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Opinnäytetyö kuuluu Tampereen ammattikorkeakoulun Ihmisten ja osaamisen johtami-

nen -hankkeeseen, joka toteutettiin vuosina 2016-2018. Voimaannuttava johtaminen on 

vahvasti nykypäivän johtamista joka sisältää myös ristiriitojen hallinnan. Tutkimuksen 

tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa kuvantamisen esimiesten voimaannuttavasta johtami-

sesta ja ristiriitojen hallinnasta sekä esittää ehdotuksia näiden johtamisalueiden kehittä-

miseksi esimiestyössä. Toisena tavoitteena oli tuottaa tietoa johtamiskoulutuksen kehit-

tämistarpeisiin ammattikorkeakoulussa. Tutkimuskysymyksinä olivat: 1. Millaisia risti-

riitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat? 2. Mitä keinoja kuvantamisen esimiehet 

käyttävät ristiriitojen ratkaisemiseksi? 3.  Mitä keinoja kuvantamisen esi-

miehillä on käytössä voimaannuttavassa johtamisessa? 4. Millainen yhteys on voimaan-

nuttavalla johtamisella ja ristiriitojen hallinnalla? Aineisto kerättiin keväällä 2016 koko 

Suomen yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvantamisen esimiehiltä (n=139). Vastauspro-

sentiksi muodostui 31,7 % (n=44). Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena ja tulokset ana-

lysoitiin SPSS-ohjelmistolla. 

 

Tutkimuksen mukaan kuvantamisen esimiehet kohtaavat ristiriitatilanteita työssään kuu-

kausittain tai ainakin muutaman kerran vuodessa. Ristiriitoja aiheuttavat erityisesti riidat 

eri henkilöstö- ja ammattiryhmien välillä sekä muutokset. Esimiehet pyrkivät ratkaise-

maan ristiriidat mahdollisimman nopeasti ja keskustellen. Työkokemus ja ikä tuovat näi-

hin varmuutta. Kuvantamisen esimiehet käyttävät voimaannuttavan johtamisen keinoja 

yksiköissään hyvin. Kokemuksen ja koulutuksen tuoma varmuