Managers using empowering management tools encounter less conflict situations
and resolve them better. It is important to develop working conditions, multi-professional
team work and communication. More education is needed.

Key words: empowerment, conflict management, leadership
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1 JOHDANTO

Terveydenhuoltoala on suurten muutosten edessé tulevan sote-uudistuksen myoéta. Muu-
tos aiheuttaa esimerkiksi joidenkin vaikeampien vammojen tai potilasryhmien keskitty-
misen tiettyihin yliopistosairaaloihin vuoden 2018 aikana (Sosiaali- ja terveysministerit
2017). Tama luo omat haasteensa myds kuvantamiseen. Mahdollinen tiettyjen potilasai-
neistojen keskittdminen voi aiheuttaa kuvantamisessa resurssipulaa laitekannassa ja hen-
kilokunnassa. Tulevaisuudessa onkin entista tarkedmpééa saada sitoutettua osaava henki-
I6kunta organisaatioon sekd vetovoimaisuuden lis&aminen uuden henkilokunnan rekry-
toinnissa. Naihin voidaan vaikuttaa johtamisella, kuten voimaannuttavalla johtamisella ja

hyvalla henkiléstdjohtamisella, johon kuuluu ristiriitojen hallinta.

Perinteisten johtamismallien rinnalle on noussut johtaminen, jossa esimies tukee ja moti-
voi tyontekijoita arvostaen tyontekijoiden asiantuntijuutta (Kolari 2010, 13). Voimaan-
nuttava johtaminen pyrkii motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijoitd organisaatioon
(Laaksonen 2008, 68-70; Laschinger & Fida 2015, 276). Voimaantumista voidaan pitéa
tyokaluna, jonka avulla tyontekijoitd kannustetaan tarkastelemaan ja kehittdméan ty6taéan
(Brunetto, Shacklock, Bartram, Leggat, Farr-Wharton, Stanton & Casimir 2012, 4-5). Jat-
kuvat muutokset ja paineet tydyhteisossa altistavat ristiriidoille. Tehokas ristiriitojen rat-
kaiseminen vaati esimieheltd aktiivista puuttumista tyoyhteiséa kuormittaviin tilanteisiin.
(Jarvinen 2014, 79.) Pahimmillaan ratkaisemattomat ristiriidat johtavat sairauspoissaoloi-
hin tai tyopaikan vaihtoon. Hyvin ratkaistusta ristiriidasta voi oppia uutta ja se voi voi-
maannuttaa tydyhteiséa. (Pehrman 2010, 135.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvanta-
misen esimiesten ristiriitojen hallinnan sekd voimaannuttavan johtamisen taitoja ja ndiden
johtamisen osa-alueiden tulevaisuuden haasteita. Tutkimuksessa pyritddn myos selvitta-
mé&én, onko nailla tekijoilla yhteytta toisiinsa. Tutkimus on osa Tampereen ammattikor-
keakoulun hanketta ’Ihmisten ja osaamisen johtaminen” ja se perustuu vuonna 2016 ke-
rattyyn aineistoon. Tutkimus antaa tietoa my6s ammattikorkeakouluille johtamisen kou-
lutusohjelman sisallon kehittdmiseen. Tutkimuksen tekemiseen tekijat ovat saaneet sti-

pendin Tampereen ammattikorkeakoulun saation kautta.



Tutkimuksen tekijoiden mielenkiinto aiheeseen on syntynyt omien téiden kautta erikois-
sairaanhoidossa, jossa on néhtavissé selkedsti muutosta johtamistavoissa sukupolvien va-
lilla. Talla hetkelld johtamisessa nahddan rinnakkain vanhakantaisia johtamismalleja sek&
nykyaikaisia henkildston ja vetovoimaisuuden huomioivia kuten magneettisairaalamalli
ja voimaannuttava johtaminen. Tulevaisuuden mahdollisina esimiehind toimiessa na-
emme uudet ja kehittavat jontamistavat tarkedksi osaksi muun muassa henkildston hyvin-
voinnin kannalta. Tdman ajatuksen myota tutkimus on tekijoiden ndakdkulmasta tarkeé ja

mielenkiintoinen.
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2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvantamisen
esimiesten ristiriitojen hallintaa, osaamisvajeita sekd voimaannuttavan johtamisen kei-
noja. Tutkimuksessa selvitetdan myos, millainen yhteys voimaannuttavalla johtamisella

ja ristiriitojen hallinnalla on.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaisia ristiriitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat?
2. Mitd keinoja kuvantamisen esimiehet kayttavat ristiriitojen ratkaisemiseksi?
3. Mité keinoja kuvantamisen esimiehillad on kéytdssd voimaannuttavassa johtami-
sessa?

4. Millainen yhteys on voimaannuttavalla johtamisella ja ristiriitojen hallinnalla?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa kuvantamisen esimiesten voimaannutta-
vasta johtamisesta ja ristiriitojen hallinnasta seka esittad ehdotuksia néiden johtamisalu-
eiden kehittdmiseksi esimiestytssd. Toisena tavoitteena on tuottaa tietoa johtamiskoulu-

tuksen kehittdmistarpeisiin ammattikorkeakouluissa.
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3 SUOMEN YLIOPISTO- JA KESKUSSAIRAALAT SEKA KUVANTAMINEN
TOIMINTAYMPARISTONA

Suomessa yliopisto- ja keskussairaalat vastaavat vaativasta ladketieteellisesta hoidosta.
Sairaaloiden toiminnasta sdédetdén Erikoissairaanhoitolaissa (1062/1989) ja sairaaloiden
toiminnasta Terveydenhuoltolaissa (1326/2010). Suomi jakautuu yhteensd kahteenkym-
meneen sairaanhoitopiiriin, joiden alueella on vahintaan yksi keskussairaala. Sairaanhoi-
topiirit jakautuvat erityisvastuualueisiin, jotka on jaoteltu yliopistosairaaloiden mukaan.
Jokainen kunta kuuluu johonkin sairaanhoitopiiriin ja kunnan vastuulla on jérjestaa asuk-
kailleen tarvittava erikoissairaanhoito. Erikoissairaanhoito tarkoittaa erikoisladkareiden
sairaalassa suorittamaan hoitoa. (Sosiaali- ja terveysministerid n.d.) Eri sairaaloiden ja-

kautuminen Suomessa on esitetty kuvassa 1 (Maakunta- ja Sote-uudistus n.d.).

ﬁ Laajan paivystyksen sairaala
(yliopistollinen)
Helsinki, Turku, Tampere, Kuopio, Oulu

Laajan péivystyksen sairaala n
Lahti, Lappeenranta, Pori, Seinajoki,
Jyvaskyla, Joensuu, Rovaniemi
ﬁ Paivystava sairaala
Kotka, Mikkeli, Savonlinna, Hameenlinna,

Vaasa, Kokkola, Kajaani, Kemi ﬁ
e

KUVA 1. Eri tasoisten sairaaloiden jakautuminen Suomessa (Maakunta- ja Sote-uudistus
n.d.).

Yliopistosairaalat on sijoitettu ladkérikoulutusta antavien yliopistojen mukaan Helsin-
kiin, Turkuun, Tampereelle, Kuopioon ja Ouluun (Erikoissairaanhoitolaki 1062/1989).
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Osa erikoissairaanhoidon vaativista hoidoista ja tutkimuksista on keskitetty tiettyihin yli-
opistosairaaloihin. Tall& pyritd&dn parantamaan hoidon laatua, potilasturvallisuutta ja kus-
tannustehokkuutta. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010.) Toisaalta keskittdminen asettaa
haasteita toiminnoille esimerkiksi resursseissa, osaavan henkilékunnan rekrytoinnissa ja

sitouttamisessa seka kuvantamisessa riittavissa laiteresursseissa.

Rontgenhoitajat vastaavat Suomen terveydenhuollossa kuvantamistutkimuksista yhdessa
radiologien kanssa. Kuvantamisessa rontgenhoitajat tyoskentelevat sateilyn asiantunti-
joinaradiologian- (réntgen-, ultradéni-, magneettitutkimukset) ja isotooppiosastoilla. (Sa-
vonia ammattikorkeakoulu 2017.) Potilaiden hoito ja kohtaaminen ovat keskeisessa roo-
lissa kuvantamisessa (Valta 2012, 11). Tyotd ohjaavat muun muassa Séateilylaki
(592/1991), Sosiaali- ja terveysministerion asetus sateilyn laaketieteellisesta kaytosta
(423/2000) ja Séteilyasetus (1512/1991).

Kuvantamisen kehittyessd kasvavat tavoitteet muun muassa kustannustehokkuudesta ja
potilaslahtdisyydestd (Walta 2012, 11). Rontgenhoitajilta vaaditaan myds vahvaa osaa-
mista ja kiinnostusta laitetekniikkaan seka fysiikkaan (Ammattinetti n.d.). Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon uudistus tuo terveydenhuoltoalalle muutoksia lahivuosina muun muassa
palvelurakenteisiin, lainsdadantoihin ja rahoituksiin (Sosiaali- ja terveysministerio n.d.).
Yhtena esimerkkina voidaan esittda tulossa oleva sateilylain uudistus. Laissa mééritetaan,
etta rontgenhoitaja voi oikeuttaa rontgentutkimuksia radiologin ohella. Réntgenhoitaja
voi jatkossa toimia myos sateilyturvallisuusvastaavana natiivi-, hammas- ja elédinkuvan-
tamisessa. (Oikeutetusti — Tunne sateilylain muutokset n.d., 3-5.) Kuvantamisen hoito-
henkildston esimiehind toimivat ylihoitajat, osastonhoitajat seké apulaisosastonhoitajat.
Muulla henkiléstolla (laakarit, fyysikot, kemistit) on omat johtamisjarjestelmansa, joita
ei kasitelld tdman tutkimuksen yhteydessa. Tassa tutkimuksessa ndkdkulmana on ristirii-
tojen hallinta ja voimaannuttava johtaminen kuvantamisen nakokulmasta. Vaikka tassa
tutkimuksessa tutkitaan yliopisto- ja keskussairaalatasoista johtamista, on tieto sovellet-

tavissa muihinkin kuvantamisen yksikadihin.
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4 RISTIRIIDAT TYOYHTEISOSSA

4.1 Aiemmat tutkimukset

Kirjallisuuskatsaus tahan tutkimukseen liittyen toteutettiin alkuvuodesta 2018 kuvaile-
vana kirjallisuuskatsauksena. Tarkoituksena oli 16ytaa tutkimustietoa liittyen terveyden-
huollon esimiesten kohtaamiin ristiriitoihin ja niiden hallintaan. Kéytettyja tietokantoja
olivat Cinahl, Medline ja Medic. Hakulausekkeina olivat: (ristiriit* OR konflikt* OR con-
flict*) AND (managemen* OR control* OR leadership*) AND (terveydenhuol*
OR “health service*” OR “health care” OR “public health*”).

Siséanottokriteereind olivat joko suomen tai englannin kielinen tutkimus ja julkaisu vuo-
den 2007 jalkeen tiedon ajantasaisuuden vuoksi. Tutkimusten tuli olla tieteellisi& tutki-
muksia, liittya terveysalan johtamiseen ja niiden tuli olla kokonaan saatavissa sahkoisesti.
Poissulkukriteereina olivat yli 10 vuotta vanhat tutkimukset, muu kuin suomen tai eng-
lannin Kieli ja ei-séhkoisesti saatavissa oleva. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit nakyvét
liitteessa 1. Hyvaksyttyjé tutkimuksia 16ytyi mukaan 5 kappaletta ja mukaan valitut tut-
kimukset nakyvat liitteessa 2. Kirjallisuuskatsauksen perusteella 16ydetyt tutkimukset on
sisallytetty lahdemateriaaliin ja liséksi tutkimuksen edetessa hakua laajennettiin eri haku-

sanoilla seka kasihaulla lisatiedon saamiseksi.

4.2 Ristiriitojen jaottelu

Konflikti tulee latinan kielen sanasta ”conflictus”, joka tarkoittaa yhteentormaysta (Ham-
marlund 2010, 204). Ristiriidasta voidaan kayttd4 nimitysta konflikti, riita, kiista tai eri-
mielisyys. Ristiriitatilanne voi olla kahden tai useamman henkilon valinen ja koskettaa
jopa koko tyoyhteisod. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 22.) Tassé tutkimuksessa kaytetédan

termia ristiriita tai konflikti.

Ristiriita madritelladn kahden ihmisen ajatusten véliseksi negatiiviseksi eroavaisuudeksi.
Ristiriidat voivat syntyd monista tekijoistd kuten ihmisten erilaisuudesta, puhetyylien
eroavaisuudesta, arvojen tai asenteiden eroavuuksista, yksilon ongelmista, johtamisen
heikkoudesta, yhteistydvaikeuksista tai kilpailusta. (Aulankoski 2016, 9-10.) Ristiriidat
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syntyvat yleisesti hyvin pienista asioista ja vaarinkasityksistd. Puhumattomuus ja vaarat
tulkinnat vaikeuttavat asian selvittamista. Vuorovaikutuksen ongelmilla on suuri merki-

tys ristiriitojen syntymiselle. (Pehrman 2010, 135, 141.)

Ristiriidan ja tyopaikkakiusaamisen ero voi olla vaikea méaritella. TyOpaikkakiusaami-
nen vaatii nopeampaa puuttumista, mutta yhta lailla ristiriita voi kuluttaa tyontekijan voi-
mavaroja. TyOpaikkakiusaaminen on loukkaavaa, halventavaa tai vihamielista ké&ytosta.
Se perustuu henkilokohtaiseen kokemukseen, eiké ole néin selkeésti méariteltavissa. Kiu-
saaminen on usein jatkuvaa ja se heikentéa tyontekijan hyvinvointia. Kiusaamista on mm.
tiedonvalityksen ulkopuolelle jattaminen, liiallisen ty6kuorman antaminen, eristdminen
tyoyhteison ulkopuolelle, sanallinen haukkuminen, naurunalaiseksi tekeminen, aiheetto-
mien syytdsten esittdminen tai perdattdmien juorujen levittdminen. Kiusaaja voi olla kuka
tahansa tydyhteisostd. Kaikki ristiriitatilanteet eivét kuitenkaan ole kiusaamista, eiké esi-
miehen johtamisvelvollisuuteen kuuluvia yleisia toimenpiteitad voida pitéda kiusaamisena.
Esimiehen tulee kuitenkin toimia kaikissa tilanteissa tasapuolisesti ja johdonmukaisesti.
(Skurnik-Jarvinen 2011, 55-58.)

TyoOyhteisojen ristiriitatilanteet voidaan jakaa muutos- ja kriisitilanteisiin, rakenteellisiin
ongelmiin ja epéselvyyksiin, henkildisté johtuviin ongelmiin seka karjistyneisiin tilantei-
siin. Muutos koetaan usein uhkana, johon henkil6t reagoivat vaihtelevasti. Kriisitilanne
tydyhteisdssa tarkoittaa tilannetta, johon tydyhteisolla tai sen jasenilla ei ole aikaisempia
toimintamalleja. Kriisitilanne on siis uusi ja odottamaton. (Jarvinen 2014, 106, 108.) Ris-
tiriitatilanteet voivat karjistya esimiehen ja alaisen vélillg, eri tiimien valilla tai tyonteki-
jan ja ryhman valilla. Myos johto voi riidella keskendan, esimerkkina kahden yksikon
esimiehet. (Jarvinen 2014, 116; Ahlroth & Havunen 2015, 123.)

Yksi tapa jaotella ristiriitoja on jakaa ne kognitiivisiin, interpersonaalisiin ja normatiivi-
siin konflikteihin. Kognitiivisissa ristiriidoissa tiedon ymmartdminen tai tiedonkulku
on heikentynyttd. Henkildiden valiset eli interpersonaaliset konfliktit aiheutuvat henki-
I6iden valisistd suhteista ja liittyvat usein valtaan tai patevyyteen. Normatiivinen konflikti
liittyy roolien ristiriitaisuuksiin tai rooleihin liittyviin odotuksiin. (Isoherranen, Rekola &
Nurminen 2008, 103-105.) (taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Ristiriitojen jaottelu

KOGNITIIVISET RISTIRIIDAT INTERPERSONAALISET RISTIRIIDAT NORMATIIVISET RISTIRIIDAT

e Epéasiallinen kom- | e Erilaiset elamanti- e Toimintakéyténtojen
munikointi lanteet/arvot vaihtelu
e Huomioimatto- o |k& ¢ Rooliepéselvyydet
muus e Sukupuoli/sek- e Epéaselvyydet vastuun
e Negatiivinen pa- suaalinen héirinta jakautumisessa
laute e Etninen tausta e Epéaselvé johtaminen
e Nakemyserot e Tyonkuvausten

puuttuminen
e Tybnjaon epaselvyydet
e Liiallinen tyokuorma
e Autoritaérinen johtamis-
tapa

e Vallan vaarinkaytt

Erilaiset ristiriitatyypit voidaan jakaa eri tavalla riippuen ndkékulmasta. Kuitenkin hyvin
usein yksittaisessa ristiriidassa saattaa olla montaa erilaista piirretta, kuten esimerkiksi
epaasiallista kommunikointia ja tyonkuvan epdselvyyksia eli kognitiivisia ja normatiivi-
sia ristiriitoja. Toisaalta esimerkiksi negatiivinen palaute voi kuulua seka kognitiivisen
ristiriidan ettd normatiivisen ristiriidan alle, jos jalkimmaisessa sen ajatellaan kuuluvan
johtajanvallan vaarinkayttoon. Erilaisten ristiriitojen jaottelu ei ole siis yksiselitteinen

asia.

4.3 Ristiriitoja aiheuttavat tekijat

4.3.1 Henkil6ista johtuvat ongelmat

Ristiriita johtuu hyvin usein negatiivisesta uskomuksesta toista osapuolta kohtaan (Jabe
2017, 221). Ristiriitatilanne muodostuu, kun henkil® tulkitsee asian omista lahtokohdis-
taan, joihin vaikuttavat kokemukset, asenteet, tunteet ja arvot. Kyseinen henkild tekee
asiasta myos oletuksia ja johtopaatoksid, joista syntyy uskomus. Tyontekijoiden erilaiset

elamantilanteet ja ika vaikuttavat ristiriitojen syntymiseen (Aarnikoivu 2008, 74, 76).
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Konflikteja voivat aiheuttaa myds sukupuoli tai etninen tausta (Viitala 2009, 237). Toi-
saalta kulttuurieroista johtuvat ristiriidat ovat yleensa varsin harvinaisia (Pehrman 2010,
147). Ristiriitatilanteita tapahtuu usein johdon tai oman osaston henkilékunnan kesken ja
tyontekijat kokevat tilanteita jopa useita kertoja viikossa (Pavlakis, Kaitelidou, Theodo-
rou, Galanis, Sourtzi & Siskou 2011, 244-245). Yksittaisen ihmisen aiheuttamaan epéasi-
alliseen kéaytokseen tulee puuttua valittdmasti. Asiaton kaytos on esimerkiksi huutamista,
nimittelyd, perattomien huhujen levittamista tai passiivista kaytosta. Epéasiallista kohte-
lua voi ilmetd myos esimiesta kohtaan. (Aulankoski 2016, 25-27.) Ty6turvallisuuslain
(738/2002) mukaan tyontekijan tulee valttdd muihin tyontekijoihin kohdistuvaa héirintaa

tai epéasiallista kohtelua.

Monet ristiriitatilanteet syntyvéat kommunikaatio-ongelmien vuoksi (Salminen 2014, 98;
Kaitelidou, Kontogianni, Galanis, Siskou, Mallidou, Pavlakis, Kostagiolas, Theodorou,
Liaropoulos 2012, 576). Epakunnioittava tapa kommunikoida lisa4 stressi4 ja altistaa ris-
tiriidoille. Kommunikointityylilla voi joko ratkaista tai pahentaa ristiriitatilanteita. Erityi-
sesti esimiesten antama negatiivinen palaute ja tydntekijoiden huomioimattomuus muu-
tostilanteessa aiheuttaa ristiriitatilanteita. (Moreland & Apker 2016. 817, 819.) Téll& het-
kelld nopeat muutokset terveydenhuoltoalalla ovat yleisié ja esimiesten tuleekin kiinnittaa
erityistd huomiota tyontekijoiden informointiin ja mukaan ottamiseen muutoksen suun-
nitteluun liittyen. Talla tavalla pystytaan vahentdmaén tydyhteisén toimintaan negatiivi-

sesti vaikuttavia ristiriitatilanteita.

4.3.2 Rakenteelliset ongelmat

Ristiriidat tydyhteisdssa voivat johtua erilaisista arvoista, toimintakaytanndista tai tun-
teista (Jabe 2017, 221). NyKkyisin terveydenhuoltoalalla tehddan yhd enemman moniam-
matillista yhteistyotd ja eri ammattiryhmien valiset ristiriidat ovat entisté yleisempid. Ris-
tiriitoja aiheuttavat rooliepaselvyydet, toimiala ja vastuun jakautuminen, jotka johtuvat
usein huonosta johtamisesta. (Brown, Lewis, Ellis, Stewart, Freeman & Kasperski 2011,
6; Jarvinen 2014, 109.) Tiimitydskentely lisdd yhteisten toimintatapojen ja saintdjen mer-
Kityst& (Pehrman 2010, 146) ja tarkkojen tydnkuvausten puuttuminen ja tydnjaon epéasel-
vyydet ovatkin suurin syy eri ammattiryhmissa aiheuttamaan ristiriitoja (Moisoglou, Pa-
nagiotis, Galanis, Siskou, Maniadakis, Kaitelidou 2014, 78; Pavlakis ym. 2011, 245; Kai-
telidou, Kontogianni, Galanis, Siskou, Mallidou, Pavlakis, Kostagiolas, Theodorou,
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Liaropoulos 2012, 574-575). Ndkemyseroja esimerkiksi potilaan hoitoon liittyen ilmenee
erityisesti asiantuntijatydssa eri ammattiryhmien kesken, kun erilaiset tavat tehda tyota
altistavat ristiriidoille. Erilaisiin toimintatapoihin vaikuttaminen on kuitenkin vaikeaa.
(Aulankoski 2016, 25-26.) Jokaisella ammattiryhmalld on yleensé tietty tavoite omalle
ty6lleen, mutta ristiriitatilanteiden vélttdminen vaatii potilaslahtoista ajattelua ja hyvaa
yhteistyotd sekd kommunikaatiota. Lisaksi selkeét tyonkuvaukset ja roolijako helpottaa
asioiden hoitamista.

Ristiriitoja voi syntyd, jos esimies on hankalasti tavoitettavissa, mutta myos jos han toimii
litan l&hella. Esimiehen asemalla tydyhteisdsséd on siis suuri rooli. Esimies itse voi mygs
kaytokselldén tai toiminnallaan aiheuttaa ristiriitatilanteita. (Jarvinen 2014, 83, 115.) Esi-
mies toimii tydyhteisossdéan ikaan kuin esimerkin nayttajana ja tydyhteison tunteiden va-
littdjana. Hanen tulee pitdd huolta omalta osaltaan tyOyhteison hyvésta yhteishengesta
sekd auttaa tyontekijoita keskittymaan perustehtavaansa. Esimiehen tulee pyrkiéd vieméaén
tyoyhteisod kohti yhteisesti méariteltyja strategisia tavoitteita. Liiallinen tydkuorma lisaa
tyytymattomyytta ja altistaa tyoyhteison ristiriitojen kehittymiselle (Amestoy, Backes,
Thofehrn, Martini, Meirelles & Trindade 2014, 84), joten esimiehen on huolehdittava
tyon tasaisesta jakautumisesta tyontekijoiden kesken.

Ristiriitojen syntymiseen vaikuttaa esimerkiksi organisaatiorakenne, vahéinen budjetti,
rooliepéselvyydet, autoritadrinen tapa johtaa, vallan vaarinkaytto tai henkilékunnan huo-
mioimattomuus. Tyon luonteellakin on merkityst&; pitkét tydvuorot, yotyo ja jatkuva hen-
kilokunnan vaihtuminen altistavat ristiriidoille. (Deghan Nayeri & Negarandeh 2009.)
Yhteenvetona voidaan ajatella, ettd esimiehen olisi hyva pyrkia mahdollisimman paljon
vaikuttamaan jo etukateen tiedossa oleviin ristiriitoja aiheuttaviin tilanteisiin ja siten en-
naltaehkdista riitojen syntymistd. Esimiehen tarkedna tehtdvand on pyrkid pitdmé&an
huolta yksittdisen tyontekijan sekd koko tydyhteison hyvinvoinnista.

4.4 Ristiriitojen vaikutukset tydyhteisolle ja tyontekijalle

Erityisesti terveydenhoitoalalla esimiehet kdyttavat paljon aikaa ristiriitatilanteiden rat-
kaisemiseen. Huonosti hoidettu ristiriita vaikuttaa tyontekijan moraaliin, aiheuttaa irtisa-
nomisia ja heikentd4 potilashoitoa. (Amestoy ym. 2014, 81; Al-Hamdan, Shukri & Ant-
hony 2011, 579; Deghan Nayeri & Negarandeh 2009). Jopa potilasvahinkotapausten on
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todettu yleistyvan ristiriitaisissa tydyhteisoissa (Sexton & Orchard 2016, 318). Pitkitty-
neet ristiriidat heikentévat tyoyhteison tehokkuutta ja tuottavuutta. Energiaa kuluu risti-
riildan yllapitdmiseen, eika tyon tekemiseen. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 29.) Tauluk-
koon 2 on koottu yhteenvetona ristiriitojen haitallisia vaikutuksia seka tyoyhteisolle etta

yksittéiselle tyontekijalle.

TAULUKKO 2. Ristiriitojen vaikutukset tyoyhteisolle ja yksittaiselle tyontekijélle

TYOYHTEISO TYONTEKIJA

e Irtisanomiset e Heikentd4 moraalia
e Potilashoito heikkenee e Valinpitdmattomyys
e Potilasvahingot lisaantyvat e Irtisanoutuminen

e Tuottavuus heikkenee e Sairauslomat

e Tehokkuus heikkenee e TyoOkyvyttomyys

e Unettomuus

e Masennus

Hyvin hoidettu ristiriitatilanne voi johtaa tydyhteison kehittymiseen ja uudistumiseen
(Jabe 2017, 224). Ristiriitojen ratkaisemattomuudella taas voi olla vakavia seurauksia,
kuten tyOpaikan vaihtaminen, pitkat sairauslomat (Hammarlund 2010, 218), masennus,
unettomuus ja tyokyvyttomyys (Pehrman 2010, 148). Ristiriitojen haitallisia vaikutuksia
tarkastellessa voidaan todeta, ettd sekd tehoton ja tuottamaton tydyhteiso etté sairauslo-
malla oleva henkilokunta tulee taloudellisesti kalliiksi. Turhat ja ratkaisemattomat risti-

riidat saattavat kuluttaa yllattavasti yksikon budjettia.

4.5 Keinoja ristiriitatilanteiden ehkéisemiseen ja ratkaisuihin

Ristiriitojen ratkaiseminen vaatii niiden esille ottamista ja rakentavaa kasittelyd. Tilan-
teessa on tarkedd kuunnella kaikkien osapuolten mielipiteet asiasta ja osoittaa arvostusta
kaikkia osapuolia kohtaan. (Salminen 2014, 102-103.) Tarkein yksittéinen asian ristirii-

tojen ratkaisemisessa on kommunikaation parantaminen (Hammarlund 2010, 219;
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Moisoglou ym. 2014, 81). Ristiriitatilanteissa tulisi suosia suoraa, kunnioittavaa ja rehel-
listd kommunikaatiota (Moreland & Apker 2016, 819). Muutostilanteissa ristiriitojen
mahdollisuus véhenee, jos henkildsto otetaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mu-
kaan muutoksen suunnitteluun (Ahlroth & Havunen 2015, 125). Hyva toimintatapa risti-
riitojen ratkaisuun on osallistava ja keskusteleva johtamistyyli. Tavoitteena on lisita
tyontekijoiden vapautta osallistua padtoksentekoon ja nédin vahenté ristiriitatilanteiden
kehittymistd. (Amestoy ym. 2014, 83.)

Ihmiset suhtautuvat ristiriitoihin usein vetaytymalld, sovittelemalla, kompromisseilla,
muuttumalla aggressiiviseksi eli taistelemalla tai ratkaisemalla ongelmat yhdessé (Jabe
2017, 221-222). Suurin osa terveydenhuoltoalan tyontekijoista vélttelee ristiriitatilanteita
tai pyrkii neuvottelemalla I6ytdmaan yhteisen ratkaisun. Esimiesasemassa olevat henkil6t
pyrkivat panostamaan ristiriitojen ratkaisuun tyontekijoitd enemmaén. Tehokkaimmat ta-
vat ehkaisté haitallisia ristiriitoja ovat hyvat johtamistaidot ja yhteistyo. Erityisesti ter-
veydenhuoltoalan esimiehet tarvitsevat tietoa ristiriitojen ratkaisukeinoista ja koulutusta.
(Moisoglou ym. 2014, 79-81.) Ristiriidan ratkaisukeinon valintaan vaikuttaa tilanteen
merkitys itselle ja toiselle osapuolelle, riitatilanteen luonne ja asiayhteys seké henkil6-
kohtaiset motiivit (Leever, Hulst, Berendsen, Boendemaker, Roodenburg & Pols 2010,
619).

Monissa tyoyhteisoissa on selkeét sadnnot ja periaatteet ristiriitatilanteiden kasittelyyn.
Ohjeet on laatinut joko esimies yksin tai yhdessa tydyhteison kanssa. (Hyvonen & Kos-
kinen 2010, 162.) Selkeat tydnkuvaukset ja yhteiset toimintatavat tydyksikdssa vahenta-
vat koettuja ristiriitoja (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578). Kaikkien tiedossa
olevat periaatteet ja kdytdnnot helpottavat tilanteiden selvittelya (Skurnik-Jarvinen 2011,
55). Valitettavan harvoin kuitenkaan toimitaan ohjeiden mukaan (Jarvinen 2014, 105).
Yhteiset kokoukset koko tydyhteison kesken ovat yksi hyva tapa hoitaa ristiriitoja (Jabe
2017, 226). Hyvin ratkaistussa ristiriitatilanteessa tydyhteiso saa onnistumisen kokemuk-
sia ja mahdollisesti oppii uutta aikaisemmista virheistdan. Liséaksi ristiriitatilanteiden yh-
teis6llinen ratkaiseminen on mahdollisuus uusien toimintamallien kehittdmiseen ja kéyt-

toonottoon.
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45.1 Esimiehen rooli ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa

Ristiriitojen hallinta ja ratkaiseminen ovat osa esimiehen perustehtavéa ja paras keino
ristiriitojen ratkaisemisessa vaikuttaakin olevan kannustaminen itseohjautuvuuteen esi-
miehen ohjauksessa. (Aulankoski 2016, 25, 29.) Esimies on velvollinen puuttumaan tyo-
turvallisuuslain perusteella valittémasti tietoonsa tulleeseen epédkohtaan (Tyoturvalli-
suuslaki 738/2002). Laki ei kuitenkaan velvoita esimiesta toimimaan tietylla tavalla ris-
tiriitatilanteiden yhteydessa (Hyvonen & Koskinen 2010, 160). Terveydenhoitoalan hen-
kilokunta koki esimiehen usein valttelevan riitatilanteisiin puuttumista, mutta toisaalta
esimiehiltd toivotaan ristiriitojen ratkaisemista ja ratkaisukeinojen kehittdmista. Ristirii-
tojen kehittdvé ratkaiseminen parantaa seka tydyhteison toimintaa ettd potilashoitoa.
(Brown ym. 2011, 7-9.) Toisaalta ristiriitatilanteet voivat ratketa myos itsestaén, eika esi-
miehen tarvitse valttdméattd puuttua kaikkiin tilanteisiin (Jarvinen & Luhtaniemi 2013,
23). Puuttumista vaativan tilanteen tunnistaminen voi olla vaikeaa. Siksi erityisesti ter-
veydenhuoltoalan esimiehille tulisi jarjestad saannollistd koulutusta ristiriitatilanteisiin

liittyen.

Esimiehen apuna ristiriitatilanteissa ovat esimerkiksi henkilostopéallikko, luottamusmies
ja tydterveyshuolto (Jarvinen 2014, 80). Tyoterveyshuollon asiantuntijan mukana olo on
perusteltua, jos tilanteesta on aiheutunut esimerkiksi sairauspoissaoloa. Lisaksi apuna voi
kayttad myos tydsuojeluvaltuutettuja tai tyosuojelupdéllikkod. Toisinaan saatetaan tarvita
jopa ulkopuolista asiantuntijaa erityisesti, jos esimies on osallisena ristiriitatilanteessa.
(Hyvonen & Koskinen 2010, 157, 165.) Ulkopuoliset tahot voivat tukea tydyhteisoa on-
gelman ratkaisussa, mutta eivat ratkaista ongelmatilanteita yksin (Skurnik-Jarvinen 2011,
55). Esimiehelle itselleen jaa siis iso vastuu ristiriitatilanteiden kasittelyssa, vaikka tukea
onkin tarjolla runsaasti (kuvio 1).
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Tyosuojelu-
valtuutettu

Tyosuojelu- Henkilosto-
paallikko paallikko

Ulkopuolinen Luottamus-
konsultti mies

Tyoterveys-
huolto

KUVIO 1. Ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa auttavat tahot

Ristiriitojen késittelyyn on olemassa yhteisia toimintamalleja kuten kehityskeskustelut tai
puheeksiottaminen kahden kesken (Aulankoski 2016, 41). Kehityskeskustelussa esimies
voi edistad tyontekijan sitoutumista, kehittymistd ja parhaan mahdollisen suorituksen ai-
kaansaamista. Esimiehet saattavat kokea kehityskeskustelut vaikeiksi ja haastaviksi ja
siksi valtella niiden jarjestamista. (Aarnikoivu 2008, 115.) Puheeksiottamisen aiheita ovat
esimerkiksi henkilon tyéssa suoriutuminen, péihteiden kaytto tai ristiriitatilanteet tyoyh-
teisossd. Koko ty0yhteisd voidaan ottaa mukaan ristiriitatilanteiden kasittelyyn, mikali
riita on selkeasti koskettanut koko yksikkoa tai vaikuttanut sen toimintaan. Yleensa on
kuitenkin jarkevintd hoitaa sovittelutilanne ristiriidan osapuolten kesken. (Aulankoski
2016, 43, 50.)

Sairaanhoitajat kokivat saavansa esimiehilta liian vahan tukea ristiriitatilanteissa. Esimie-
hilta toivottiin erityisesti selkeda ja tasapuolista kohtelua, esimerkin nayttamistd, kuunte-
lutaitoa ja tyontekijoiden arvostamista. Ristiriitojen ehkéisykeinoina vahva johtajuus ja
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kommunikaation parantaminen nousivat esiin. Hoitajien esimiesten pitéa kiinnittd4 huo-
miota oman k&ytoksensé vaikutuksiin tydyhteisdssé. Heidan tulisi olla kannustavia, kuun-
televia ja tarvittaessa saatavilla. (Moore, Leahy, Sublett & Lanig 2013, 175-178.) Tyon-
tekijat toivovat esimieheltd enemman vastuun ottamista ja kaytannon toimenpiteita risti-
riitatilanteiden keskell&. Lisaksi esimiesten vastuulla on lisatd ja kehittaé tyontekijoiden
ristiriitojen ratkaisutaitoja. (Ahanchian, Emami Zeydi & Armat 2015, 144.) Eri ammatti-
ryhmien vélisissa konflikteissa yhteistyon lisédminen on tarke&&. Lisaksi johtamiseen,
kommunikaatioon ja oikeudenmukaisuuteen tulee Kiinnittdd esimiestoiminnassa huo-
miota. (Higazee 2015, 4.; Deghan Nayeri & Negarandeh 2009) Esimiehelld on suuri vai-
kutus ty6yhteison hyvinvointiin ja ilmapiirin luomiseen. Esimiehen véaaranlainen kaytos
voi heikentdé koko tydyhteison ilmapiirid. (Moore, Leahy, Sublett & Lanig 2013, 175.)
Pavlakisin ym. (2011, 245) tutkimuksen mukaan esimiehet suosivat ristiriitojen ratkaisua

yhdessa henkilékunnan kanssa.

Ristiriitojen ratkaisukeinoihin ei vaikuta vain esimieskokemus vaan myés esimiehen per-
soona ja esimiestaidot. Yleisesti koetaan, ettd esimiehet tarvitsevat enemman koulutusta
ristiriitojen ratkaisemisesta. (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578.) Esimiehella on
siis kdytossadn runsaasti toimintatapoja ja apua tyoyhteisojen ristiriitojen ratkaisemiseen.
Lopulta kuitenkin p&atos tilanteeseen puuttumisesta ja toimintatavan valinnasta on esi-
miehelld itselladn. Esimies on myds vastuussa seka omasta ettéd tyoyhteison kouluttautu-
misesta ristiriitoihin liittyen. Mitd paremmin esimies osaa itse tunnistaa ristiriitatilanteita,
sitd nopeampi niihin on puuttua ja tilanteet pystytaan ratkaisemaan ennen kuin ne alkavat
vaikuttaa haitallisesti koko tydyhteisoon.

4.5.2 Ristiriitatilanteiden puuttumisen haasteet

TyOyhteisOn arjesta vieraantunut esimies saattaa kuvitella, ettei omassa yksikdssé ole ris-
tiriitoja. Han saattaa kuvitella, etta ristiriidat ratkeavat itsestdén ja valtella niihin puuttu-
mista. Hyva esimies tunnistaa puuttumista vaativat tilanteet yksikéssaan. (Aarnikoivu
2008, 73-74.) Esimiehet saattavat valtella ristiriitatilanteiden ké&sittelyd myos tyolayden
tai vastuiden epaselvyyksien vuoksi tai vahéatella niita (Jarvinen 2014, 82, 122). Esimiehet
valttelevat ristiriitoihin puuttumista, koska heilla ei ole tehokkaita keinoja niiden ratkai-
semiseen (Ahlroth & Havunen 2015, 126). Brownin ym. (2011, 6-7) tutkimuksessa ha-

vaittiin ristiriitojen ratkaisemista heikentdvia tekijoité olevan erityisesti ajan puute ja tyon
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kuormittavuus, ammattiasema, motivaation puute puuttua ristiriitoihin ja pelko toisen

osapuolen henkisesté loukkaamisesta.

Terveydenhuoltoalan tydntekijat kokevat saaneensa huonosti tai ei ollenkaan koulutusta
ristiriitatilanteista (Pavlakis ym. 2011, 244; Kaitelidou ym. 2012, 574). Ylipaatéan ter-
veydenhoitoalan tyontekijat eivat luota omiin ristiriitojen ratkaisutaitoihinsa. Mitd enem-
man tyontekijat kokivat saaneensa koulutusta ristiriidoista ja luottivat omiin kommuni-
kaatiotaitoihinsa, sitd enemman he kokivat pystyvansa hallitsemaan ristiriitatilanteita tyo-
yhteisossé. Yleisesti ottaen kaikki terveydenhuoltoalan tyontekijat tarvitsevat kuitenkin
enemman koulutusta ristiriitojen ratkaisemisesta, koska koulutuksen yhteydessé ei ohjata
tarpeeksi riitatilanteiden kohtaamista. (Sexton & Orchard 2016, 320-322.) Sosiaali- ja
terveysalan koulutuksen yhteydessa tulee jatkossa kiinnittdd huomiota tyoelamassé vas-
taan tuleviin ristiriitatilanteisiin seka peruskoulutuksen ettd johtamiskoulutuksen yhtey-

dessa.
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5 VOIMAANNUTTAVA JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

5.1 Aiemmat tutkimukset

Kirjallisuuskatsaus tehtiin kuvailevana katsauksena, jonka tarkoituksena oli etsid aiempaa
tutkimustietoa voimaannuttavasta johtamisesta terveydenhuollossa. Kirjallisuuskatsaus
toteutettiin tammikuussa 2018. Tietokannat olivat Medic, Melinda, Scopus ja Cinahl.
Hakulausekkeet olivat: (voimaannutt* OR voimista* OR vailtaistava OR empowerment)
AND (johtami* OR leadership) AND (tervey* OR “health care”) sekd (voimaannutt* OR
voimista* OR vailtaistava OR empowerment) AND (johtami* OR leadership) seké& em-
powerment AND leadership AND “health care”.

Tutkimusten siséanottokriteerit on esitetty liitteend 1. Kriteerit olivat tutkimusten tuoreus
eli vuosina 2007-2018 julkaistut tutkimukset. Tutkimusten kielen tuli olla suomi tai eng-
lanti. Kirjallisuuskatsaukseen hyvéksyttiin vaitoskirjat ja vertaisarvioidut artikkelit, jotka
olivat saatavilla sdhkdisesti. Poissulkukriteereind olivat yli 10 vuotta vanhat tutkimukset,
kieli muu kuin suomi tai englanti ja ei-séhkoisesti saatavilla olevat (Liite 1). Tahan tutki-
mukseen hyvaksytyt materiaalit on esitetty liitteend 3. Suomalaisia tutkimuksia mukaan

otettiin kaksi ja kansainvalisia kolme tutkimusta.

Kirjallisuuskatsauksessa I0ydetyt tutkimukset on siséllytetty lahdemateriaaleihin. Liséksi
teoreettiseen viitekehykseen valikoitiin késihaulla tutkimustietoa kirjallisuuskatsauksen
ulkopuolelta, jotta saatiin mahdollisimman kattava teoriapohja. Lahteisiin hyvaksyttiin
osittain tutkimuksia muilta kuin terveydenhuollon aloilta, jos niiden katsottiin siséltavéan

yleisesti soveltuvaa tietoa aiheesta.

5.2 Voimaantumisenkasite

Voimaantumiselle on olemassa erilaisia mééaritelmid, eika sille ole olemassa yhté teoriaa
(Mahlakaarto 2010, 25; Rautio 2015, 46). Historiassa sitd on esitetty muun muassa seu-
raavilla l&hestymistavoilla: sosiaaliteoriassa pyrittiin parantamaan sorrettujen ja vahem-
mistoryhmien elinoloja, organisaatioteoriassa pyrittiin lisédmaan osallisuutta ja yhteisol-

lisyyttd, sekd sosiaalipsykologia, jonka tavoitteena oli yksilon kehittyminen (Mahlakaarto
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2010, 25). Suomessa voimaantumista on maéaritellyt Siitonen (1999) véitoskirjassaan

Voimaantumisteorioiden hahmottelua.

Suomessa empowerment on k&annetty useiksi eri sanoiksi kuten valtautuminen (Kivi-
pelto 2008; Mahlakaarto 2010, 25), toimintavoiman lisd&dntyminen, voimavaraistuminen
(Kivipelto 2008, 26), voimaantuminen (Mahlakaarto 2010, 25) seka tyon hallinta (Kor-
pela, Suominen, Kankkunen & Doran 2010). Voimaantuminen voidaan nahdé prosessina,
jossa ihminen kokee voimaantumista saaden siita energiaa ja kyvykkyytta toimimiseensa
tai tuloksena jostain toiminnasta (Mahlakaarto 2010, 25-26). Tassa tutkimuksessa kayte-
taan termid voimaantuminen, joka ndhdadn prosessina tyontekijan ja tyoyhteison voi-

maantumisessa.

Voimaantumista voidaan tarkastella yhteisollisesta tai yksilon nakdkulmasta. Ryhmassa
tai organisaatiossa yhteisend tavoitteena voidaan kuitenkin katsoa olevan yksilén voi-
maantuminen. (Rautio 2015, 45.) Voimaantuminen voidaan ajatella sosiaalisena ja per-
soonallisena prosessina (Mahlakaarto 2010, 26-27), jonka tulee lahtea yksilosta itsestaan.
Yksilon nakokulmasta katsottuna voimaantuminen siséltdd muun muassa myonteisyytta,
vapautta ja vastuuta. (Lassander, Solin, Tamminen & Stengard 2013, 685-686.) ja ihmi-
sen tietoisuus itsestaan lisdéntyy (Mahlakaarto 2010, 28). Sen voidaan ajatella olevan ky-
kya omata ja kayttdd omia resursseja haluttuihin tavoitteisiin pyrkimisessa (Stewart,
McNulty, Quinn Griffin & Fitzpatrick 2010, 28). Arvot, osaaminen, tyon merkitys ja vai-
kutusmahdollisuudet ovat yksilon voimaantumiseen vaikuttavia tekijoitd, joiden kautta
tyontekija kokee motivaatiota ja tydhyvinvointia (Lashinger, Nosko, Wilk & Finegan
2013, 1617-1618). Positiivinen palaute ja yhteisollisyyden tunne ovat myos edistavia te-
kijoita voimaantumisessa. Ndma voimaantumiseen vaikuttavat tekijat on esitetty kuviossa
2. Voimaantunut ihminen jakaa energisyytta ja hyvaa tunnetta muille yhteison jasenille.
Héan arvostaa ja kunnioittaa tyokavereitaan. (Kokonaho 2008, 13-18.)
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KUVIO 2. Voimaantumiseen vaikuttavat tekijat

Yhteisollisestd nakokulmasta tarkasteltuna voimaantumisen voidaan ajatella olevan yh-
teisiin tarpeisiin vastaamista erilaisilla toiminnoilla. Sitd voidaan pitaa tydyhteison tyo-
vélineend, jonka avulla tyontekijoitd kannustetaan tarkastelemaan ty6tddn muun muassa
sen vaatimuksia, merkitysté ja osaamistaan. (Brunetto ym. 2012, 4-5.) Voimaantumisella
tavoitellaan sitoutumista, uudistavia tyotapoja, kehitysté ja hyvinvointia (Lassander, So-
lin, Tamminen & Stengard 2013, 685-686). Se lisaa tehokkuutta ja tuottavuutta, seka vai-
kuttaa positiivisesti ryhmassé toimimiseen (Laaksonen 2008, 68-70). Yhteisollinen voi-
maantuminen antaa ryhmalle vaikutus- ja kehittdmismahdollisuuksia (Laaksonen 2008,
68-69; Hokkanen 2009, 317-319). Tarkeda onkin vuorovaikutuksellisuus ja osallisuus
ryhmassa. Ryhman sisalla tulisi vallita avoin ja hyvaksyva ilmapiiri, jotta voimaantumi-
nen on mahdollista. (Mahlakaarto 2010, 29-30.) YhteisOllisessd voimaantumisen proses-
sissa korostuu vahvuuksien ndkeminen, osallistava tydymparistd, yhteisollisyys ja jaettu
johtajuus (Rautio 2015, 51).

Voimaantumista estavia tekijoita on esitetty kuviossa 3. Nditd ovat muun muassa omien
arvojen vastaisuus, negatiivisuus seka tyoyhteison ristiriidat. Kielteisesti asioiden koke-
minen voi saada aikaan kyynisyytta ja innostuksen puutetta. Tyontekijé, joka kokee asiat
negatiivisuuden kautta tartuttaa helposti tuntemukset muihin tydyhteison jaseniin. Voi-
mattomuuden myota suojausmekanismit voivat aiheuttaa turhautuneisuuden tunteita ja
ristiriitoja muiden kanssa. (Kokonaho 2008, 12-15.) TyOntekijat saattavat kokea kilpailu-
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tilannetta ja pitd4 osaamistaan itsell&an, jolloin voimaantumiseen tarvittava tiedon jaka-
minen ei toteudu tydyhteistssa. Esimiehen epdvarmuus jakaa vastuuta ja epaluottamus
tyontekijoiden kykyja kohtaan voi olla myds voimaantumisen esteend. Esimies saattaa
myos pelata tyontekijoille annetun vapauden vahentavan organisaation parhaaksi toimi-
mista. (Laaksonen 2008, 106-108.) Voimaantumista estavét tekijéat voivat siis olla tyon-
tekijoista, esimiehestd tai tyoyhteison kulttuurista ja tavoista johtuvia. Jotta voimaantu-
minen olisi mahdollista nd&maé tekijat tulisi minimoida ja vahvistaa voimaannuttavia teki-

joita.

Arvojen . _
.J Ristiriidat s Esimiehen
vastainen » N Negatiivisuus ..
.. tyoyhteisOssa toiminta
toiminta

Voimaantumista estavié tekijoita

KUVIO 3. Voimaantumista estavié tekijoita

Yksilon ja yhteisdn voimaantumisen perustana voidaan néin sanoa olevan yhteiset arvot,
joihin lukeutuu luottamuksellinen suhde tydyhteisdssa. Tiimitydn merkitys ja vuorovai-
kutus seka palaute ndhdaan tarkeéksi osaksi voimaantumisessa. Tédssa tutkimuksessa sy-

vennytaan voimaannuttavaan johtamiseen ndiden aihealueiden kautta.

5.3 Voimaannuttava johtaminen

Johtamisella tarkoitetaan toimia, joilla esimies ohjaa tyontekijoita toimimaan organisaa-
tion padmééarien mukaisesti (Kolari 2010, 13, 18). Vahvalla johtamisosaamiselle on mer-
kitysta henkildston sitoutumiseen, laadun yllapitdmiseen ja potilastyytyvéisyyteen (Cur-
tis & O"Connell 2011, 32). Johtamisk&yttaytyminen on yksi vaikuttava tekija tyontekijoi-

den kokemaan motivaatioon, tyon energiaan ja voimaantumiseen tyossa (Kolari 2010, 13,



26

18). Nykyisin organisaatioissa korostuu itseohjautuvuus ja asiantuntijuus (Ketonen 2010,
57-58), joten johtajilta edellytetddn kykya motivoida ja valtuuttaa tyontekijoita (Curtis &
O"Connell 2011, 32). Perinteisten johtamismallien rinnalle onkin noussut johtaminen,
jossa esimies tukee ja motivoi tyontekijoitd arvostaen tyontekijoiden asiantuntijuutta (Ko-
lari 2010, 13).

Voimaannuttavassa johtamisessa esimies mahdollistaa ilmapiirin voimaantumiselle pyr-
kien poistamaan sita estévia tekijoitd. Voimaantuminen on kuitenkin yksilsté itsestaan
ldhtevad, joten esimies ei varsinaisesti voimaannuta. (Kiikkala 2008, 21-22; Kuokkanen,
Leino-Kilpi, Katajisto 2012, 4-5.) Esimies ja tyontekijat jakavat johtajuutta avoimen vuo-
rovaikutuksen ja luottamuksen kautta. Virheista oppiminen, toisten kunnioitus, vélittami-
nen ja vuorovaikutus luovat arvopohjan voimaantumiselle. (Kiikala 2008, 21-22; La-
schinger & Fida 2015, 278.) Tavoitteena voimaannuttavassa johtamisessa on saada tyo-
yhteis0 motivoitumaan ja sitoutumaan tyohonsé seké organisaation tavoitteisiin (Laakso-
nen 2008, 68-70; MacPhee, Skelton-Green, Bouthillette & Suryaprakasn 2011, 167; La-
schinger & Fida 2015, 276). Samalla tuetaan myos laadukasta hoitotyota (Laschinger &
Fida 2015, 281-282).

Esimiehen omat arvot ovat merkittavé tekija johtamisessa. Tunneédlyn, kokemusten ja
koulutuksen avulla esimies voi ohjata tydyhteisdd kohti tavoitteita. Taysin erilainen ar-
vomaailma esimiehen ja tydyhteison valilla voi aiheuttaa ristiriitoja. (Ketonen 2010, 58-
59.) Esimiehen tulee miettid omia arvojaan, itsetuntemustaan ja johtamistyylidan, jotta
han kykenisi voimaannuttavaan johtamiseen. VVoimaantunut esimies kykenee jakamaan
vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia alaisilleen. (MacPhee ym. 2011, 159, 167-168.) Ar-
vojen kautta esimies ansaitsee tydntekijoiden luottamusta ja heidan valilleen syntyy liitto,

jossa voimaantuminen on mahdollista (Kiikala 2008, 21; Laschinger & Fida 2015, 278).

Voimaannuttavalla johtamisella on vaikutusta my6s muutostilanteissa. Esimiehen ym-
maérrys tyontekijoéiden tarpeista muutostilanteissa vahentdd muutosvastarintaa ja valmen-
taa tyontekijoitd kohtaamaan muutoksen. (Montani, Courcy, Giorgi & Boilard 2015,
2138.) Muutostilanteet synnyttavét erilaisia tunteita tyontekijoissé. Esimiehen olisi tal-
I6in tarked osata hyddyntaa tunneélya, jolloin hé&n aistii muiden tuntemuksia ja antaa niille
tilaa. (Kehusmaa 2010, 224-225.) Muutostilanteissa tyontekijéiden vaikutusmahdollisuu-
det ja hyva motivaatio voivat vahentdd muutosvastarintaa. N&in ne ovat tarkeité tekijoita
muutoksen onnistumiselle. (Curtis & O"Connell 2011, 34.)
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Y hteenvetona voimaannuttavasta johtamisessa pyritdan jaettuun johtajuuteen, jossa tyon-
tekijoiden motivaatio olisi korkea ty0td kohtaan. N&in ollen voidaan ajatella, ettd voi-
maannuttavalla johtamisella on suurta hyotyd myos tulevaisuuden muutostilanteiden koh-
taamisessa. Yksilon ja yhteison ndkokulmasta voimaantumisessa merkittavana tekijana
ovat arvot ja ryhméssa toimiminen. Johtamisessa tarkednd nahdaan myos palautteen an-
taminen. VVoimaannuttavassa johtamisessa pyritdan vahvistamaan tyontekijoiden ja yh-

teisdbn voimaantumista ja poistamaan sita estavia tekijoita.

5.3.1 Arvot organisaatiossa

Arvot koostuvat tiedosta ja tunteesta ja ne ovat ihmisen henkilokohtaisia kasityksia asi-
oista. Arvot ovat melko pysyvid, hitaasti muuttuvia nakemyksid, joiden avulla ihminen
voi motivoitua johonkin asiaan. (Honkanen 2016, 104-105.) Thminen ei aina toimi arvo-
jensa mukaisesti, mutta ne ohjaavat toimintaa (Ollila, 2010, 102). Perusarvoihin voidaan
luokitella muun muassa valta, suoriutuminen, itseohjautuvuus ja turvallisuus (Honkanen
2016, 104-105). Naita arvoja sisaltyy myos voimaantumiseen. Ty0yhteison arvomaailma
ja eettiset l&htokohdat luovat pohjan tydyhteison toiminnalle (Kiikkala 2008, 19). Ty6n-
tekija voi joutua miettimaan arvomaailmaansa, mikéli se ei kohtaa tydyhteison arvojen
kanssa. Esimiehelld tdma voi vaikuttaa uskottavuuden puutteena niin henkildokohtaisesti
kuin laajemmin organisaation nakdkulmasta. (Ollila 2010, 98-99.) Organisaatioissa yh-
teisiksi koetut arvot edistavat voimaantumista. Tyontekijat kokevat tasavertaisen kohte-

lun ja luottamuksen térkeiksi arvoiksi organisaatiossa. (Kuokkanen ym. 2012, 4-6.)

Esimies voi ansaita tyontekijoiden luottamusta arvostuksen kautta. Arvostus on aina ih-
misten vélistd, molemmin puolin tapahtuvaa, ja se tulee ansaita. Ihmiset, jotka omaavat
hyvén omantunnon, kykenevat arvostamaan muita ihmisia. Heidan ei tarvitse nostaa itse-
&an muita ylemmas vaan he voivat kokea yhdessa arvostavaa ilmapiirid. (Kokonaho 2008,
16.) Esimies voi rakentaa luottamusta omalla toiminnallaan. Luottamuksen syntyyn vai-
kuttavia tekijoitd ovat muun muassa omalla esimerkill& johtaminen, toisten tarpeiden
asettaminen omien edelle seka kannustaminen sopivaan riskinottoon. (Kolari 2010, 40.)
Luottamukseen liittyy vapaus, jolloin esimies antaa tyontekijoille vapauden toteuttaa tyo-
taén tiettyjen raamien mukaisesti. Tama lisaa tyontekijoiden uskallusta innovatiivisuu-
teen tydssaan. (Laaksonen 2008, 66-67.)
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Oikeidenmukaisuus ja tasa-arvoinen kohtelu ovat voimaannuttamisen arvoja. Tyontekijat
tulisi kohdata tasavertaisesti, paatosten tulisi olla puolueettomia ja organisaatiossa tulisi
noudattaa kaikkiaan johdonmukaisia toimintatapoja. Esimies voi lisatd luottamusta joh-

tamalla oikeudenmukaisesti. (Laaksonen 2008, 67.)

5.3.2 Tiimity0 ja vuorovaikutus organisaatiossa

Tiimityo tarvitsee tyontekijoité, joilla on halu vuorovaikutukseen suhteessa muihin. It-
sensa johtaminen on ldhtokohtana myds tiimityolle. Itseddn johtava tyontekija arvostaa
itseddn ja tyotéan toimien asiantuntijana pyrkiessaan kohti tavoitteita. Han myos kykenee
arvostamaan muita tyontekijoita, mika lisdd vuorovaikutusta tyoyhteisdssa. (Makisalo-
Ropponen 2016, 127-128.) Esimiehen ja tyontekijoiden kesken vallitseva tiimityé on
merkittava tekijd voimaantumisessa ja siten lis&a sitoutuneisuutta organisaatioon (Kuok-
kanen yms. 2012, 8; Yang ym 2012, 54). Voimaantumista ja yhteisollisyytta lisdé orga-
nisaation siséiset verkostot. Yhteisollisyys organisaatiossa kehittdd muun muassa vuoro-
vaikutuksellisuutta, erilaisuuden ndkemistg, yhteistd osaamisen ja tiedon lisdamisté ja si-
toutuneisuutta. Yhteiset arvot toimivat yhteisollisyyden perustana. (Kehusmaa 2010, 227-
229.)

Vuorovaikutus on ihmisten valista viestintad, jolla vaikutetaan osallisiin. Vuorovaikutus
voi olla toisilta oppimista ja omien ndkemysten hahmottamista tai muuttamista. VVuoro-
vaikutuksessa osapuolet saattavat tulkita toisiaan vaarin omien uskomusten perusteella,
jolloin tulokset eivat ole toivottuja ja voi syntya ristiriitoja. Osapuolten tulisikin selventaa
ja kysyé avoimesti tarvittaessa toisiltaan, jotta vuorovaikutus olisi onnistunutta eiké vaa-
rid ymmarryksia paasisi syntyméaan. Sanaton viestintd on myos suuressa roolissa vuoro-
vaikutustilanteissa. (Méakisalo-Ropponen 2014, 118-120.)

5.3.3 Palaute ja palkitseminen organisaatiossa

Tyontekijoilla voi olla hyvin erilaisia odotuksia ty0dstdéan ja elamasta yleensd. Odotukset

kohdistuvat muun muassa tyon maaraan ja sisaltoon seka tyokavereihin. Organisaatioissa
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olisikin hyva selvittad, mika motivoi tyontekijoita tyssa, jotta johtaminen ja palkitsemi-
nen olisi heille oikeanlaista. Motivaatio koostuu sisdisista ja ulkoisista tekijoista, jotka
ohjaavat tyontekijoita kohti tavoitteita. Sisdisiin tekijoihin kuuluvat arvot ja psykologiset
tekijat, ulkoisiin taas ymparisto- ja tilannetekijat muun muassa johtaminen ja palkitsemi-
nen. Organisaatiossa tulisi olla selked palkitsemisstrategia, josta tulisi selvitd perusteet
palkitsemiselle. Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan ja taloudelliseen palkitsemi-
seen. (Kauhanen, 2015.) Aineettomia palkitsemistapoja ovat muun muassa arvostus,
mahdollisuus kehittyé tydssa, palaute ja vaikutusmahdollisuudet. Aineellisia ovat esimer-
kiksi palkalliset vapaat, bonukset seka erilaiset rahanarvoiset tavaraedut. (Ponteva 2010,
72-73.)

Palautteen saaminen liséa oppimista tydssa ja kehittada organisaation toimintaa. Hyvin an-
nettu palaute on vuorovaikutuksellista ja tavoitteellista. Etenkin rakentavan palautteen
antaminen ja vastaanottaminen voi olla haastavaa ja se vaatii harjoittelua tyoyhteisossa.
Palaute tulisi antaa tasavertaisesti, jolloin osapuolet voivat ilmaista mielipiteensé asiaan.
Né&in mahdollistetaan avoin, oppiva ilmapiiri. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
ovat my0s osa itsensé johtamista. Tyontekijan on hyva ymmartaa, ettei palaute ole arvos-
telua vaan rakentavaa keskustelua ja arvostuksen osoitus. (Mé&kisalo-Ropponen 2014,
120-122.) Voimaantumisessa tyontekijat tarvitsevat palautetta tydssadn. Esimiehen on
tarjottava etenemismahdollisuuksia ja tukea tyontekijoille. (Kuokkanen ym. 2012, 4-5;
Lashinger ym 2013, 166-167.)
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Menetelmalliset lahtokohdat

Tama tutkimus on kvantitatiivinen tutkimus. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa maaritel-
la&4n muuttujat, kaytetdan tilastollisia menetelmié ja tarkastellaan muuttujien valisid yh-
teyksid (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 55). Kvantitatiivinen tutkimusmene-
telma perustuu tietojen esittdmiseen numeerisesti ja tulokset esitetddn tunnuslukuina. En-
nen tutkimuksen tekemistd muuttujat pitdd muuttaa mitattavaan muotoon. (Vilkka 2007,
14-15.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulokset ilmaistaan usein taulukkoina ja kuvi-
oina (Heikkila 2014, 15).

Tutkimus on kokonaistutkimus, jossa tarkoituksena on tutkia kaikki perusjoukkoon kuu-
luvat. Kokonaistutkimukseen paadytaan, mikali perusjoukko on pieni. Perusjoukko on se
ryhmad, josta tietoa halutaan kerata. (Heikkild 2014, 31-32.) Téssa tutkimuksessa perus-
joukkona toimivat kaikkien Suomen yliopisto ja keskussairaaloiden kuvantamisen ylihoi-

tajat, osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat (N=139).

6.2 Aineiston kerddminen

Tutkimuksen kyselylomakkeen ovat laatineet Keké&lainen, Roppo ja Saloniemi vuonna
2016 hankkeessa Ihmisten ja osaamisen johtaminen. Pohjana kyselylomakkeelle oli laa-
dittu teoreettinen viitekehys, joka sisélsi kolme eri aihealuetta; voimaannuttavan johtami-
sen keinot, ristiriitojen hallinta sekd osaamisen johtaminen (Kekél&inen 2016, 34; Roppo
2016, 34; Saloniemi 2016, 28). Kaikki osa-alueet kysyttiin kuvantamisen, perustervey-
denhuollon ja kotihoidon esimiehiltd, jolloin eri osioita syntyi yhdeksan. Osa-alueet on
jaettu, siten ettd yhdelle opiskelijalle on yksi osa-alue késiteltavéksi. Jatkossa myos eri
toimintaympariston osa-alueita on mahdollista vertailla. Tahan tutkimuksessa kaytettiin
kokonaishankkeessa keréttya valmista aineistoa, jonka aihealueet voimaannuttava johta-
minen ja ristiriitojen hallinta kuvantamisen ndkékulmasta olivat vield analysoimatta. Ai-
neisto saatiin Hannele Laaksoselta, joka toimi kokonaishankkeen vetdjana. Tutkimuslupa
tutkimukselle saatiin 26.04.2018 (Liite 4).
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Kyselylomake on yksi kvantitatiivisen tutkimuksen tyypillisid aineistonkeruumenetelmia
(Heikkild 2014, 13). Kyselyssa vastaajilta kysytdan samat asiat samalla tavalla ja samassa
jarjestyksessa (Vilkka 2007, 27). Haasteena liian pitk&ssa kyselyssa on vastaajan mielen-
kiinnon loppuminen kyselyn edetessa. Tassa kyselyssa tekijat olivat laittaneet aihealueet
ensi sijaiseen jarjestyksen oman aiheen mukaisesti. Kuvantamisen esimiesten kyselyssa
osaamisen johtaminen oli sijoitettu taustatietojen jalkeen, sitten voimaannuttava johtami-
nen ja ristiriitojen hallinta. Kyselylomake luotiin TAMK:n e-lomake editorilla s&éhkoiseen
muotoon niin, ettei siitd pysty tunnistamaan vastaajia. (Kekaldainen 2016, 35-36.) Kysely
ldhetettiin sdhkopostilinkkina kaikille Suomen yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvanta-
misen ylihoitajille, osastonhoitajille ja apulaisosastonhoitajille. S&hkoisestd kyselylo-
makkeesta ei jaanyt salassa pidettdvad materiaalia. Internet-kysely on nopea tiedonkeruu-
menetelma, jossa tieto kyselysta ja linkki vastaamaan on lahetetty yleensa kaikille perus-
joukon jasenille (Heikkila 2014, 66).

Lomakkeessa kysyttiin aluksi vastaajien taustatietoja kahdeksalla kysymyksella (iké,
koulutustausta, sukupuoli, ammattinimike, valmistumisajankohta, tydkokemus esimies-
tyossa tyonkuva seka alaisten maard). Kysely sisalsi viisi vaittdméaosiota liittyen ristirii-
toihin tydyhteistssa (nelja maaréllista ja yksi laadullinen) ja viisi vaittdmaéosiota liittyen

voimaannuttavaan johtamiseen.

Likertin asteikko on jarjestysasteikko, joka sopii muun muassa mielipidevaittamiin. As-
teikko koostuu vaittamistg, jotka lahtevéat keskikohdasta toiseen suuntaan samanmielisyys
kasvaen ja toiseen suuntaan erimielisyys kasvaen. (Vilkka 2007, 46.) Voimaannuttavan
johtamisen ja ristiriitojen hallinnan osa-alueet kysyttiin monivalintakysymyksina. Voi-
maannuttavassa johtamisessa asteikkona oli viisiportainen Likertin asteikko sisaltden tay-
sin samaa mielté - osittain samaa mielté, ei samaa eika eri mielta - osittain eri mielta -
taysin erimieltd vastausvaihtoehdot. Ristiriitojen hallinnan kysymyksissé on kédytetty nel-
japortaista Likertin asteikkoa; tdysin samaa mieltd, osittain samaa mieltd, osittain eri
mieltd ja tdysin eri mieltd. Liséksi vastausvaihtoehtoihin on lisétty "en osaa sanoa" -vaih-
toehto. Erilaisten ristiriitatilanteiden yleisyytta kysyttiin asteikoilla; "viikoittain, kuukau-
sittain, vuosittain, ei ollenkaan” ja ratkaisukeinojen valintaa asteikolla: "aina, usein, har-
voin, ei koskaan". Liséksi molempiin véittdmé&osioihin oli lisdtty "en osaa sanoa" -vaih-

toehto. Taman tutkimuksen kyselylomake I6ytyy liitteend 5.
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Kyselylomakkeessa olevat ristiriitojen hallinnan kysymykset késittelivat erilaisten risti-

riitatilanteiden esiintyvyyttd, ristiriitojen ratkaisumenetelmid, tydyhteison valmiuksia ris-

tiriitatilanteiden ratkaisemiseen sek& tulevaisuuden kehityskohteita. VVoimaannuttavan

johtamisen kysymykset késittelivat tydyhteison arvomaailmaa, ryhméssa toimimista, pa-

lautetta ja palkitsemista. Lisaksi oli yksi kysymysosio, joka kasitteli voimaannuttavaa

johtamista itsesséan. Vaittdmien jakautuminen aihealueittain on esitetty kuvioissa 4 ja 5.

Ristiitojen hallinta

Ristiriitatilanteet Kysymykset 1-12

ml PUUttumisvalmiudet G Kysymykset 24-32

Tulevaisuuden
[l kehityskohteet | SETSET 2R

KUVIO 4. Ristiriitojen hallinnan kysymysten jakautuminen

o
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©
o+
o+
>
C
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©
©
=
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johtaminen

Ryhmassa
— o e Kysymykset 52-56
toimiminen

Palaute ja
B palkitsemijnen | beeyeei sl

Voimaannuttava-
—_ _ _ e Kysymykset 62-67
johtaminen

KUVIO 5. Voimaannuttavan johtamisen kysymysten jakautuminen
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Alkuperaisessé kyselylomakkeessa oli yksi kvalitatiivinen avoin kysymys liittyen ristirii-
tojen hallinnan haasteisiin, mutta se jatettiin analysoimatta tdman tutkimuksen yhtey-
dessd, koska tutkimus haluttiin pitaa taysin kvantitatiivisena tutkimuksena. Voimaannut-
tavassa johtamisessa alkuperdiskyselyssa oli huomioitu tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi.
Tama osio jatettiin tdssa tutkimuksessa analysoimatta, koska teoreettisessa tarkastelussa

sen ei katsottu liittyvan voimaannuttavaan johtamiseen.

6.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa on kiinnostuttu eri asioiden vaikutuksista toisiinsa, nditd voidaan tarkas-
tella muuttujien valisia yhteyksia. (Karjalainen 2015, 120). Taman tutkimuksen raportissa
kaytetdan seka ristiriitojen hallinnan ettd voimaannuttavan johtamisen osioissa suoraa ja-
kaumaa eli yksiulotteista frekvenssijakaumaa. Se kertoo muuttujan eri luokkien yleisyy-
den aineistossa. Arvot on kuvattu kayttden pylvaskuviota, joka korostaa maaraa ja sen
muutosta ja sopii hyvin my6s luokkien kuvaamiseen. Liséksi raportissa kaytetaan piirak-
kakuviota tai donitsikuviota. Piirakkakuvio kertoo kokonaisuuden jakautumisesta osiin ja
sopii prosenttiosuuksien kuvaamiseen. (Heikkild 2014, 144, 150, 155.)

Tutkimuskysymysten reliabiliteettia voidaan tarkastella korrelaatiokertoimen avulla.
Yleisin reliabiliteettia mittaava kerroin SPSS-ohjelmassa on Cronbachin alfa (Heikkila
2014, 178), jota myos tassa tutkimuksessa on kéytetty. Reliabiliteettikerroin on vélilla O-
1 ja suurempi kertoimen arvo tarkoittaa korkeampaa reliabiliteettia. (Heikkild 2014, 178.)
Uusille mittareille hyvaksytaan korrelaatiokerroin, joka olisi 0,7 (Kankkunen & Vehvi-
ldinen-Julkunen 2013, 149).

Voimaanuttavan johtamisen (taulukko 3) kysymysosioiden Tydyhteisén arvomaailma ja
Voimaannuttava johtaminen olivat Cronbachin alfa arvoiltaan yli 0,7. My06s l&dhes kaik-
Kien ristiriitojen hallinnan kysymysosioiden Cronbachin alfat olivat I&hell& vaadittua 0,7-
tasoa. Ristiriitojen hallinnassa (taulukko 4) Tydyhteisén puuttumisvalmiudet -osion ja voi-
maannuttavan johtamisen Palaute ja palkitseminen- sek& Ryhmassa toimiminen- osioiden
vaittamat otettiin mukaan summamuuttujien muodostamiseen, koska arvo oli kuitenkin
yli 0,5.
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TAULUKKO 3. Ristiriitojen hallinnan kysymysosioiden Cronbachin alfa
KYSYMYSOSIO CRONBACHIN ALFA

Ristiriitojen esiintyminen ,663
(12 véittamaa)
Ristiriitojen ratkaisumenetelmat ,667

(11 vaittamas)

Tydyhteison puuttumisvalmiudet ,536

(9 vaittamaa)

Tulevaisuuden hallintakeinot ,667

(8 vaittaméaa)

TAULUKKO 4. Voimaannuttavan johtamisen kysymysosioiden Cronbachin alfa
KYSYMYSOSIO CRONBACHIN ALFA

Palaute ja palkitseminen ,567
(5 vaittamaa)

Ryhmassa toimiminen ,575
(6 véittamad)

TyOyhteison arvomaailma ,162
(11 vaittamaa)

Voimaanuttava johtaminen ,834

(5 vaittamaa)

Maaréllisessa tutkimuksessa yhden tai kahden muuttujan vélisié suhteita voidaan ilmaista
tunnuslukujen avulla ja laskemalla korrelaatiokertoimen (Vilkka 2007, 118). Tassa tutki-
muksessa tunnuslukuina on kaytetty keskiarvoa ja minimi- ja maksimiarvoa. Pearsonin
korrelaatiota kaytettiin tutkimuksessa analysoitaessa voimaannuttavan johtamisen ja ris-
tiriitojen hallinnan valista yhteyttd. Pearsonin korrelaatio testaus sopii valimatka-asteikko
aineistolle (Heikkilad 2014, 90-91). Spearmanin korrelaatiokerrointa kaytettiin jarjestys-
asteikollisille muuttujille. Korrelaatiokerroin on vélilla -1 ja +1, jolloin miinusmerkkinen
korrelaatio kertoo negatiivisesta yhteydesté ja plusmerkkinen positiivisesta. Korrelaatio-
kertoimen yhteydessa ilmoitetaan myds muuttujien valisen yhteyden tilastollinen merkit-

sevyys eli p-arvo. Muuttujien valisten yhteyksien tarkasteluun kéytetdan yleisesti myos
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ristiintaulukointia, mutta se vaatii suuremman kuin 50 vastaajan otoksen ja testin edelly-
tyksend on myos, ettd kuhunkin soluun tulee vahintaan viisi havaintoa. (Kankkunen &
Vehvildinen-Julkunen 2013, 143, 146.) Vastaajien maaran ollessa 45, ei tassa tutkimuk-

sessa ole kaytetty ristiintaulukointia.

Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tilastollisen merkitsevyyden arviointi esi-
merkiksi p-arvoa mittaamalla. ”Yleisimmin kdytetty p-arvo on alle 0,05, joka tarkoittaa,
ettd tutkijalla on viiden prosentin virhemarginaali, kun han yleistéa tuloksiaan perusjouk-
koon.” (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 61.) Téhén tutkimukseen hyvaksyttiin
vaittamat, joiden p-arvot olivat tilastollisesti erittdin merkitseva (p-arvo ,000 - ,001), ti-
lastollisesti merkitseva (p-arvo ,002 - ,010) ja tilastollisesti melkein merkitseva (p-arvo
,011 - ,050).

Summamuuttujat sopivat erityisen hyvin hoitotieteellisiin tutkimuksiin. Summamuuttu-
jan laatimisen edellytyksend on muuttujien keskindinen korrelaatio ja riittava reliabili-
teetti, joka tdssa tutkimuksessa selvitettiin kayttamalla Cronbachin alfaa. Summamuuttu-
jan laskemisen edellytyksena on, ettd kaikki alkuperdiset muuttujat mittaavat tutkittavaa
iImiota samaan suuntaan eli esimerkiksi arvo 5 tarkoittaa kaikissa suurinta mahdollista
arvoa. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 149.) Té&ssé tutkimuksessa on muo-
dostettu summamuuttujat kaikista ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen
osa-alueista naiden valisten yhteyksien vertailemiseksi. Erilaisten ristiriitojen esiintymi-
sen o0siossa vastaukset on koodattu siten, ettd suurin arvo tarkoittaa ristiriidan esiintymista
harvoin ja pienen arvo ristiriidan yleista esiintyvyytta eli haitallista tilannetta. Kaikissa
muissa kysymysosioissa suurin arvo tarkoittaa yleisintd toimintatapaa tai “tdysin samaa

mieltd” -vastausta.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin k&yttden IBM SPSS Statistics 24 -ohjelmaa (Statistical

Package for Social Sciences) ja kaaviot tehtiin Exel2016-ohjelmistolla.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Taustatiedot

Sahkoinen kyselylomake lahetettiin yhteensa 139 Suomen yliopisto ja keskussairaaloiden
kuvantamisen ylihoitajalle, osastonhoitajalle ja apulaisosastonhoitajalle. Kyselyyn vas-
tasi esitietojen osalta 45 esimiestd (n=45) ja véaittdmaosioon 44 esimiestd (n=44), joten
vastausprosentiksi muodostui 31,7 %. Vastaajista 93,3 % oli naisia ja 6,7 % miehia. Tu-
loksia on késitelty yleisella tasolla, ei eri sukupuolten kesken, koska miesvastaajia oli niin
vahan. Tulokset on esitetty prosenttiosuuksina. Alaisten méaré vaihteli 0-350 vélill&, kes-
kiarvo oli 48 alaista. Vastaajien keski-iké oli 52 vuotta. Nuorin vastaaja oli 36-vuotias ja

vanhin 61-vuotias. (taulukko 5)

TAULUKKO 5. Vastaajien taustatietoja

Ika (n=41) V. Sukupuoli (n=45) | %
Keskiarvo 52 Nainen 93,3%
Nuorin vastaaja 36 Mies 6,7%
Vanhin vastaaja 61

Alaisten maara hlo Esimieskokemus | v.
(n=43) (n=37)

Keskiarvo 48 Keskiarvo 11
Minimi 0 Minimi 1
Maximi 350 Maximi 31

Vastaajilta kysyttiin heidén koulutustaustastaan ja kysymykseen vastasivat kaikki tutki-
mukseen osallistuneet (n=45). Suurin osa vastaajista eli 40 % oli suorittanut opintoasteen
tutkinnon. Liséksi 35,6 % oli suorittanut yliopistollisen tutkinnon, 13,3 % ammattikor-
keakoulututkinnon ja 6,7 % ylemman ammattikorkeakoulututkinnon. Vastaajista 4,4

%:lla oli joku muu tutkinto (kuvio 6).
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KOULUTUS
M yliopistollinen tutkinto W ylempi ammattikorkeakoulututkinto
W ammattikorkeakoulu M opistoasteen tutkinto

H muu

KUVIO 6. Vastaajien koulutustausta prosentteina (n=45)

Kuvantamisen esimiesten aikaisin valmistumisvuosi oli 1977 ja my6haisin 2013 (n=45).
Keskimaéarin vastaajat olivat valmistuneet noin vuonna 1993. Vastaajien esimieskoke-
mus vaihteli yhden ja 31 vuoden vélilla. Keskiméaarin vastaajilla oli esimieskokemusta 11

vuotta (n=37) (taulukko 5).

Ylihoitajana tydskenteli kyselyyn vastanneista 13,3 %, osastonhoitajina 55,6 % ja apu-
laisosastonhoitajina 22,2 %. Vastaajista 6,7 %:n ammattinimike oli joku muu ja yksi oli

jattanyt vastaamatta kysymykseen (kuvio 7).

AMMATTINIMIKE

W apulaizosastonhoitaja Mosazonhoitga Wylihokaja @ mug, mika?

KUVIO 7. Vastaajien ammattinimike prosentteina (n=44)
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Vastaajista 66,7 % teki kokoaikaista hallinnollista johtamisty6té ja 31,1 % teki esimies-
tehtdvans lisdksi myos kaytannon kuvantamisty6té (kuvio 8). Vastaajista 2,2 %:n tyon-

kuva ei vastannut kumpaakaan edelld mainituista vaihtoehdoista.

TYONKUVA

B kokoaikaista hallinnollista tyota ja/ftail johtamistyota
W s2kd hallinnollista ja/tal johtam sty dta ettd kdytanndn kuvantam sty ota

muuta

KUVIO 8. Vastaajien tydnkuva prosentteina esitettynd (n=44)

7.2 Ristiriitojen hallinta kuvantamisen esimiehilla

7.2.1 Ristiriitatilanteiden esiintyminen

Erilaisten ristiriitatilanteiden esiintymista kysyttiin yhteensa 12 eri vaittdmén avulla. Ku-
vantamisen esimiehet kokivat yleisimmin ristiriitoja aiheutuvan eri henkilgsto- ja ammat-
tiryhmien valille, muutoksista johtuen, tydmenetelmiin ja tehtavénjakoon liittyen tai yh-
desta henkilOsté johtuen, tassa jarjestyksessd. Kaikista kyselyyn vastanneista 4,4 % koki
tallaisia tilanteita esiintyvan viikoittain. Lisdksi 2,2 % kysymykseen vastanneista koki
valtaan tai vastuuseen liittyvid ristiriitoja olevan viikoittain. Kuukausittain eri henkildsto-
ja ammattiryhmien valisié ristiriitoja esiintyi 35,6 % vastaajan mielestd, muutoksista joh-
tuvia ristiriitoja 33,3 % mielestd, tydmenetelmiin ja tehtdvanjakoon liittyvia 28,9 % mie-
lestd ja yhden henkilon aiheuttamia ristiriitoja 28,9 % mielestd. Kuukausittain valtaan
liittyvid riitatilanteita esiintyi 15,6 % mielesté ja vastuuseen liittyvia 13,3 % mielesta (ku-

vio 9).
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RISTIRITATILANTEIDEN ESIINTYVYYS

W Ei lainkaan Muutaman kerran vuodessa ~ MKuukausittain -~ M Viikoittain ~ MEn osaa sanoa

SEKSUAALISESTA HAIRINNASTA JOHTUVAT RISTIRIIDAT 82,2 0 156
RASISMISTAJOHTUVAT RISTIRIIDAT ) 15,6
SUKUPUOLTEN VALISESTA ERIARVOISUUDESTA JOHTUVIA -
RISTIRITOIA 75,6 g 20

IKAANPERUSTUVANER\.:lRSVTO”I{SHLJDUA[)TENJOHDOSTASYNTYVAT
TYGPAIKKAKIUSAAMISESTA JOHTUVAT RISTIRIIDAT 489 089
VALTAA KOSKEVIARISTIRIITOIA
VASTUUTA KOSKEVIARISTIRIITOJA
ESIMIEHEN JA ALAISTEN VALISIA RISTIRIITOIA
YHDEN TYOYHTEISON JASENEN AIHEUTTAMAT RISTIRIIDAT
ERIHENKILOSTO—é;lﬁ\Silr\g‘F\«"!TAJJTAR\’HM\ENVALIS\A oy w
MUUTOKSISTAJOHTUVAT RISTIRIIDAT
TYOMENETELMIAJsl;rEll-rI{"rﬁr\é\JEANJAKOAKOSKEWA %9 - m

KUVIO 9. Vastaajien arvio erilaisten ristiriitatilanteiden esiintyvyydestéd (n=44)

Harvimmin ristiriitatilanteita syntyi seksuaaliseen héirintaan, rasismiin tai sukupuolten
valiseen eriarvoisuuteen liittyen, tssa jarjestyksessa. Ristiriitatilanteita ei ilmennyt ollen-
kaan seksuaalisesta hairinnésta johtuen 82,2 %, rasismista johtuen 77,8 % ja sukupuolten
valisestd eriarvoisuudesta johtuen 75,6 % mielestd. Toisaalta ndiden vaittamien kohdalla

my0s vastausvaihtoehto ’en osaa sanoa”, oli varsin usein valittu.

Vastaajan iall& vaikutti olevan melkein merkitseva yhteys eri henkilosto ja ammattiryh-
mien vélisten ristiriitojen kokemiseen (p =,012, rho =,392). Nuoremmat esimiehet koki-

vat ristiriitatilanteita eri ammattiryhmien kesken vanhempia kollegojaan enemman.

Vastaajan valmistumisvuodella oli melkein merkitseva yhteys eri henkilsto- ja ammat-
tiryhmien vélisten ristiriitojen kokemiseen ja vastuuta koskevien ristiriitatilanteiden ko-
kemiseen (kuvio 10). Mit4 vdhemman aikaa valmistumisesta oli kulunut, sitd enemman
esimiehet kokivat eri henkilosto- ja ammattiryhmien valisid ristiriitoja tai vastuuseen liit-

tyvid ristiriitoja.
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n Eri henkilosto- ja
p=,043 ammattiryhmien
rho = -,307 vélisia ristiriitoja
P=,031 N Vastuuta koskevia
rho = -,326 ristiriitoja

KUVIO 10. Vastaajan valmistumisvuoden yhteys erilaisten ristiriitojen kokemiseen
(n=44)

Mina vuonna olet

valmistunut?

Vastaajan alaisten maaralla oli melkein merkitseva yhteys ikaan liittyvasta eriarvoisuu-
desta johtuvien ristiriitojen kokemiseen (p =,049, rho =,309). Mitd enemmaén esimiehella
oli alaisia, sitd vahemman he kokivat ikaan perustuvasta eriarvoisuudesta johtuvia risti-

riitoja.

Esimieskokemuksen maarélla oli melkein merkitseva yhteys tydpaikkakiusaamisesta joh-
tuvien ristiriitojen kokemiseen (p = ,015, rho = -,386). Pidemman esimieskokemuksen
omaavat vastaajat kokivat tydyhteisossdén olevan muita useammin tyépaikkakiusaami-

sesta johtuvia ristiriitoja.

Vastaajan ammattinimikkeellad oli merkitseva yhteys muutoksista johtuvien, sukupuolten
valisesta eriarvoisuudesta johtuvien sekd ikaan perustuvasta eriarvoisuudesta johtuvien
ristiriitojen kokemiseen. Lisaksi vastaajan ammattinimikkeell& oli melkein merkitsevé
yhteys tyopaikkakiusaamisesta seka rasismista johtuvien ristiriitojen kokemiseen (kuvio

11). Ylihoitajat kokivat muita ammattinimikkeita enemmaén edelld mainittuja ristiriitoja.



p =,002
rho =-,464

p =,007
rho =-,407

Mika on
ammattinimikkeesi?

p=,031
rho =-,329

p=043
rho =-,310
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Muutoksista johtuvat
ristiriidat

Sukupuolten valisesta
eriarvoisuudesta johtuvia
ristiriitoja

Ikdan perustuvan
eriarvoisuuden johdosta
syntyvat ristiriidat

Tyopaikkakiusaamisesta

johtuvat ristiriidat

Rasismista johtuvat
ristiriidat

KUVIO 11. Vastaajan ammattinimikkeen yhteys erilaisten ristiriitojen kokemiseen
(n=44)

Vastaajan tyonkuvalla oli erittdin merkitsevé yhteys tydpaikkakiusaamisesta johtuvien
ristiriitojen kokemiseen. Liséksi tydnkuvalla oli merkitseva yhteys muutoksista johtuvien
ristiriitojen kokemiseen sekd melkein merkitsevé yhteys eri henkilosto- ja ammattiryh-
mien valisiin, vastuuseen liittyviin, yhden tydyhteison jasenen aiheuttamiin ja rasismista
johtuviin ristiriitoihin (kuvio 12). Kokoaikaista hallinnollista tai johtamistyotd tekevét

esimiehet kokivat edell& mainittuja ristiriitoja muita vastaajia useammin.
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p=,001 Tydpaikkakiusaamises-
rho =,491 ta johtuvat ristiriidat
p=,008 Muutoksista johtuvat
rho= 3094 ristiriidat
n= 021 hden tybyhteisén
- jdsenen aiheuttamat
tho =,348 ristiriidat
p=,024 Vastuuta koskevia
rho =339 ristiritoja

Minkilaistatyéisi on?

n= 029 Eri henkilstd-ja
ammattirghmien
rho =330 valisi ristiriitoja
p=033 Rasismista johtuvat
tho = 313 ristiriidat

KUVIO 12. Tydnkuvan yhteys koettuihin ristiriitoihin (n=44)

Vastaajan koulutustaustalla ei ollut yhteytta erilaisten ristiriitatilanteiden koettuun esiin-

tymiseen.

7.2.2 Ratkaisukeinojen valinta

Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinojen yleisyytta kysyttiin yhteensa 11 vaittdmén avulla.
Kuvantamisen esimiehet kayttivat yleisimmin ristiriitojen ratkaisukeinoina keskustelua
asianosaisten kanssa, ristiriitojen avointa kohtaamista ja kasittelyd tydyhteisdssa seka
keskustelua ristiriidoista muiden esimiesten kanssa. Vastanneista esimiehistd 51,1 % ker-
toi aina keskustelevansa ristiriidasta asianosaisten kanssa, 42,2 % kertoi aina kohtaamaan
ristiriidat avoimesti tydyhteisdssa ja 13,3 % keskusteli aina ristiriidoista muiden esimies-
ten kanssa (kuvio 13). Esimiehet vaikuttavat siis yleisesti késittelevan ristiriitoja tydyh-
teisOissdédn varsin avoimesti ja ottavan usein myods koko tydyhteison mukaan riitatilantei-
den kasittelyyn. Yli puolet vastaajista késitteli tilanteen aina asianosaisten kesken ja 42,2

% teki niin usein.



RISTIRIITATILANTEIDEN RATKAISEMINEN

HAina EUsein ™ Harvoin

KESKUSTELUA RISTIRIIDASTA ASIANOMAISTEN
KANSSA

PYRITAAN RISTIRIITOJEN AVOIMEEN
KOHTAAMISEEN JA KASITTELYYN
TYOYHTEISOSSA

KESKUSTELUA RISTIRIIDASTA MUIDEN
ESIMIESTEN KANSSA

KOKO TYOYHTEISOA KUUNNELLAAN
RISTIRIITOJEN RATKAISUISSA

KEHITYSKESKUSTELUT TUOVAT AVUN
RISTIRIITOJEN RATKAISEMISEKSI

TYOTERVEYSHUOLLON TARJOAMA APU
RISTIRIIDAN RATKAISEMISEKSI

LUOTTAMUSMIEHEN TARJOAMA APU
RISTIRIIDAN RATKAISEMISEKSI

TYOSUOJELUN TARJOAMA APU RISTIRIIDAN
RATKAISEMISEKSI

TYONOHJAUKSEN TARJOAMA APU RISTIRIIDAN
RATKAISEMISEKSI

ESIMIES RATKAISEE RISTIRIIDAT YKSIN

RISTIRIIDAT JAAVAT RATKAISEMATTA
TYOYHTEISOSSA

13,3

13,3

17,8

17,8

M Ei koskaan

W En o0saa sanoa

55,6

53,3
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64,4

46,7

51,1

62,2

51,1

42,2 ﬂ!
51,1 2,
28,9

202,289

u4 22,2

11,1 8,9

11,1 6,7

17,8 11,1

35,6 11,1
53,3 4,1
20 11,1

KUVIO 13. Erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaiseminen vastaajien (n=44) mielesta

Esimiehet kokivat harvoin jadvansa ristiriitatilanteissa yksin. Vastanneista 53,3 % koki,

ettei koskaan joutunut ratkaisemaan ristiriitoja yksin. Toisaalta edelleen 6,7 % kertoi te-

kevansé niin usein. Erilaisista esimiehen apuvélineistd tyonohjauksen kayttdminen risti-

riitojen ratkaisemisessa oli kaikista harvinaisin. Vastaajista 35,6 % ei kayttanyt koskaan

tyonohjauksen tarjoamaa apua ristiriitatilanteissa. Ristiriitatilanteet ratkeavat tyoyhtei-

sOissa varsin suurella prosentilla ja vain 2,2 % koki ristiriitojen jadvan usein ratkaisematta

tyoyhteisdissé. Jopa 64,4 % koki tallaisen tilanteen tulevan vastaan harvoin.

Vastaajan i&lla oli melkein merkitseva yhteys ristiriitojen ratkaisemiseen asianosaisten

kanssa keskustelemalla ja esimiehen yksin tekemaélld ristiriitojen ratkaisulla (kuvio 14).

Mit& enemman vastaajalla oli ikaa, sitd useammin hén suosi keskustelevaa ratkaisutapaa

tai ristiriitojen ratkaisua yksin.
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Keskustelua
ristiriidasta
asianomaisten kanssa

Minka ikdinen olet?

Esimies ratkaisee
ristiriidat yksin

KUVIO 14. 1&n yhteys ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (n=44)

Vastaajan valmistumisvuodella oli melkein merkitsevé yhteys tyonohjauksen tarjoaman
avun kayttoon ristiriitojen ratkaisemisessa ja toisaalta esimiehen yksin tekemaan ristirii-
tojen ratkaisuun (kuvio 15). Vastaajat, joilla valmistumisesta oli kulunut pidempaan, suo-

sivat tydnohjauksen tarjoamaa apua tai ristiriidan ratkaisemista yksin.

Tybnohjauksen
tarjoama apu
ristiriidan

p=,045
ho=-,303
Al ratkaisemiseksi
p=013 Esimies ratkaisee
rho =-,372 ristiriidat yksin

KUVIO 15. Valmistumisvuoden yhteys ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (n=44)

Mina vuonna olet
valmistunut?

Alaisten maaralla oli merkitseva yhteys ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja kasitte-
lyyn tyoyhteisdssa (p =,006, rho = -,425). Esimies koki tydyhteison ristiriitatilanteet koh-

dattavan avoimemmin, mitd vahemman alaisia hanella oli.

Vastaajan esimieskokemuksella oli merkitseva yhteys tyonohjauksen tarjoaman avun
kayttoon ja melkein merkitsevé yhteys tydsuojelun tarjoaman avun k&yttoon ristiriitojen
ratkaisemisessa (kuvio 16). Erityisesti pidemmaén esimieskokemuksen omaavat vastaajat

kayttivat ndita keinoja muita useammin.
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Tyonohjauksen

p =,007 tarjoama apu
rho = ,442 ristiriidan

ratkaisemiseksi

Kuinka monta vuotta
olet toiminut

esimiehena: p=,039 Tyosuojelun tarjoama
.  — apu ristiriidan
rho =,346 ratkaisemiseksi

KUVIO 16. Esimieskokemuksen yhteys ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (n=44)

Vastaajan ammattinimikkeelld ja tyonkuvalla oli melkein merkitseva yhteys tydsuojelun
tarjoaman avun kayttéon ristiriitatilanteissa (kuvio 17). Erityisesti ylihoitajat suosivat
tyosuojelun kéayttdmistd muita ammattinimikkeitd enemman. Vain hallinnollista tyota te-

kevét vastaajat kéyttivat myos tydsuojelun apua muita enemman.

Mika on
ammattinimikkeesi?
Tyosuojelun tarjoama

apu ristiriidan
ratkaisemiseksi

Minkalaista tyosi on?

KUVIO 17. Ammattinimikkeen ja tydonkuvan yhteys tydsuojelun tarjoaman avun kayt-

toon ristiriitatilanteessa (n=44)

Vastaajan koulutustaustalla ei ollut yhteytta ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan.

7.2.3 Tyoyhteison valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin

Kuvantamisen esimiehiltd kysyttiin myos neliportaista Likertin asteikkoa kéyttéden heidéan
asennettaan liittyen oman tyoyhteisénsa puuttumisvalmiuksiin ristiriitoihin liittyen yh-
teensd yhdeksén vaittdmén avulla. Vastaajista 57,8 % koki olevansa taysin samaa mielta
vaittdman Toimimme ristiriitatilanteissa pykalien, lakien ja maaraysten mukaan. Lisaksi
l&hes puolet vastaajista (42,2 %) oli samaa mieltd véittdman Tydyhteisossa on kaytdssa

yhtendinen toimintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin kanssa. Esimiehet kokivat myos
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puuttuvansa ristiriitoihin nopeasti. Vastaajista 26,7 % oli tdman vaittdman kanssa taysin
samaa mielté ja 64,4 % osittain samaa mielta (kuvio 18).

TYOYHTEISON PUUTTUMISVALMIUDET

B Tdysin samaa mieltd B Osittain samaa mieltd ® Osittain eri mieltd B Taysin eri mieltd B En osaa sanoa

TOIMIMME RISTIRIITATILANTEISSA PYKALIEN,

LAKIEN JA MAARAYKSIEN MUKAAN S0k L

S
N

TYOYHTEISOSSA ON KAYTOSSA YHTENAINEN

TOIMINTAMALLI PUUTTUA 42,2 33,3 ,5,7
RISTIRIITATILANTEISIIN
RISTIRIITOIHIN PUUTUN AINA NOPEASTI 26,7 64,4

SAAN VERTAISTUKEA MUILTA ESIMIEHILTA
RISTIRIITOJEN KASITTELYSSA

N
o
~
I
o
o
~

2

TARJOLLA ON RIITTAVAT TYOKALUT

(o))
o
e

HENKILOSTOPAALLIKOLTA SAAN
VERTAISTUKEA

o
(e}
N
o
w
&L
w
=
L
w

13,3

RISTIRIITATILANTEISIIN KAYTETAAN LIIAN
PALJON AIKAA TYOYHTEISOSSA

on
~
)
&n
~

28,9 11,1

RISTIRIITOJA KASITELLAAN JOHDON
KOKOUKSISSA SAANNOLLISESTI

S
N
&
N
w
&
[
&
~

OLEN YKSIN RISTIRIITATILANTEISSA

N
~
[N}
w
Gn
)
&
N

KUVIO 18. Tydyhteison puuttumisvalmiudet ristiriitatilanteisiin vastaajien (n=44) mie-

lesta

Vastaajat kokivat jadvansa harvoin yksin ristiriitatilanteissa, silla 35,6 % vastaajista oli
vaittdméan kanssa eri mieltd. Toisaalta monet esimiehet toivoivat saavansa enemman tu-
kea henkilostopaallikolté tai ylemmaltd johdolta. Vastaajista 33,3 % oli taysin eri mielta
vaittaman Henkilostopaallikolta saan vertaistukea ja 31,1 % vaittdman Ristiriitoja kasi-
tellaan johdon kokouksissa saanndllisesti kanssa. Toisaalta 8,9 % koki saavansa henki-
I6stopaéllikolta vertaistukea, joten tdma vaittdma jakoi vastaajia. Vastaajista 33,4 % koki
olevansa joko taysin samaa mielt4 tai osittain samaa mielta vaittdman Ristiriitatilanteisiin
kaytetéaan liian paljon aikaa tydyhteisdssa kanssa.

Vastaajan valmistumisvuodella oli erittin merkitsevé yhteys ja iall& melkein merkitseva

yhteys ristiriitojen sadnnolliseen késittelyyn johdon kokouksissa (kuvio 19). Erityisesti
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vanhemmat vastaajat kokivat tdmén toimintatavan olevan kéytdssé nuorempia vastaajia

useammin, samoin vastaajat, joiden valmistumisesta oli kulunut pidempéan.

Minka ikainen olet?

p=,017
rho =,374

p =001
rho =-,482

KUVIO 19. Vastaajan i&n ja valmistumisvuoden yhteys ristiriitojen késittelyyn johdon
kokouksissa (n=44)

Ristiriitoja kasitelldan

johdon kokouksissa
saannollisesti

Mina vuonna olet
valmistunut?

Vastaajan esimieskokemuksella oli melkein merkitseva yhteys kokemukseen ristiriitojen
kasittelyyn kuluvasta ajasta tyoyhteisossa (p = ,015, rho = ,401). Pidempaan esimiehend

olleet kokivat ristiriitojen késittelyyn kdytettavan paljon aikaa.

Vastaajan koulutustaustalla, alaisten méaralla, ammattinimikkeell& tai tyonkuvalla ei ol-
lut yhteyttd tydyhteison ristiriitatilanteiden puuttumisvalmiuksiin.

7.2.4 Tulevaisuuden kehityskohteet ristiriitatilanteisiin liittyen

Tulevaisuuden kehityskohteita ristiriitatilanteisiin tiedusteltiin yhteensa kahdeksan vait-
tdman avulla. Vastaajista 86,7 % oli taysin tai osittain samaa mielta vaittaméan Pyrin saa-
maan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin kanssa. Liséksi 86,7 % koki olevansa taysin
tai osittain samaa mieltd vaittdman Pyrin saamaan enemman tukea omalta esimieheltéani
kanssa ja 84,4 % vastaajista oli taysin tai osittain samaa mieltd vaittdaméan Rakennan itsel-

leni tukiverkostoja kanssa (kuvio 20).



48

TULEVAISUUDEN KEHITYSKOHTEET

B Taysin samaa mieltd M Osittain samaa mieltd m Osittain eri mieltd W Taysin eri mieltd W En osaa sanoa

PYRIN SAAMAAN ITSELLENI KOULUTUSTA

RISTIRIITATILANTEISIIN 46,7 40
PYRIN SAAMAAN ENEMMAN TUKEA OMALTA
; 40 46,7 1,4
ESIMIEHELTANI

RAKENNAN ITSELLENI TUKIVERKOSTOJA 51,1

PYRIN SAAMAAN
TYONOHJAUSTA/MENTOROINTIA

-
w
w
&
w

3, 60 ,%6,7

PYRIN KEHITTAMAAN RISTIRIITOJEN

SEURANNAN JA ARVIOINNIN MENETELMIA — o 5 L

TYOYHTEISOON TARVITAAN
TYORIITASOVITTELIJA 27 L 22 &7
TARVITSEN ENEMMAN TIETOA TUKITAHOISTA,
JOTKA VOIVAT OLLA APUNA
RISTIRIITATILANTEISSA

S

35,6 26,7

MUUTA [EWEW) 44,4

KUVIO 20. Vastaajien (n=44) kokemat tulevaisuuden kehityskohteet ristiriitoihin liittyen

Erilaiset tukitahot ristiriitojen ké&sittelyyn jakoivat vastaajia. Vastaajista 53,4 % oli osit-
tain tai taysin eri mielta vaittaman Tarvitsen enemman tietoa tukitahoista, jotka voivat
olla apuna ristiriitatilanteissa kanssa eli heilld vaikutti olevan varsin hyvin tietoa mah-
dollisista esimiesten tukitahoista. Toisaalta 40 % vastaajista oli saman vaittdman kanssa
taysin tai osittain samaa mielté. Yleisesti l&hes puolet vastaajista (42,2 %) eivat kaivan-
neet tyoyhteisoonsa erillisté tyoriitasovittelijaa.

Vastaajan alaisten maarélla oli melkein merkitsevé yhteys tukiverkostojen rakentamisen
kehittdmiseen (p =,022, rho = -,365). Mit4d vahemman vastaajalla oli alaisia, sitd enem-

man han pyrki jatkossa kehittaméaéan itselleen tukiverkostoja.

Vastaajan esimieskokemuksen maaralla oli melkein merkitseva yhteys ristiriitojen seu-
rannan ja arvioinnin menetelmien kehittamispyrkimykseen (p =,046, rho = ,340). Erityi-
sesti pidempéén esimiehena olleet pyrkivéat kehittdmaan néitd menetelmid enemman tu-

levaisuudessa.
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Vastaajien ialla, koulutustaustalla, valmistumisvuodella, ammattinimikkeell& tai tyonku-

valla ei ollut yhteytta ristiriitojen hallinnan tulevaisuuden kehityskohteisiin.

7.2.5 Ristiriitojen hallinta kuvantamisen esimiehilla

Ristiriitojen hallinnan osa-alueilla vaikutti olevan erittain merkitseva yhteys vain ristirii-
tojen ratkaisukeinojen ja puuttumisvalmiuksien valilla (kuvio 21). Esimiehet, jotka koki-
vat tydyhteisossédan olevan paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin, kéyttivat myos

enemman erilaisia ratkaisukeinoja ristiriitatilanteissa.

Ratkaisukeinot Puuttumisvalmiudet

KUVIO 21. Ristiriitojen ratkaisukeinojen ja ty0yhteison puuttumisvalmiuksien valinen
yhteys (n=44)

7.3 Voimaanuttava johtaminen kuvantamisen esimiehilld

7.3.1 Yhteison arvomaailma

Yhteison arvomaailmaa kysyttiin 11 vaittdméan kautta. Lahes kaikkiin vaittdmiin vastaajat
olivat tdysin samaa mieltd tai osittain samaa mieltd. Eniten eri mieltd (osittain eri
mieltd/taysin eri mieltd) vastaajat olivat vaittdmissa Henkildstomme tydskentelyn valvon-
nalle ei ole tarvetta (31,3 %) sek& Vuorovaikutus on henkilostomme sisall& tasavertaista
(31,2 %). Véittamassa Sieddmme erilaisuutta ja suvaitsemme erilaisia nakemyksia, oli
eniten ei samaa/eri mieltd vastauksia (22,2 %) (kuvio 22).
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YHTEISON ARVOMAAILMA

MW Taysin samaa mieltd B Osittain samaa mieltd M Fi samaa/eri mieltd W Osittain eri mieltd W Taysin eri mieltd

JARJESTAN TARVITTAESSA RAUHALLISTA, KAHDENKESKISTA
AIKAATYONTEKIJAN KANSSA KESKUSTELUUN

OLEN FYYSISESTI PAIKALLA JA HELPOSTI LAHESTYTTAVISSA

PIDAN ITSE LUPAUKSISTANI KITNNI
TYOASIOITAKOSKEVAT PAATOKSET VIEDAAN
TYOPAIKKAKOKOUKSIIN YHTEISTA PAATOSTA VARTEN

HENKILOSTOMME YHTEISET ASIAT KASITELLAAN
SAANNOLLISESTIJA RIITTAVAN USEIN

KEHITYSKESKUSTELUT JOHTAVAT AINA TARVITTAESSA
KAYTANNON TOIMENPITEISIIN
PUUTUN EPAKOHTIIN RIPEASTI

TIEDONKULKUMME ON AVOINTA, REHELLISTA JA
PEITTELEMATONTA

VUOROVAIKUTUS ON HENKILOSTOMME SISALLA
TASAVERTAISTA

SIEDAMME ERILAISUUTTAJA SUVAITSEMMEERILAISIA
NAKEMYKSIA

HENKILOSTOMME TYOSKENTELYN VALVONMNALLE El OLE
TARVETTA

KUVIO 22. Yhteison arvomaailma (n=44)

Tarkasteltaessa yhteison arvomaailman vaittamia esimiehen ialla 16ytyi tilastollinen yh-
teys neljdéan vaittamaan, jotka ovat esitetty kuviossa 23. Tuloksista nékyy, ettd ian kasva-
essa tasavertaisuus, henkildston valvonta, epdkohtiin puuttuminen ja lupausten pitdminen

voi helpottua.

Henkilostomme

p=,001 tyoskentelyn
rho = 502 valvonnalle ei ole
‘ tarvetta

p=,004 Pidan itse kiinni
rho = ,405 lupauksistani
p =,008
rho =,411

p=,049 Puutun epakohtiin

Minka ikdinen olet?

Vuorovaikutus on
henkildstomme sisalla
tasavertaista

rho = 313 ripeasti

KUVIO 23. 1ké suhteessa yhteison arvomaailman véittdmiin (n=44)
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Esimiehen valmistumisvuodella I0ytyi yhteys tasavertaiseen vuorovaikutukseen henki-
I6ston kesken. Mita aiemmin esimies oli itse valmistunut, sen paremmin hén koki pité-
vansd itse lupauksensa ja koko henkildston valisen vuorovaikutuksen tasavertaisena (ku-
Vvio 24).

p=,014 Pidan itse kiinni
rho = - 366 lupauksistani

Milloin olet
valmistunut?

p =,003 Vuorovaikutus on
henkilostommesisalla
rho =-,431 tasavertaista

KUVIO 24. Vastaajien valmistumisvuoden yhteys arvomaailmaan (n=44)

Alaisten maaralla 16ytyi melkein merkitseva yhteys (p =,029, rho = ,346) kehityskeskus-
teluiden kdytannon toimenpiteisiin johtamiseen. Tydyksikoissa, joissa oli enemman alai-

sia saattaa kehityskeskustelut olla enemman kéytannon toimenpiteisiin johtavia.

Esimiehen ammattinimikkeelld 16ytyi yhteys, miten esimies kokee tarpeen henkilston
valvonnalle ja pitadkd hén vuorovaikutusta henkildston siséllé tasavertaisena. Ylemmin
koulutetut esimiehet saattavat kokea viéhemmadn tarvetta valvonnalle (kuvio 25). Myds
esimiehen tyonkuvalla oli tilastollisesti melkein merkitseva (p =,049, rho = ,302) yhteys
henkiloston valvonnan tarpeelle. Esimiehet, jotka tekivat vain hallinnollista tyota, kokivat

henkildston tyon valvonnalle véhemman tarvetta.

p =,004 Vuorovaikutus on
henkilostomme sisalla
rho =-,435 tasavertaista

Mika on
ammattinimikkeesi
talla hetkella?

Henkildstomme
tyoskentelyn
valvonnalle ei ole
tarvetta

p =,005
rho = -,424

F

KUVIO 25. Ammattinimikkeen yhteys arvomaailman vaittdmiin (n=44)
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7.3.2 Ryhmassa toimiminen

Ryhmaéssa toimimista kysyttiin viidelld vaittamalla. Lahes kaikkiin véittdmiin vastaajat
olivat tdysin samaa mieltd tai osittain samaa mieltd. Eniten eri mieltd (osittain eri
mieltd/taysin eri mieltd) vastaajat olivat vaittdméassa; Saantoihin on kirjattu huomautus-
ja rangaistusmenettely sdantdjen rikkomisesta (22,2 %). Vaittamist4 kolmessa oli vastaa-
jista 17,8 % myds ei samaa/eri mieltd vastauksia; Saantdihin on kirjattu huomautus- ja
rangaistusmenettely sdanttjen rikkomisesta, Korostan yksikkdmme toiminnan merkitysta
yhteiskunnallisesti ja Tydyhteisomme tapahtumissa kaikilla jasenill& on tunne osallisuu-
desta (kuvio 26). Ryhmassa toimimisen véittdmilla ei 10ytynyt tilastollisesti yhteyksia

taustamuuttujien kanssa.

RYHMASSA TOIMIMINEN

B Tdysin samaa mieltd M Osittain samaa mieltd m Ei samaa/eri mielt3

B Osittain eri mielta B Taysin eri mielta

MEILLA ON YHTEISET, KIRJALLISET SAANNOT 37,8 42,2 6,72,
SAANTOIHIN ON KIRJATTU HUOMAUTUS- JA
RANGAISTUSMENETTELY SAANTOJEN 24,4 31,1 11,1 11,1
RIKKOMISESTA

KOROSTAN YKSIKKOMME TOIMINNAN

MERKITYSTA YHTEISKUNNALLISESTI 227 e Sl

KERRON, KUINKA TYONTEKIJAN PANOS ON
TARKEA OSA TYOYHTEISON TOIMINTAA

|
Eaan

20 66,

TYOYHTEISOMME TAPAHTUMISSA KAIKILLA

JASENILLA ON TUNNE OSALLISUUDESTA R 68,9

S
D

KUVIO 26. Ryhmadssa toimiminen (n=44)

7.3.3 Palaute ja palkitseminen

Palautetta ja palkitsemista mitattiin viidella vaittdméalla. Lahes kaikki vastaajat antavat
suullista tunnustusta hyvista tyosuorituksista (93,3 %), sekd antaisivat lisdpalkkioita hy-
vasta tydsuorituksesta, jos se olisi mahdollista (93,3 %). Eniten hajontaa oli vaittdmassa
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Rakentavan palautteen tai kritiikin antaminen on ongelmatonta, noin puolet (51,1 %)
vastaajista olivat samaa tai osittain samaa mieltd 29 % osittain tai taysin eri mieltd ja 17,8

% ei osannut sanoa (kuvio 27).

PALAUTE JA PALKITSEMINEN

B Tdysin samaa mieltd M Osittain samaa mieltd m Ei samaa/eri mieltd

B Osittain eri mielta B Tdysin eri mielta

JOS MAHDOLLISTA, ANTAISIN LISAPALKKION

HYVASTA TYOSUORITUKSESTA L e

ANNAN SUULLISTA TUNNUSTA HYVISTA 40 533 D
TYOSUORITUKSISTA ‘ ‘

HUOMIOIN HENKILOSTOA YHTEISTEN

TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISESTA 33,3 53,3 8,9

LISAAN TYOSSAAN HYVIN MENESTYNEIDEN

VASTUULLISUUTTA 2 =0

RAKENTAVAN PALAUTTEEN TAI KRITIIKIN

ANTAMINEN ON ONGELMATONTA 4 46,7 267 2

KUVIO 27. Palaute ja palkitseminen (n=44)

Esimiehen ialla ja huomioiko han henkiléstoa tavoitteiden saavuttamisesta 16ytyi tilastol-
lisesti melkein merkitseva yhteys (p =,021, rho = ,365). lan karttuessa esimies kykenee

huomioimaan henkil6stdadn tavoitteissa paremmin.

7.3.4 Voimaannuttava johtaminen

Voimaannuttavan johtamisen vaittdmia oli kuusi. Eniten eri mieltd tai osittain eri mielta
(40 %) vastaajat olivat vaittaméassa; Jokainen tyontekijamme on tavoitesuuntautunut, kui-
tenkin 46,6 % oli myds samaa tai osittain samaa mieltd vaittdmasta. Tdysin samaa mieltd
kyseisessé véittdmassa oli vain 4,4 %. Vaittaméssa Laadimme yhdessa vuosittain tavoit-
teet ja toimintasuunnitelman yksikéllemme oli myds hajontaa muita vaittdmia enemmén
(60 % samaa/osittain samaa mieltd, ei osaa sanoa 17,8 % ja eri tai osittain eri mielta 20

%). Muutoin vaittamista oltiin enimmékseen samaa tai osittain samaa mielta (kuvio 28).
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VOIMAANNUTTAVA JOHTAMINEN

B Tdysin samaa mieltd M Osittain samaa mieltd m Ei samaa/eri mieltd

B Osittain eri mielta B Tdysin eri mielta

YKSIKOLLAMME ON YHTEINEN VISIO
TOIMINNASTA 53,3 333 z
YKSIKOLLAMME ON KIRJALLINEN TOIMINTA-
AJATUS 53,3 26,7 6,2,
PALVELUMME LAATUA MITATAAN
SAANNOLLISESTI 25 — m
KESKUSTELEN TOIMINNAN PAAMAARISTA 444 444
YHDESSA HENKILOSTON KANSSA ! !
LAADIMME YHDESSA VUOSITTAIN TAVOITTEET
JA TOIMINTASUUNNITELMAN YKSIKOLLEMME 24,4 35,6 178 2,
JOKAINEN TYONTEKIJAMME ON
4 42,2 35,6 4,4

TAVOITESUUNTAUTUNUT

KUVIO 28. Voimaannuttava johtaminen (n=44)

Esimiehen iéll 16ytyi yhteys henkil6kunnan tavoitesuuntautuneisuuteen (p = ,043, rho =
,322). Esimies saattaa kokea henkil6kuntansa tavoitesuuntautuneisuuden paremmaksi

mitd enemman hanella on ikaa.

7.3.5 Voimaannuttava johtamisen eri osa-alueiden yhteys

Tarkasteltaessa voimaannuttavan johtamisen eri osioista tehtyjd summamuuttujia havait-
tiin tilastollinen yhteys kaikkien muiden osioiden vélilla paitsi voimaannuttava johtami-
nen — yhteisdn arvomaailma (kuvio 29). Tuloksissa nakyy tilastollisesti erittdin merkit-
seva yhteys ja vahva korrelaatio palautteella ja palkitsemilla kaikkiin muihin osa-aluei-
siin. My6s ryhmassa toimimisen yhteys oli vastaava, paitsi arvomaailmaan 16ytyi melkein
merkitseva yhteys. Tuloksista voidaan todeta, ettd lahes kaikki osa-alueet tukevat voi-

maannuttavassa johtamisessa toisiaan.
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Voimaannuttava

johtaminen

p = 0,001
rho =,484

Palaute ja Ryhmassa
palkitseminen toimiminen

P=,020
rho =376

Yhteison

arvomaailma

KUVIO 29. Voimaannuttavan johtamisen osioiden valiset yhteydet (=44)

7.4 Voimaannuttavan johtamisen ja ristiriitojen hallinnan vélinen yhteys

Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen eri osioista tehtyja summamuuttu-
jia tarkasteltiin suhteessa toisiinsa kuviossa 30. Mikali esimies kokee omaavansa Vvoi-
maannuttavan johtamisen keinoja han omaa paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin ja
ratkaista niitd. Ryhmassa toimimisella ja palautteella ja palkitsemisella 16ytyi yhteys ris-
tiriitojen ratkaisukeinoihin ja valmiuteen puuttua niihin. Yhteison arvomaailman ja eri-

laisten ristiriitojen esiintymisen valilla 16ytyi myos yhteys.
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RYHMASSA

ERIEABEL TOIMIMINEN
RISTIRIIDAT PALAUTE JA

PALKITSEMINEN

VOIMAANNUTTAVA
JOHTAMINEN

ARVOMAAILMA

RISTIRIITOJEN VALMIUDET
RATKAISU- PUUTTUA
KEINOT RISTIRIITA-
TILANTEISIIN

KUVIO 30. Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen yhteys (n=44)

Alla on esitetty muutamat selkeimmat (erittdin merkitsevat ja merkitsevat) yhteydet, jotka
nousivat ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen aihealueiden yhdistami-

sesta.

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen vaittamalla Jarjestan tarvittaessa rauhallista kah-
denkeskista aikaa tyontekijan kanssa keskusteluun oli merkitseva yhteys erilaisten risti-
riitojen esiintymisté mittaavan osa-alueen vaittdman Vastuuta koskevia ristiriitoja ja vait-
tdman Tyomenetelmid ja tehtévien jakoa koskevia ristiriitoja kanssa (kuvio 31). Esimie-
het, jotka keskustelevat usein alaistensa kanssa kahden kesken, kokevat muita harvemmin

vastuuseen tai tydmenetelmiin ja tehtdvien jakoon liittyvié ristiriitoja.
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Ristiriitojen
esiintyminen:
Vastuuta koskevia
ristiriitoja

p =,005
rho =,425

Arvomaailma:
Jarjestan tarvittaessa
rauhallista

kahdenkeskistd aikaa

tyontekijan kanssa . : .
=,006 esiintyminen:
keskusteluun > Tyomenetelmia ja
rho=,411 tehtivien jakoa

koskevia ristiriitoja

Ristiriitojen

KUVIO 31. Kahdenkeskisen keskustelun yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymiseen
(n=44)

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen véittdmalla Tiedonkulkumme on avointa, rehellista
ja peittelematonta oli erittdin merkitseva yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymista mit-
taavan vdittdman Rasismista johtuvat ristiriidat seka merkitseva yhteys vaittaman Tyo-
menetelmid ja tehtdvien jakoa koskevia ristiriitoja kanssa (kuvio 32). Ty0yhteisoissa,
jossa esimies koki tiedonkulun olevan avointa ja rehellista, esiintyi vdhemman rasismista

tai tydmenetelmistd ja tehtdvien jaosta johtuvia ristiriitoja.

Ristiriitojen
esiintyminen:
Rasismista johtuvia
ristiriitoja

p =,000
rho =,536

Arvomaailma:
Tiedonkulkumme on

avointa, rehellista ja

peittelematodnta b= ,007 esiintyminen:
Tydmenetelmid ja
rho =,402 tehtivien jakoa

koskevia ristiriitoja

Ristiriitojen

KUVIO 32. Tiedonkulun avoimuuden yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymiseen (n=44)

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen vaittdmalla Vuorovaikutus on henkilostomme sisalla
tasavertaista oli melkein merkitseva yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymista mittaavien
vdittdmien Eri henkildsto- ja ammattiryhmien valisia ristiriitoja, Vastuusta koskevia ris-
tiriitoja seka Sukupuolten véalisesta eriarvoisuudesta johtuvia ristiriitoja kanssa (kuvio
33). Mikali vastaaja koki tydyhteisonsa sisdisen vuorovaikutuksen olevan tasavertaista,
ilmeni edell& kuvattuja ristiriitoja myos harvemmin.
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Ristiriitojen
esiintyminen: Eri
henkildsto- ja
ammattiryhmien
valisia ristiriitoja

Arvom.aailma: Ristiriitojen
Vuorovaikutus on esiintyminen:

henkilostomme sisalla Vastuuta koskevia
tasavertaista ristiriitoja

Ristiriitojen
esiintyminen:
Sukupuolten valisesta
eriarvoisuudesta
johtuvia ristiriitoja

KUVIO 33. Henkildston siséisen vuorovaikutuksen tasavertaisuuden yhteys erilaisten ris-

tiriitojen esiintymiseen (n=44)

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen véittamalla Siedamme erilaisuutta ja suvaitsemme
erilaisia ndkemyksia oli erittdin merkitsevé yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymista mit-
taavan osa-alueen véittdman Rasismista johtuvia ristiriitoja kanssa (p =,000, rho = ,504).
TyoOyhteisoissa, joissa siedetddn paremmin erilaisuutta, esiintyy harvemmin myos rasis-

mista johtuvia ristiriitoja.

Ryhmaéssa toimimista mittaavan osa-alueen vaittaméalla Saantéihin on kirjattu huomau-
tus- ja rangaistusmenettely saantdjen rikkomisesta oli merkitseva yhteys ristiriitojen rat-
kaisukeinoja mittaavan osa-alueen vaittdaman Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan
ratkaisemiseksi (p =,002, rho = ,455). Mikali tydyhteisossé oli selkeasti kirjatut huomau-

tusmenettelyt, kaytti esimies ristiriitatilanteessa herkemmin luottamusmiehen apua.

Ryhméssd toimimista mittaavan osa-alueen vaittamalla Tydyhteisémme tapahtumissa
kaikilla jasenilla on tunne osallisuudesta oli merkitseva yhteys ristiriitojen ratkaisukei-
noja mittaavan osa-alueen véittdmien Tydsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaise-
miseksi ja Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi (kuvio 34). Tyo-
yhteisOissd, jossa niiden jasenilla oli suurempi tunne osallisuudesta, esimies kéytti va-
hemman edell&d mainittuja tukitahoja ristiriitojen ratkaisemiseksi.



59

Ristiriitojen
ratkaisukeinot:

p =,008 Tyoterveyshuollon
Ryhmassa rho = -,398 tarjoama apu

toimiminen: ristiriidan
Tybyhteisémme ratkaisemiseksi
tapahtumissa kaikilla
jasenilla on tunne

Ristiriitojen

osallisuudesta p=,010 . ratk_aisukeinpt:
TyOsuojelun tarjoama
rho = -,382 apu ristiriidan

ratkaisemiseksi

KUVIO 34. Osallisuuden tunteen yhteys ristiriitojen ratkaisukeinoihin (n=44)

Ryhméssd toimimista mittaavan osa-alueen vaittamalla Tydyhteisémme tapahtumissa
kaikilla jasenilla on tunne osallisuudesta oli merkitseva yhteys ristiriitojen puuttumisval-
miuksia mittaavan osa-alueen vaittaméan Tarjolla on riittavat tydkalut kanssa (p = ,004,
rho = ,424). Mikali tyoyhteison jasenilld oli tunne osallisuudesta, koki esimies hénella
olevan tarpeeksi tyokaluja myos ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen.

Ryhmaéssa toimimista mittaavan osa-alueen vaittamalla Kerron, kuinka tyontekijan panos
on tarke& osa tyoyhteison toimintaa oli merkitseva yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuk-
sia mittaavan osa-alueen véittdman Ristiriitoihin puutun aina nopeasti kanssa (p = ,003,
rho = ,442). Jos esimies pyrki pitdmaan avointa kommunikaatiota ylla alaisten kanssa ja
kertomaan heille tydpanoksen tarkeydestd, pyrki esimies puuttumaan myds ristiriitoihin

nopeasti.

Ryhmaéssd toimimista mittaavan osa-alueen véittdmalla Meilla on yhteiset kirjalliset
saannot oli erittdin merkitseva yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksia mittaavan osa-
alueen vaittaman Tydyhteisdssdmme on kaytdssa yhtendinen toimintamalli puuttua risti-
riitatilanteisiin (p =,000, rho = ,515). Mikali tydyhteisdssa oli kaytossa kirjalliset s&én-

not, oli sielld useammin myos laadittu toimintamalli ristiriitojen ratkaisemiseksi.

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen vaittdmalla Rakentavan palautteen tai
kritiikin antaminen on ongelmatonta oli merkitseva yhteys ristiriitojen puuttumisval-
miuksia mittavan osa-alueen vaittdmien Tarjolla on riittavat tyokalut sekd Ristiriitoihin
puutun aina nopeasti kanssa (kuvio 35). Mikéli esimies koki palautteen antamisen olevan
ongelmatonta, oli hanelld yleisesti kdytossaan riittdvat tyokalut puuttua ristiriitatilantei-

siin ja han my0s suosi nopeaa puuttumistapaa.
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Ristiriitojen
puuttumisvalmiudet:
Tarjolla on riittavat
tyokalut

p =,003
Palaute ja rho = ,444

palkitseminen:
Rakentavan
palautteen tai kritiikin
antaminen on

ongelmatonta p =,006
rho = ,406

KUVIO 35. Rakentavan palautteen antamisen yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksiin
(n=44)

Ristiriitojen
puuttumisvalmiudet:
Ristiriitoihin puutun
aina nopeasti

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen véittamalla Annan suullista tunnustusta
hyvista tydsuorituksista oli merkitsevé yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksia mittaavan
osa-alueen vaittdman Ristiriitoihin puutun aina nopeasti kanssa (p=,008, rho = ,397).
Esimies, joka antoi herkemmin suullista tunnustusta hyvin tehdysta tyosta, pyrki herkem-

min puuttumaan ristiriitatilanteisiin nopeasti.

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen vaittamalla Huomioin henkilostoa yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamisesta oli erittdin merkitseva yhteys ristiriitojen puuttumisval-
miuksia mittaavan véittdman Ristiriitoihin puutun aina nopeasti ja merkitseva yhteys
vaittaman Ristiriitoja kasitelladn johdon kokouksissa saanndllisesti kanssa (kuvio 36).
Mikali esimies pyrki huomioimaan aktiivisesti henkildstda tavoitteiden saavuttamisesta,

h&n puuttui ristiriitoihin my6s nopeasti ja toi niita esiin johdon kokouksissa.

Ristiriitojen

p =,000 puuttumisvalmiudet:
i rho = 540 Ristiriitoihin puutun

. : aina nopeasti
palkitseminen:
Huomioin henkil6st6a

yhteisten tavoitteiden Ristiriitojen

saavuttamisesta puuttumisvalmiudet:
Ristiriitoja kdsitelldaan
johdon kokouksissa

saannollisesti

KUVIO 36. Henkildston huomioinnin yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksiin (n=44)
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Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen vaittamalla Jos mahdollista, antaisin li-
sapalkkion hyvéasta tyosuorituksesta oli merkitseva yhteys ristiriitojen ratkaisukeinoja
mittaavan osa-alueen véittdman Tyo6terveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaise-
miseksi kanssa (p =,004, rho =,422). Esimiehet, jotka olivat valmiita antamaan lisépalk-

kion, kayttivat enemméan myos tyoterveyshuollon apua ristiriitatilanteissa.
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8 POHDINTA

8.1 Eettinen tarkastelu

Tutkimuksen eettisyyttd ohjaa hyva tieteellinen kdytanto, johon sisaltyy rehellisyys, huo-
lellisuus ja tarkkuus jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Tutkimuksen avoimuus, seka tie-
don esittdminen yksityiskohtaisesti ja perustellusti, jotta sen validiteettia voidaan arvi-
oida. (Ronkainen, Pehkonen, Linblom-Yl&nne & Paavilainen, 2011, 152-153.)

Yhtené tutkimuksen eettisend lahtokohtana on tutkimuksesta saatava hyoty (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 218). Taman tutkimuksen hydtynd on esimerkiksi sosi-
aali- ja terveysalan johtamisen koulutuksen saama lisatieto ristiriitojen hallinnan ja voi-
maannuttavan johtamisen haasteista ja koulutuksen kehittdminen saadun tiedon perus-
teella. Tutkimuksen tekemisessa pyritddn tarpeettoman haitan, kuten sosiaalisen tai talou-
dellisen minimointiin (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 218). Tassa tutkimuk-
sessa tutkittaville ei tullut tutkimukseen osallistumisesta taloudellisia kustannuksia ja séh-
koiseen kyselyyn vastaaminen oli tehty mahdollisimman vaivattomaksi. S&hkoisen kyse-
lyn kautta saatu tieto on koodattu siten, ettei vastaajien henkil6llisyys kay vastauksista

imi.

Tutkimukseen osallistuminen tulee olla tutkittaville vapaaehtoista ja heille tulee antaa
mahdollisuus kieltaytya tutkimukseen osallistumisesta tai keskeyttda tutkimus koska ta-
hansa (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 219). Kyselyyn vastaaminen oli tutkit-
taville vapaaehtoista ja sen pystyi keskeyttdmaan koska tahansa. Tutkimukseen osallistu-
neita ei palkittu kyselyyn vastaamisesta. Tutkimukseen osallistuneet saivat vastaamislin-
kin yhteydessd myos tutkimuksen saatekirjeen, jossa kerrottiin tutkimuksen taustoista.
Tassa tutkimuksessa ei kaytetty erillistd suostumuslomaketta vaan vastaaminen kysely-

tutkimukseen tulkittiin suostumukseksi tutkimukseen osallistumiseen.

Tutkimuksen eettisyyttd ohjaa hyva tieteellinen kéytanto, johon sisaltyy rehellisyys, huo-
lellisuus ja tarkkuus jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Tutkimuksen avoimuus, sek4 tie-

don esittdminen yksityiskohtaisesti ja perustellusti, jotta sen validiteettia voidaan arvi-
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oida. (Ronkainen, Pehkonen, Linblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 152-153.) Tdman tut-
kimuksen jokaisessa tutkimusvaiheessa on pyritty noudattamaan tarkkuutta ja huolelli-

suutta.

8.2 Luotettavuus tutkimuksessa

Tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat termit reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti ker-
too yleisesti tutkimuksen laadusta, onko tutkimus mitannut sitd mita on ollut tarkoitus eli
vastaako tutkimus tutkimuskysymyksiin. (Ronkainen ym. 2011, 130.) Reliabiliteetti tar-
koittaa tutkimuksen tarkkuutta eli toistettavuutta. Sisainen reliabiliteetti tarkoittaa tutki-
muksen toistettavuutta samoilla tutkimusyksikolla eli tutkimuksen voisi uusia toinen te-
kija samoin tuloksin. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa mittausasetelman toistamista esi-
merkiksi toisen tutkimuksen yhteydessa. Tutkimuksessa saattaa syntyé satunnais- ja sys-
temaattisia virheitd. Systemaattisia virheité ei saisi tutkimuksessa olla, jotta sita voidaan
pitdd patevana. Virheitd voi syntyd muun muassa kyselyssé vaittamien erilaisena ymmar-
tdmisend vastaajien ja tutkijoiden vélilla. (Heikkila 2014, 176-178.) Tutkimuksen luotet-
tavuutta lisadvat edustava ja tarpeeksi suuri otos, korkea vastausprosentti ja oikeita asioita
mittaavat tutkimuskysymykset (Heikkilad 2014, 178).

Taman tutkimuksen tekijat eivat rakentaneet kyselylomaketta eivétka toteuttaneet kyse-
lya, joten he eivat ole voineet vaikuttaa ndihin luotettavuuden tekijoihin. Tutkijat ovat
perehtyneet hankkeen alkuperdistutkimuksiin, joissa kysely on toteutettu ja vakuuttuneet,
ettd kysely on toteutettu huolellisesti ja luotettavuusnakdkulma huomioiden. Tutkijat har-
joittelivat SPSS-ohjelmiston kéyttoa ennakkoon, jotta virheen mahdollisuus analysointi-
vaiheessa pieneni. Analyysit tehtiin kahden tutkijan toimesta, jolla pyrittiin valttdmé&an
nappéilyvirheet.

Tutkimuksen vastausprosentti (n. 32 %) jai varsin alhaiseksi, joka heikentad jonkin verran
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat lisdksi vastanneet
kysymyksiin oman mielipiteensa perusteella, joten ei voida olla tdysin varmoja siité, etta
kyseisell4 tavalla todella toimitaan koko tydyhteisdssd. Kyselyssa kysyttiin kolmen eri
aihealueen vditteitd, joten kyselystd muodostui melko pitkd, miké saattaa myos heikentaa

luotettavuutta.
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Obijektiivisuus tutkimuksessa tarkoittaa tutkijoiden puolueettomuutta, eli etteivét he vai-
kuta tuloksiin (Vilkka 2007, 13). Tutkijoiden omat poliittiset tai moraaliset asenteet eivéat
saa nékya tutkimuksessa (Heikkild 2014, 28-29). Tama tutkimus tehtiin objektiivisesti ja

tulokset esitetaan totuudenmukaisesti.

8.3 Keskeiset tulokset

8.3.1 Ruistiriitojen hallinta

Ristiriitojen hallinnan ndkokulmasta tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuvantamisen
esimiesten ristiriitojen hallintataitoja ja tulevaisuuden kehityskohteita. Tutkimuskysy-
myksena olivat: Millaisia ristiriitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat? Mité kei-

noja kuvantamisen esimiehet k&yttavat ristiriitojen ratkaisemiseksi?

Ristiriitatilanteiden esiintymisen suhteen tutkimuksesta kdy ilmi, ettd kuvantamisen
esimiehet kokevat yleisimpina ristiriitoja aiheuttavina tekijoina eri henkildsto- ja ammat-
tiryhmien valiset konfliktit seka muutokset. Samanlainen yhteys on I0ytynyt myos aikai-
semmissa tutkimuksissa (Higazee 2015, 3; Brown ym. 2011, Moreland & Apker 2016,
817; Amestoy ym. 2014, 79). Osa taméan tutkimuksen vastaajista koki tiettyja ristiriita-
tyyppeja jopa viikoittain. Kansainvaliset tutkimukset tukevat vaitettd, ettd esimies joutuu
kohtaamaan erilaisia ristiriitatilanteita varsin usein (Amestoy ym. 2014, 82; Pavlakis ym.
2011, 245). Yliopisto ja keskussairaaloissa kuvantamistyota tekevat tyontekijét joutuvat
tyoskenteleméan yhteistydssd monen eri ammattiryhman kesken ja ristiriitatilanteita nou-
see herkaésti erilaisista tyo- ja toimintatavoista johtuen. Tydnjaon epaselvyydet ovat aina
yksi suuri tekija ristiriitojen kehittymiselle kaikissa ammattiryhmisséd (Moisoglou ym.
2014, 78; Kaitelidou ym. 2012, 574). Téalla hetkella koko sosiaali- ja terveysalan kentt4
on jatkuvassa muutoksessa, miké altistaa ristiriitojen kehittymiselle. Muutostilanteessa
korostuu esimiehen muutosjohtamisen ja kommunikoinnin taidot seka tyoyhteisén osal-

listaminen muutokseen.

Erityisesti nuoremmat esimiehet tai vasta valmistuneet kokivat enemman yll& mainittuja
ristiriitoja. Toisaalta pidemman esimieskokemuksen omaavat kuvantamisen esimiehet

kokivat enemmaén tyopaikkakiusaamisesta johtuvia ristiriitoja. Alaisten lukuméaaralla oli
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merkitysta vain ikdén perustuvasta eriarvoisuudesta syntyviin ristiriitoihin, jolloin isom-
missa tyoyhteisOissé néité koettiin olevan pienempia yksikoitd vahemman. Harvinaisim-
pina ristiriitatyyppeind tdman tutkimuksen mukaan olivat seksuaalisesta hairinnasta, su-

kupuolten vélisesta eriarvoisuudesta tai rasismista johtuvat ristiriidat.

Esimiehen tyonkuvalla ja ammattinimikkeell& oli yhteyttd monien ristiriitatilanteiden ko-
kemiseen. Erityisesti ylihoitajat kokivat enemmé&n muutoksista johtuvia ristiriitoja ja vain
hallinnollista ty6téa tekevat esimiehet kokivat hyvin monenlaisia ristiriitoja esimerkiksi
muutoksiin, vastuun jakautumiseen ja yhteen tydyhteison jaseneen liittyen muita enem-
man. Taméan tutkimuksen perusteella vaikuttaa silta, ettd tyoskentely tydyhteison kes-
kelld, mahdollisesti potilastydssd, helpottaa esimiehen kokemukseen ristiriitojen synty-
misestd. Esimies on ehkd enemman osa tyoyhteisdd ja toiminnan keskidssa eika niin irti
arjen tyosta ja tapahtumista. Hallinnollista tyota tekevé esimies ja esimerkiksi ylihoitaja
voivat olla mukana muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa, mutta heilld ei ole véltta-
matta niin hyvaa késitysta kaytannon tyostd, joten he joutuvat kokemaan muutoksiin ja

vastuuseen liittyvia ristiriitatilanteita muita herkemmin.

Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen suhteen vastaajat suhtautuivat ilmenneisiin ristirii-
tatilanteisiin avoimesti koko ty0yhteisossa ja pyrkivat keskustelemaan ristiriidasta seka
sitd koskevien henkildiden kanssa ettd muiden esimiesten kanssa. Yli puolet (51,1 %)
vastaajista keskusteli ristiriidasta aina asianosaisten kanssa ja 42,2 % suosi aina ristiriito-
jen avointa kasittelya tydyhteisossa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu suoran kes-
kustelun ja avoimen ristiriitoihin puuttumisen olevan paras ratkaisu (Brown ym. 2011;
Moreland & Apker 2016, 819; Amestoy ym 2014, 79; Moore ym. 2013, 176) ja myds
oman esimiehen tukea suositaan vaikeissa ristiriitatilanteissa (Pavlakis ym. 2011, 245).
Tutkimuksen mukaan kuvantamisen esimiehet kokivat erittain harvoin jaavansa yksin ris-

tiriitatilanteiden kanssa, tai ettd tilanteet jaivéat ratkaisematta.

Ahanchianin ym. (2015, 144) mukaan ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan vaikuttaa
asema tyoyhteisdssa. Tasséakin tutkimuksessa ylihoitajat ja vain hallinnollista tyota teke-
vat esimiehet kayttivat esimerkiksi tydsuojelun apua ristiriitatilanteissa muita useammin.
Tassa tutkimuksessa vanhemmat esimiehet seké i&lt4&n ettd ammattivuosiltaan ratkaisivat
ristiriitoja herkemmin yksin ja keskustelivat tilanteesta nuorempia esimiehia herkemmin
rildan osapuolten kesken. Losa Iglesiaksen & Becerro de Bengoa Vallejon (2012, 78)

tutkimuksessakin nuoremmat esimiehet pyrkivat enemmaén valttelemaan riitatilanteita tai



66

muodostamaan kompromissiratkaisun riidan osapuolten vélille. Esimieskokemus tuo siis
varmuutta ja rohkeutta ristiriitatilanteisiin puuttumiseen ja ratkaisemiseen ja nuoremmat
esimiehet tarvitsevat enemman koulutusta aiheesta (Sexton & Orchard 2016, 321). Tdmén
tutkimuksen perusteella pienemmissé tydyhteisoissa ristiriitoja kasiteltiin avoimemmin

koko tydyhteisdn kesken.

Ristiriitatilanteiden puuttumisvalmiuksien suhteen kuvantamisen esimiehet kokivat
57,8 % tapauksista toimivansa pykalien, lakien ja asetusten mukaan ja 42,2 % tydyhtei-
sOissd oli yhtendinen toimintamalli ristiriitatilanteiden varalle. Tyd6turvallisuuslaki
(2002/738) onkin tarke& esimiehen toimintaa ristiriitatilanteissa ohjaava laki ja yksikon
yhtendiset toimintatavat helpottavat riitatilanteiden ratkaisemista (Al-Hamdan, Shukri &
Anthony 2011, 578). Kuvantamisen esimiehet kokivat puuttuvansa ristiriitatilanteisiin
nopeasti, silld 90,1 % oli vaittaman kanssa joko taysin tai osittain samaa mielta. Esimiehet
toivoivat saavansa enemman tukea henkilostopaallikolta tai ylemmaélté johdolta ristiriito-
jen suhteen, mutta kokivat kuitenkin erittain harvoin jaavénsa tilanteissa yksin. Kuvanta-
misen esimiehilla vaikuttaakin olevan seka yliopisto- ettd keskussairaalatasolla kaytdssa
hyvat valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin. Vanhemmat esimiehet veivat nuoria herkem-
min ristiriidat kasiteltaviksi johdon kokouksiin, mutta pidemmé&n esimieskokemuksen

omaavat kokivat myos ristiriitojen kasittelyyn kaytettavan tyoyhteisossa paljon aikaa.

Tulevaisuuden haasteena tdman tutkimuksen mukaan on esimiehen kouluttautuminen
ristiriitojen varalle ja tukiverkostojen kehittdminen esimerkiksi hankkimalla omalta esi-
miehelté lisaa tukea ristiriitatilanteiden kohtaamiseen. Vastaajista 86,7 % oli ndiden véit-
tdmien kanssa taysin tai osittain samaa mielta. Yleisesti tutkimuksissa on todettu esimie-
hen kouluttautumisen olevan tarkeé ristiriitojen tehokkaan ratkaisemisen mahdollista-
miseksi (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578). Vastaajat eivat kokeneet tarvitse-
vansa lisa4 tietoja tukitahoista ristiriitatilanteissa tai ettd tydyhteisoihin tarvittaisiin tyo-
riitasovittelijaa. Mitd vdhemman esimiehell& oli alaisia, sitd enemman han koki tarvetta
tukitahoille ristiriitatilanteisiin jatkossa. Kansainvélisissd tutkimuksissa on esimiehen
kouluttautumisen lisdksi noussut esille myds ristiriitojen ratkaisumenetelmien kehittdmi-
nen (Higazee 2015, 4; Brown ym. 2011), jota my0ds tdmén tutkimuksen vastaajat pitivat
tarkednd, mutta eivat kuitenkaan nostaneet tarkeimpien asioiden joukkoon. Pidemp&aéan
esimiehend olleet vastaajat pyrkivat enemman kehittdmaan ristiriitojen seurannan ja arvi-
oinnin menetelmid. Jatkossa tarkedd on myds nuorien esimiesten ristiriitojen kohtaami-

seen valmentavan koulutuksen lis&dminen (Moisoglou ym. 2014, 81) sekd opiskelujen
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aikana etta tyoelamassa, silla opiskelun aikana saatava koulutus saattaa olla riittamatonta
kaytannon tilanteiden kohtaamiseen (Sexton & Orchard 2016, 322).

8.3.2 Ruistiriitojen hallinnan kehittamiskohteet

Taman tutkimuksen perusteella kuvantamisen esimiesten ristiriitojen hallinnan kehitta-
miskohteiksi nousivat taulukossa 6 esitetyt asiat. Eri henkildsto- ja ammattiryhmien véli-
set ristiriidat olivat tutkimukseen vastanneiden mielestd yksi suurimmista ristiriitoja ai-
heuttavista tekijoista. Yliopisto- ja keskussairaaloissa potilashoito on moniammatillista,
joten yhteistyon lisddminen eri ammattiryhmien vélill& voisi poistaa vastakkainasettelua
ja siten mahdollisia ristiriitoja. Lisaksi tydmenetelmien ja tehtévienjaon selkeyttdminen
Vvoisi tuoda apua myos eri ammattiryhmien vélisiin ristiriitoihin. Prosessikuvaukset olisi

hyva kirjoittaa selkeé&sti auki ja laatia henkilostoryhmille tarkat tyonkuvaukset.

Tydyhteisossa tapahtuvan kommunikoinnin parantamisella valtetdan oletuksista ja huhu-
puheista johtuvat ristiriidat sek& parannetaan yhteishenkea ja mahdollisesti eteen tullei-
den ristiriitojen nopeaa ratkaisemista. Avoin kommunikointi on tarkedd myos muutosjoh-
tamisen kehittdmiselle. Henkildston osallistaminen muutoksiin ja esimiehen oma esi-
merkKki ja selked ja oikea-aikainen viestintd muutostilanteissa vahentaa niihin liittyvié ris-
tiriitoja. Tassa tutkimuksessa erityisesti ylihoitajat tai muuten vain hallinnollista tyota te-
kevét esimiehet kokivat ristiriitoja muita esimiehid enemman, joten esimiehen olisi hyva
pysya tietylla tapaa mukana yksikon toiminnassa ja potilastydssa ylimaaraiset ristiriidat
valttadkseen. Tarkeimpana tekijana nousi esille monien vaittamien yhteydessa kokemuk-
sen ja ian tuoma varmuus seka ristiriitojen kokemiseen etté niiden ratkaisemiseen. Seka
nuoret ettd uudet esimiehet tarvitsevat siis tulevaisuudessa enemmaén koulutusta tyoyhtei-

sOn ristiriitoihin liittyen.
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TAULUKKO 6. Ristiriitojen hallinnan kehittdmiskohteet
RISTIRIITOJEN HALLINNAN KEHITTAMISKOHTEET
Eri ammattiryhmien valisen yhteistyon lisédminen
TyOdmenetelmien ja tehtdvanjaon selkeyttaminen
Kommunikoinnin parantaminen tyoyhteiséssa
Muutosjohtamisen kehittdminen
Pelkan hallinnollisen tyon valttdminen

Lisakoulutukset esimiehille ristiriitojen hallintaan liittyen

8.3.3 Voimaannuttava johtaminen

Voimaannuttavan johtamisen nakokulmasta tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuvan-
tamisen esimiesten voimaannuttavan johtamisen keinoja. Tutkimuskysymyksené oli Mita
keinoja kuvantamisen esimiehilla on ké&ytdssé voimaannuttavassa johtamisessa? Tavoit-
teena oli tuottaa uutta tietoa kuvantamisen esimiesten voimaannuttavasta johtamisesta ja
nostaa esille mahdollisia kehittdmiskohteita. Tarkoituksena oli my0s tuottaa tietoa am-

mattikorkeakoulujen johtamiskoulutuksen kehittdmiseen.

Yhteison arvomaailman vaittdmissa kysyttiin vastaajilta muun muassa luottamuksesta,
tasavertaisuudesta ja vuorovaikutuksesta. Vastaajat kokivat yhteison arvomaailman ole-
van hyva voimaannuttavan johtamisen nakokulmasta. Osa véittdmista koski esimiesten
omaa toiminta. Vastaajista yli puolet (57 %) oli osastonhoitajia ja 23 % apulaisosaston-
hoitajia mik& varmasti nékyy tuloksissa, jotka koskivat esimiehen omaa toimintaa muun
muassa lupausten pitdminen, fyysinen lasnédolo ja tarvittaessa ajan antaminen keskuste-
luille olivat vaittdmig, joista ei juurikaan oltu erimieltd. Ndma& ammattiryhmat ovat usein

selvemmin lasna tyoyksikoissa kun vertaa esimerkiksi ylihoitajiin.

Tyontekijat kokevat tasavertaisen kohtelun ja luottamuksen tarkeiksi arvoiksi organisaa-
tiossa (Kuokkanen ym. 2012, 4-6). Aiemmin on my0s todettu, ettd vuorovaikutuksen tu-
lee olla vastavuoroista, tasavertaista ja siitd tulee 16ytyd muun muassa empaattisuutta,
luottamusta ja joutavuutta. Téllaisella vuorovaikutuksella voidaan ajatella olevan sitout-
tavia ja motivoivia tekijoita tyoyhteisoon. (Kolari 2010, 177-178.) Mielenkiintoista arvo-
maailman tuloksissa oli, ettd reilu 30 % vastaajista ei kokenut henkildston sisdista vuoro-

vaikutusta tasavertaiseksi. Tarkasteltaessa vaittamaa taustatekijoiden kanssa tuloksissa
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ilmeni ian ja tydvuosien merkitys tasavertaisuuden kokemiseen. Enemmaén kouluttautu-
neet esimiehet kokivat tasavertaisuuden parempana tyoyhteisossa. Tasta voidaan paatell,

ettd kokemus lisaa tasavertaisuuden tuntemusta.

Erilaisuuden suvaitseminen ja valvonnan tarve jakoi vastaajien mielipiteitd. Esimiehet,
jotka tyoskentelevét vain hallinnollisissa t0issa ja/tai olivat kdyneet yliopisto- tai ylem-
man ammattikorkeakoulututkinnon, kokivat vdhemman tarvetta tyontekijoiden valvon-
nalle. Kertooko myds kokemuksen tuomasta varmuudesta, koska usein sairaalamaail-

massa esimiestydssa edetaan portaittain, jona aikana kokemus ja ika karttuvat.

Voimaannuttavassa johtamisessa merkittavia arvoja ovat luottamus, tasavertaisuus, tois-
ten kunnioitus ja avoin vuorovaikutus (Kiikala 2008, 21-22; Laschinger & Fida 2015,
278). Tulokset osoittavat, ettd kokemus (iké ja valmistumisvuosi) ja koulutustausta ovat
yhteydessé voimaannuttavan johtamisen arvoihin. Tdma varmastikin kertoo luottamuk-
sesta omaan ja muiden osaamiseen. Voisi ajatella myos ajanhallinnan helpottuvan koke-

muksen myota, jolloin henkiloston aidolle kohtaamiselle 16ytyy enemman aikaa.

Ryhmassa toimimista kysyttiin viidell& vaittamalla. Taustamuuttujien kanssa ei 16ytynyt
tassé tutkimuksessa yhteyksia. Voimaantumisessa nahdaan esimiehen ja tyontekijoiden
tiimityd merkittavana tekijana, joka liséa sitoutuneisuutta organisaatioon (Kuokkanen
yms. 2012, 8; Yang ym. 2012, 54). Tulosten perusteella ryhmétydn ndhdaan olevan hy-
véll& tasolla kuvantamisyksikoissa. Kirjallista huomautus- ja rangaistusmenettelya ei kui-
tenkaan n. 22 % vastaajien yksikoista 10ytynyt.

Vaittamista kolmessa oli vastaajista 17,8 % myds ei samaa/eri mieltd vastauksia; Saan-
toihin on kirjattu huomautus- ja rangaistusmenettely saantdjen rikkomisesta, Korostan
yksikkdmme toiminnan merkitysta yhteiskunnallisesti ja Tyoyhteisomme tapahtumissa
kaikilla jasenilla on tunne osallisuudesta. VVoidaanko téssa miettid, onko véittamat ym-
maérretty oikein tai ovatko vaittdmat sisalloltddn haastavia hahmottaa omassa yksikossa.
Tarvitsisiko esimiehet koulutusta esimerkiksi yksikén toiminnan merkityksellisyydesta
ennen kuin voivat jakaa tietoa henkilostolle? Vaittamé, jossa Kysyttiin tunne osallisuu-
desta voi ehka heijastaa myos esimiehen heikkoa tuntemusta alaisistaan, osaako hin "’lu-

kea” heitd ja keskustella kokemuksista.
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Palaute ja palkitseminen kysyttiin viidella vaittdamalla. VVoimaannuttavassa johtami-
sessa esimiehen on tarjottava etenemismahdollisuuksia ja tukea tyontekijoille. (Kuokka-
nen ym. 2012, 4-5; Lashinger ym. 2013, 166-167.) Vastausten mukaan esimiehet huo-
mioivat hyvin tyontekijoita hyvistd suorituksista, seka antavat lisavastuuta menestyneille
tyontekijoille ja haluaisivat palkita heita lisdpalkkioilla, mikali se olisi mahdollista. Haas-
tavana nahtiin rakentavan palautteen antaminen. Noin puolet kokivat rakentavan palaut-
teen antamisen olevan helppoa, loput vastaajista kokivat sen haasteeksi tai eivat osanneet
vastata. 1an merkitys henkiloston huomioimisessa nousi esille. Tassékin kohtaa jo ar-

voissa kayty kokemuksen tuoma varmuus nakyy.

Voimaannuttavan johtamisen vaittdmat koskivat tavoitteellisuutta, visiota ja toiminta-
ajatusta ja naissa henkilékunnan huomioimista. Suurimmasta osasta kuvantamisen yksi-
koista 1oytyy kirjallinen toiminta-ajatus ja visio. Yksikoissa keskustellaan henkiléston
kanssa padmaadrista ja toiminnan laatua mitataan sdénnollisesti. Kuitenkaan henkilosta ei
oteta mukaan tavoitteiden ja toimintasuunnitelman laatimiseen. Voimaannuttavassa joh-
tamisessa kuitenkin tydn merkitys ja vaikutusmahdollisuudet ovat yksilén voimaantumi-
seen vaikuttavia tekijoitd, joiden kautta tyontekija kokee motivaatiota ja tyéhyvinvointia
(Lashinger, Nosko, Wilk & Finegan 2013, 1617-1618), sek& sitoutuu tyéhonsa (Yang
ym. 2012, 51-52). Vain alle puolet n. 44 % vastaajista koki tyontekijat tavoitesuuntautu-

neiksi.

Voimaannuttavan johtamisen tuloksissa mielenkiintoista on, etta yksikdiden tavoitteet,
visiot ja toiminta-ajatukset koetaan olevan selkeitd, mutta niiden tekoon ei osallisteta hen-
kilostod. Henkilokuntaa ei myoskaan pidetty tavoitesuuntautuneena, joten voisiko tassa
olla yhteys ndiden kahden asian valilla. Kasvaisiko tavoitesuuntautuneisuus, jos osallis-
tettaisiin henkilostd enemman suunnitteluun mukaan? Visio ja toiminta-ajatus voi olla
esimiestydssa konkreettisempia ja enemman arjessa nakyvia asioita kuin koko henkilds-
tolle. Aiemmin on todettu, ettd esimies ei valttdmattd osaa viestia henkilostolle arvoja ja
strategiaa tai han ei kykene soveltamaan tietoa mika saattaa johtaa haasteisiin tydyhtei-
sOssé (Kolari 2010, 177). Nain ollen henkil0ston voi olla haastava toimia tai ndhda oma
toimintansa niiden mukaisesti, vaikka se sitd olisikin. Sama myds, kuinka esimies voi

arvioida henkildstdn tavoitesuuntautuneisuutta.
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8.3.4 Voimaannuttavan johtamisen kehittdmiskohteet

Tulosten perustella kehittdmiskohteiksi nousevat taulukossa 7 esitetyt kohteet. Henki-
10st0 tulee ottaa mukaan entistd paremmin suunniteltaessa ja kehittdessa yksikon toimin-
taa muun muassa toiminta-ajatusta. Talloin henkilstolle siséistyisi paremmin yksikén
toiminnan tausta, joka antaisi pohjan myds tavoitesuuntautuneisuudelle. Myds kuulluksi
tuleminen ja arvostuksen tunne voisi lisadntya henkilokunnan keskuudessa. Tuloksista
nousi esille tasavertainen vuorovaikutus, rakentavan palautteen antaminen ja erilaisuuden
arvostaminen. Voisivatko esimiehet saada lisékolutusta naihin osioihin, jotta heidan olisi
helpompaa johtaa ndissa osa-alueissa voimaannuttavan johtamisen mukaisesti? Tulok-
sissa ilmenee kokemuksen ja koulutuksen tuoma varmuus. Esimiesten kouluttautuminen
lisad heidan valmiuksiaan kayttada tydssaan voimaannuttavaa johtamista (MacPhee ym.
2011, 167-168).

Tassa tutkimuksessa esimiestyota tekevistd vain 43 % oli ylempi ammattikorkeakoulu-
tai yliopistotutkinto, joten lisakoulutuksen tarve esimiestydsté ja johtamisesta voisi olla
hyva. Toisaalta tutkimuksessa ei kysytty millaisia muita koulutuksia esimiehet ovat suo-
rittaneet. Yksikoista tulisi 10ytya Kirjallisesti ohje saéntdjen rikkomisesta, jolloin henki-
I6kunnan kohtelu olisi tasavertaisempaa ja kaikille olisi selvad, kuinka tilanteissa mene-

tellaan.

TAULUKKKO 7. Voimaannuttavan johtamisen kehittdmiskohteet
VOIMAANNUTTAVAN JOHTAMISEN
KEHITTAMISKOHTEET
Esimiestyon/johtamisen koulutus (joilta puuttuu)
Rakentavan palautteen antaminen
Osallistava johtaminen kehittamisessa ja tyén suunnittelussa
Kirjalliset ohjeet sdantdjen rikkomisesta
Erilaisuuden arvostus

Tasavertainen vuorovaikutus henkildston kesken
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8.3.5 Voimaannuttavan johtamisen ja ristiriitojen hallinnan valinen yhteys

Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen yhteytta tutkittiin yhdella tutki-
muskysymykselld: Millainen yhteys on voimaannuttavalla johtamisella ja ristiriitojen

hallinnalla?

Tyo6yhteison arvomaailmalla oli yhteytta ristiriitojen esiintymiseen. Ty0yhteisoissd, jossa
arvomaailma koettiin hyvand, ilmeni myds vdhemman erilaisia ristiriitatilanteita. Mikali
esimies suosi kahden keskista keskustelua alaisen kanssa, han koki harvemmin vastuu-
seen tai tydbmenetelmiin ja tehtavien jakoon liittyvia ristiriitoja. Keskusteleva esimies on
usein tyonjakoon tai vastuuseen liittyvissa kysymyksissa selkedmpi ja talldin valtytaan
turhilta ristiriidoilta. Esimies on suuressa vastuussa tyoyhteison ilmapiirin luomisessa ja
vaikuttaa néin suoraan koko tyéyhteison hyvinvointiin. Esimiehen tulisi osata kuunnella,
nayttad itse esimerkkié ja kohdella tyontekijoita tasapuolisesti seké olla tarvittaessa saa-
tavilla ja osa tyoyhteisod. (Moore ym. 2013, 175, 178.) Tydyhteison yleinen avoin tie-
donkulku vahensi myds rasismista tai tydmenetelmista ja tehtévien jaosta johtuvia risti-

riitoja. Erilaisuuden sieto vahensi ymmarrettavasti rasismin ilmenemista tydyhteisossa.

Ylipaataan hyvét esimiestaidot ja yhteistyd henkilokunnan kesken auttaa ristiriitojen rat-
kaisemisessa (Moisoglou ym. 2014, 81). Mikéli esimies koki tydyhteisdssadn olevan
tasa-arvoista vuorovaikutusta koko henkiloston kesken, oli tallaisissa yhteisoissa vahem-
man henkil6iden vélisi& ristiriitoja (eri henkil9sto- ja ammattiryhmien vélisia sekd suku-
puolen vélisesta eriarvoisuudesta johtuvia) ja vastuuta koskevia ristiriitoja. Avoin vuoro-
vaikutus sekd esimiehen ja alaisten valilla etté yleisesti tydyhteison kesken vahentéa ris-

tiriitoja ja parantaa tydyhteison hyvinvointia.

Tuloksissa nakyy vahvasti esimiehen kommunikointitaitojen yhteys ristiriitojen hallin-
taan. Esimiehet jotka osaavat antaa palautetta ja ovat ldsnd onnistuvat myds paremmin
ristiriitatilanteiden hallinnassa. Mikali esimies kokee rakentavan palautteen antamisen
ongelmattomaksi omaa hdn myos paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin ja 16ytaa eri-
laisia ratkaisukeinoja. Myos hyvalla tiimity6ll& on vaikutusta nédihin. Mikéli tydyhteison
jasenilla on vahva tunne osallisuudesta tyoyhteisossa, voidaan tarvita erilaisia tukitahoja

(kuten tyosuojelua tai tyoterveyshuoltoa) muita harvemmin.
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Liséksi tydyhteison kirjalliset séannét ja kirjallinen yhteinen puuttumismalli ristiriitati-
lanteisiin olivat yhteydessa toisiinsa. Ty0ntekijoiden panoksen tarkeyttd esiin tuovat esi-
miehet puuttuvat muita nopeammin ristiriitatilanteisiin. Esimiehen persoona ja esimies-
taidot vaikuttavat myds ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (Al-Hamdan, Shukri &
Anthony 2011, 578). Keskusteleva esimies pyrkii ratkaisemaan ristiriidat herkemmin yh-

teistoiminnallisesti ja tyontekijoita kuunnellen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd voimaannuttavan johtamisen keinoilla on yhteys risti-
riitojen hallinnan kanssa. Tulosten mukaan voisi ajatella, etta tydyhteisot, joissa tyonte-
kijat kokevat voimaantumista ja esimies kéyttdd voimaannuttavan johtamisen keinoja ky-
kenevat ratkaisemaan paremmin ristiriitoja ja niité esiintyy harvemmin. Henkil6kunnan
seka esimiehen ja henkilokunnan vélinen vuorovaikutus ja yhteiset arvot nousivat tulok-

sista vahvasti esille.

Y htené tavoitteena oli tutkimuksessa tuottaa tietoa ammattikorkeakoulujen johtamisen
koulutusohjelmien tarpeisiin. Esille tutkimuksessa nousi seka ristiriitojen hallinnan etta
voimaannuttavan johtamisen osa-alueista esimiesten kaipaama lisakoulutuksen tarve néi-
hin tekijoihin liittyen. 1k& ja kokemus tuo varmuutta kummassakin henkildstojohtamisen
osa-alueessa, mutta ammattikorkeakoulut voisivat hyvin kohdennetulla ja oikea-aikai-
sella koulutuksella lisdtd myds nuorempien esimiesten ristiriitojen hallinnan ja voimaan-
nuttavan johtamisen taitoja. Erityisesti voimaannuttava johtaminen on varsin uusi, mutta
yh& suositummaksi tuleva johtamismalli, joten siihen kouluttaminen ja kannustaminen
voisi lisatd myods esimiesten tyoyhteisossa kokemien ristiriitojen ilmenemistd. Ammatti-
korkeakoulut tarjoavat nykyisin kattavasti erilaisia tdydennyskoulutuksia, joten voisiko

johtamiskoulutusta nostaa myds naihin omaksi kokonaisuudekseen.

8.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen ollessa osa suurempaa hanketta Ihmisten ja osaamisen johtaminen, jossa on
tutkittu kolmen erilaisen terveydenhuollon toimintaympériston johtamista samoilla tee-
moilla (osaamisen johtaminen, ristiriitojen hallinta ja voimaannuttava johtaminen) voisi
olla mielenkiintoista tehdad yhteenveto naisté kaikista. Terveydenhuollon ollessa muutok-

sessa tulevina vuosina voisi sama kysely olla mielenkiintoinen myds toteuttaa esimerkiksi
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viiden vuoden péésté ja selvittaa talléin, onko johtamisessa tapahtunut selkeitd muutok-

sia.

Taman tutkimuksen suuntaus oli kuvantamisen esimiehet, joten voisi olla mielenkiin-
toista tehda sama tutkimus tyontekijoille ja verrata heiddn ndkemyksiaan esimiesten néa-
kemyksiin. Yliopisto- ja keskussairaaloissa kuvantaminen on moniammatillista, joten yh-
tend mielenkiintoisena aiheena voisi olla toteuttaa sama kysely muiden ammattiryhmien
esimiehille (fyysikot/laékarit/kemistit), jolloin n&htéisiin, onko eri ammattiryhmien vailla
johtamisessa eroavaisuuksia. Téssa tyossa tutkittiin vain yliopisto- ja keskussairaaloiden
kuvantamisen esimiehid, joten esimerkiksi yksityispuolella koetut johtamisen haasteet

ristiriitojen hallinnassa ja voimaannuttavassa johtamisessa voivat olla taysin erilaiset.
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1(3)

Tutkimuksen

Tutkimuksen  tar-

Aineisto ja tutki-

Keskeiset tulokset

tekijat, vuosi, | koitus musmenetelmat

otsikko ja

maa

Brown, J., | Tutkia moniammatil- | Kvalitatiivinen Ristiriitatilanteita ta-
Lewis, L., El- | listen terveydenhoi- | puoli-strukturoitu pahtuu sdannollisesti
lis, K., Stewart, | toalan ammattilaisten | haastattelu 16 eri mo- | moniammatillisissa
M., Freeman, | kokemia ristiriitoja ja | niammatilliselle tii- | tiimeissa. Tilantei-
TR. & Kasper- | niiden ratkaisemista | mille, yhteensa 121 | siin vaikuttavia teki-
ski, J. 2011. | moniammatillisessa | vastaajaa. joitd  ovat  roo-
Conflict on in- | tydyhteisssa. liepaselvyydet, toi-

terpersonal pri-

miala ja vastuun ja-

mary  health kautuminen. Ristirii-
care teams — tojen ratkaisemista
can it be re- hidastavat: ajan
solved?  Ka- puute ja tyén kuor-
nada mittavuus, ammatti-
asema, motivaation
puute puuttua risti-
riitoihin ja pelko toi-
sen osapuolen henki-
sesta loukkaami-
sesta.
Leever, AM.,, | Tutkia, kuinka sai- | Kvalitatiivinen puo- | Ristiriitatilanteita
Hulst, MVD., | raanhoitajat ja ld&ké- | listrukturoitu haastat- | joko véltellaan tai ne
Berendsen, rit toimivat ristiriitati- | telu 6 sairaanhoita- | kohdataan. Kohtaa-
Al., Boende- | lanteissa ja mitka te- | jalle ja 6 laakérille | minen voi olla véli-
maker, PM., | kijat vaikuttavat toi- | yhdelt4 osastolta. ton ristiriidan osa-
Roodenburg, mintatavan valintaan. puolten valilla tai
JLN. & Pols, J. toisen henkilon véli-
2010. Conflicts tyksella. Vélttelemi-
and  conflict seen tai kohtaami-

management in
the collabora-
tion  between
nurses and
physicians — a
qualitative

study. Hollanti

seen vaikuttaa tilan-
teen vaikutus itseen,

vaikutus  vastapuo-
leen, ristiriitatilan-
teen luonne, tilan-

teen asiayhteys seké
henkilokohtaiset
motiivit.

(Jatkuu)
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Tutkimuksen

Tutkimuksen tar-

Aineisto ja tutki-

Keskeiset tulokset

tekijat, vuosi, | koitus musmenetelmat

otsikko ja

maa

Ahanchian, Tutkia sairaanhoita- | Kvantitatiivinen tut- | Terveydenhuolto-
MR., Zeydi, | jien ristiriitojen rat- | kimus neljan eri sai- | alan  henkilokunta
AE. & Armat, | kaisukeinoja ja niihin | raalan vuodeosasto- | pyrkii ratkaisemaan
MR. 2015. | vaikuttavia tekijoitd. | jen sairaanhoitajille. | ristiriitatilanteita yh-
Conflict man- Tutkimukseen vas- | teistydssd.  Asema

agement styles
among lIranian
critical  care
nursing  staff.
Iran

tasi 149 osallistujaa.

tyOyhteisdssa ja vuo-
roty0 vaikuttavat rat-
kaisumenetelman
valintaan.  Esimie-
hilté toivottiin enem-
maén vastuuta ristirii-
tojen ratkaisemiseen
ja kaytdnnon toi-
menpiteita ristiriita-
tilanteiden ehkaise-
miseksi. Esimiesten
tulisi kiinnittd4 huo-
miota myds alais-
tensa ristiriitojen rat-
kaisutaitoihin.

Moreland, JJ.
& Apker, J.
2016. Conflict
and stress in
hospital nurs-
ing: Improving
communica-
tive responses
to  enduring
professional
challenges.
USA

Tarkoitus oli tutkia,
miten hoitajat koke-
vat kommunikaation
ristiriitatilanteissa ja
kuinka he sanallisesti
hoitavat ristiriitatilan-
teita.

Kvantitatiivinen tut-
kimus, jossa 135 hoi-
tajaa vastasi avoi-
meen kysymykseen
identiteetistd, kom-
munikointitavoista ja
ristiriitojen  kokemi-
sesta.

Epaasiallinen kom-
munikointi ja huo-
mioimattomuus lisaa
hoitajien  kokemaa
stressid ja altistaa
ristiriitatilanteille.
Kommunikointityy-
lilla voi joko rat-
kaista tai pahentaa
ristiriitatilanteita.
Ristiriitatilanteissa
tulisi suosia suoraa,
kunnioittavaa ja re-
hellistd ~ kommuni-
kaatiota.

(jJatkuu)
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Tutkimuksen
tekijat, vuosi,

Tutkimuksen tar-

koitus

Aineisto ja tutki-
musmenetelmat

Keskeiset tulokset

otsikko ja
maa

Pavlakis, A.,
Kaitelidou, D.,
Theodorou,
M., Galanis,
P., Sourtzi, P.
& Siskou, O.

2011. Conflict
management in
public  hospi-
tals: the Cy-
prus case. Ky-
pros.

Tarkoituksena oli tut-
kia terveydenhuolto-
alan henkiléston ko-
kemaa ristiriitojen il-
menemiseen vaikutta-
via tekijoita ja heidan
kayttamiaan ratkaisu-
keinoja.

Kvantitatiivinen tut-
Kimus, jossa 1037
terveydenhuoltoalan
tyontekijaa eri am-
mattiryhmisté vastasi
séhkoiseen kyselylo-
makkeeseen.

Suurin osa tervey-
denhuoltoalan hen-
kilostosta ei ole saa-
nut koulutusta risti-
riitojen  hallintaan.
Terveydenhoitoalan
tyontekijat  kokivat
eniten ristiriitatilan-
teita johdon tai oman
osastonsa  henkil6-
kunnan kesken. Ter-
veydenhuoltoalan
henkilokunta kokee
ristiriitatilanteita
varsin usein, jopa
useita kertoja vii-
kossa. Ruistiriitoihin
johtavat yleisimmin
organisaation  epé-
selvyydet ja huono
kommunikaatio tai
sen puute. Ristiriito-
jen véhentamisessa
tarkedd on kommu-
nikaation parantami-
nen ja yhteistyon ke-
hittdminen henkil6-
kunnan kesken.
My®0s tasa-arvoiseen
ja  puolueettomaan
johtamiseen  tulee
Kiinnittdd huomiota.
Liséksi selkeét tyon-
kuvaukset  estdvat
epéselvien tilantei-
den syntymista.
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13)

Tutkimuksen teki- | Tarkoitus Aineisto ja tutki- | Keskeiset tulokset
jat, vuosi, maa musmenetelmat

Kuokkanen L, | Selvittdd sairaan- | Tilastollinen ana- | -Tydssd  koettiin
Leino-Kilpi H & Ka- | hoitajien valtaistu- | lyysi, n=551, hoita- | melko paljon val-
tajisto J misen edistavia ja | jille taistumiseen  vai-

Valtaistumista edis-
tavat ja estavét teki-
jat  sairaanhoitajan
tyossd, 2012, Suomi

estavia tekijoita

kuttavia tekijoita
-Eniten  edistavia
tekijoita 1oytyi ka-
tegorioissa persoo-
nan vahvuus
-Eniten estavia te-
kijoita oli kategori-
assa sosiaalisuus
-voimistavia  ele-
mentteja tydssaan
kokevat  hoitajat
kokivat olevansa
tyytyvdisempia ja
sitoutuneempia
tyohonsd, kokivat
vahemman stressié
ja tybuupumusta
-voimistumiseen
voidaan vaikuttaa
tyOympaériston,
johtamisen ja kou-
lutuksen kehittami-
sella

Laaksonen H

Luottamukseen pe-
rustuvan voimista-
van johtamisen pro-
sessimalli ja tydyh-
teisbn  hyvinvointi,
2008, Suomi

Tarkastella voimis-
tavan johtamisen,
henkildstdtoiminto-
jen, voimistumisen
ja ty6hyvinvoinnin
suhdetta.  Kysely
julkisen  sektorin
dementiayksikon
tyontekijoille.

Tilastollinen ana-
lyysi SPPS, toteu-
tettu kysely n=537

-VVoimaannuttava
johtaminen tarvit-
see rinnalleen vali-
neitd, henkildsto-
toimintoja. Néiden
yhteistekijana
mahdollistuu tyon-
tekijoiden VOI-
maantuminen

(Jatkuu)
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Tutkimuksen teki-
jat, vuosi, maa

Tarkoitus

Aineisto ja tutki-
musmenetelmat

Keskeiset tulokset

Lashinger H.,
Nosko, A., Wilk, P.
& Finegan, J.

Effect of unit em-
powerment and per-
ceived support for
professional nursing
practice on unite ef-
fectiveness and indi-
vidual nurse well-
being: A  time-
lagged study, 2013,
Kanada

Voimaannuttavan
mallin testaus

Tilastollinen tutki-
mus, N=545,
hoitajille

-sairaanhoitajien

tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavat yksilol-
liset ja kontekstu-
aaliset tekijat, joilla
on merkitysta tyy-
tyvaisyyteen ja te-
hokkaseen hoitoon

Laschinger, H. &
Fida, R.

Linking nurses’ per-
ceptions of patient
care quality to job
satisfaction the role
of authentic leader-
ship and empower-
ing professional
practice  environ-
ments, 2015, Kanda

Teoriamallin  tes-
taus, vaikuttaako
ymparisto positiivi-
sesti  tyoviihtyvyy-
ten ja laatuun

N=723, hoitajille

-luottamukselli-
sella johtamisella
on merkitysta voi-
maantumiseen
-vaikutus  tyohy-
vinvointiin

(jatkuu)
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Tutkimuksen teki-
jat, vuosi, maa

Tarkoitus

Aineisto ja tutki-
musmenetelmat

Keskeiset tulokset

Yang, J., Yanhui, L.,
Chunping, H. &
Lefeng, Z.

Impact of empower-
ment on professional
practice  environ-
ments and organiza-
tional commitment
among nurses: A
structural  equation
approach, 2013, Ki-
ina

Rakenteellisen voi-
maantumisen integ-
rointi magneettisen
sairaalan ominais-
piirteisiin

Tilastollinen,
N=608, hoitajille

-Voimannautta-

valla johtamisella
voidaan lisata tyo-
tyytyvaisyytta ja

sitoumista
-Yhdistaimalla ra-
kenteellista  voi-

maantumista ja
magneettisairaala-
mallia saadaan li-
sattyd positiivista
suhtautumista tyo-
hon
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TAMPEREEN
TTAMUIK asarrizorxeaxoviu TUTKIMUSLUPAHAKEMUS 1 (2)
Hakijan tie- |Nimi
dot Laura Asikainen, Johanna Mielonen
Osoite Postinumero  |Postitoimipaikka
Haapaniementie 3 a 8 70100 Kuopio
Puhelin Sahkopostiosoite
0442978262 laura.asikainen@soc.tamk.fi
Tutkimuslaitos, oppilaitos tai muu yhteis6 Hakijan tehtava/virka-asema
TAMK Opiskelija
Tutkimuksen [Toimeksiantaja
toimeksian- TAMK
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Liite 5. Kyselylomake 1(6)

1. Taustatiedot

1. Mika on sukupuolesi? Nainen Mies

2. Kuinka vanha olet?

3. Mik& on koulutuksesi?
_______opistoasteen tutkinto
____ammattikorkeakoulu
ylempi ammattikorkeakoulu
___yliopistotutkinto

muu, mika?

4. Milloin olet valmistunut?

5. Kuinka monen tyontekijan esimies olet?

6. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehena?
7. Mik& on ammattinimikkeesi talla hetkella?
apulaisosastonhoitaja
osastonhoitaja
____ylihoitaja

muu, mika?

8. Minkaélaista tydsi on?
___kokoaikaista hallinnollista ty6ta ja/tai johtamistyota
____seka hallinnollista ja/tai johtamisty6té ettd kaytannon kuvantamistyota
___ taysin kdytannon kuvantamistyota
_____muuta, mita?
(jatkuu)



2. Ristiriitojen hallinta

Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteiden esiintyvyytta.

Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.
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2(6)

Tyodyhteisossa esiintyy ajoittain erilaisia ristiriitatilanteita. Minkalaisia ristiriitatilanteita
olet tunnistanut omassa tydyhteisdssasi ja kuinka usein niita on ilmennyt?

Viikoit- | Kuu- | Muutaman Ei En
tain kausit- kerran lain- | osaa
tain vuodessa | kaan | sanoa
1.Esimiehen ja alaisten valisia ristiriitoja 1 2 3 4 0
2.Eri henkilost6- ja ammattiryhmien vali- 1 2 3 4 0
sid ristiriitoja
3. Tyomenetelmié ja tehtévien jakoa koske- 1 2 3 4 0
via ristiriitoja
4.Vastuuta koskevia ristiriitoja 1 2 3 4 0
5.Valtaa koskevia ristiriitoja 1 2 3 4 0
6.Sukupuolten vélisesta eriarvoisuudesta 1 2 3 4 0
johtuvia ristiriitoja
7.Yhden ty0yhteison jasenen aiheuttamat 1 2 3 4 0
ristiriidat
8.1kaan perustuvan eriarvoisuuden joh- 1 2 3 4 0
dosta syntyvat ristiriidat
9.Tydpaikkakiusaamisesta johtuvat ristirii- 1 2 3 4 0
dat
10.Rasismista johtuvat ristiriidat 1 2 3 4 0
11.Seksuaalisesta hairinnasta johtuvat risti- 1 2 3 4 0
riidat
12.Muutoksista johtuvat ristiriidat 1 2 3 4 0
Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitojen ratkaisemista. Valitse sopivin vaihto-
ehto, joka rivilta.
Mitd menetelmia kaytat ristiriitojen ratkaisukeinoina?
Aina | Usein | Harvoin | Ei kos- En
kaan osaa
sanoa
13.Keskustelua ristiriidasta asianomaisten | 4 3 2 1 0
kanssa
14.Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten | 4 3 2 1 0
kanssa
15.Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan | 4 3 2 1 0
ratkaisemiseksi
16.Tyoterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan | 4 3 2 1 0
ratkaisemiseksi
17.Tybdnohjauksen tarjoama apu ristiriidan rat- | 4 3 2 1 0
kaisemiseksi
18.Tyobsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkai- | 4 3 2 1 0
semiseksi

(jatkuu)
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3(6)
19.Pyritaén ristiriitojen avoimeen kohtaami- | 4 3 2 1 0
seen ja késittelyyn tydyhteisossa
20.Ristiriidat jaavat ratkaisematta tyoyhtei- | 4 3 2 1 0
s0ssé
21.Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen | 4 3 2 1 0
ratkaisemiseksi
22.Koko tyoyhteis6d kuunnellaan ristiriitojen | 4 3 2 1 0
ratkaisuissa
23.Esimies ratkaisee ristiriidat yksin 4 3 2 1 0
Seuraavat vaittamat koskevat ristiriitatilanteita.
Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.
Mitka valmiudet tydyhteistssd on puuttua ristiriitatilanteisiin?
Taysin | Osittain | Osittain | Tay- | En osaa
samaa | Samaa eri sineri | sanoa
mieltd | mieltd | mieltd | mieltd
24.Tarjolla on riittavat tyokalut 4 3 2 1 0
25.0len yksin ristiriitatilanteissa 4 3 2 1 0
26.Ristiriitoihin puutun aina nopeasti 4 3 2 1 0
27.Ristiriitoja késitellaan johdon kokouksissa 4 3 2 1 0
s&annollisesti
28.Saan vertaistukea muilta esimiehilta risti- 4 3 2 1 0
riitojen kasittelyssa
29.Henkilostopaallikolta saan vertaistukea 4 3 2 1 0
30.Tyoyhteisdssa on kaytdssa yhtendinen toi- 4 3 2 1 0
mintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin
31.Toimimme ristiriitatilanteissa pykalien, la- 4 3 2 1 0
kien ja ma&rayksien mukaan
32.Ristiriitatilanteisiin k&ytetaan liian paljon 4 3 2 1 0
aikaa tyoyhteisossa

Kirjoita kolme (3) asiaa mitka ovat olleet haasteellisia ristiriitatilanteiden hallinnassa?

1)

2)

(jatkuu)
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4(6)
3)
Seuraavat vaittamat koskevat tulevaisuutta.
Valitse sopivin vaihtoehto, joka rivilta.
Miten pyrit hallitsemaan ristiriitatilanteita tulevaisuudessa paremmin?
Taysin | Osit- Osit- | Tdy- | Enosaa
samaa tain | taineri | sineri | sanoa
mieltd | samaa | mieltd | mieltd
mieltd
33.Rakennan itselleni tukiverkostoja 4 3 2 1 0
34.Pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriita- 4 3 2 1 0
tilanteisiin
35.Pyrin saamaan enemmaén tukea omalta esi- 4 3 2 1 0
mieheltani
36.Pyrin saamaan tyonohjausta/mentorointia 4 3 2 1 0
37.Tybyhteis00n tarvitaan tyoristiriitasovitte- 4 3 2 1 0
lija
38.Tarvitsen enemman tietoa tukitahoista, 4 3 2 1 0
jotka voivat olla apuna ristiriitatilanteissa
39.Pyrin kehittdmaan ristiriitojen seurannan ja 4 3 2 1 0
arvioinnin menetelmia
40.Muuta, mitg? 4 3 2 1 0

(jatkuu)
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3. Voimaannuttava johtaminen 5(6)
Y hteison arvomaailma
Taysin |Osittain | En ole sa- |Osittain| Taysin
samaa [samaa maa/eri eri eri
mieltd |mieltd mieltd mieltd | mieltd
41.Henkilostomme yhteiset asiat kasitelldan 4 3 2 1 0
saannollisesti ja riittdvan usein
42.Tyoasioita koskevat padtokset viedddn 4 3 2 1 0
tyopaikkakokouksiin yhteistd padtosté varten
43.J&rjestan tarvittaessa rauhallista, kahden- 4 3 2 1 0
keskista aikaa tyontekijan kanssa keskuste-
luun
44 Kehityskeskustelut johtavat aina tarvitta- 4 3 2 1 0
essa kdytdnnon toimenpiteisiin
45.0len fyysisesti paikalla ja helposti lahes- 4 3 2 1 0
tyttavissa
46.Tiedonkulkumme on avointa, rehellistd ja| 4 3 2 1 0
peitteleméatonta
47.Henkilostomme tydskentelyn valvonnalle 4 3 2 1 0
ei ole tarvetta
48.Pidan itse kiinni lupauksistani 4 3 2 1 0
49.Puutun epédkohtiin ripedsti 4 3 2 1 0
50.Vuorovaikutus on henkilostomme sisallq 4 3 2 1 0
tasavertaista
51.Siedamme erilaisuutta ja suvaitsemme 4 3 2 1 0
erilaisia ndkemyksia
Ryhmassé toimiminen
Taysin (Osittain | En ole sa- |Osittain| T&ysin
samaa [samaa maa/eri eri eri
mieltd |mieltd mieltd mieltd | mieltd
52.Meillé on yhteiset, Kirjalliset saannot 4 3 2 1 0
53.Saantoihin on Kirjattu huomautus- ja ran- 4 3 2 1 0
gaistusmenettely saantdjen rikkomisesta
54.Tybyhteisomme tapahtumissa kaikilla ja- 4 3 2 1 0
senilld on tunne osallisuudesta
55.Kerron, kuinka tyontekijan panos on tar- 4 3 2 1 0
ked osa tyOyhteison toimintaa
56.Korostan yksikkémme toiminnan merki- 4 3 2 1 0
tystd yhteiskunnallisesti

(jJatkuu)
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6(6)
Palaute ja palkitseminen
Taysin (Osittain | En ole sa- |Osittain| Taysin
samaa [samaa maa/eri eri eri
mieltd |mieltd mielta mieltd | mieltd
57.Rakentavan palautteen tai kritiikin anta- 4 3 2 1 0
minen on ongelmatonta
58.Annan suullista tunnustusta hyvista tyo- 4 3 2 1 0
suorituksista
59.Huomioin henkil6stod yhteisten tavoittei- 4 3 2 1 0
den saavuttamisesta
60.Lis&&n tydssdadn hyvin menestyneiden 4 3 2 1 0
vastuullisuutta
61.Jos mahdollista, antaisin lisdpalkkion hy-| 4 3 2 1 0
vasta tyosuorituksesta

Voimaannuttava johtaminen

Taysin |Osittain | En ole sa- |Osittain| Taysin

samaa [samaa maa/eri eri eri
mieltd |mieltd mieltd mieltd | mieltd
62.Yksikollamme on kirjallinen toiminta- 4 3 2 1 0
ajatus
63.Yksikollamme on yhteinen visio toimin- 4 3 2 1 0
nasta
64.Keskustelen toiminnan p&&maaristad yh- 4 3 2 1 0
dessé henkildston kanssa
65.Laadimme yhdessa vuosittain tavoitteet jag 4 3 2 1 0
toimintasuunnitelman yksikdllemme
66.Palvelumme laatua mitataan sdannolli- 4 3 2 1 0
sesti
67.Jokainen tydntekijamme on tavoitesuun- 4 3 2 1 0

tautunut




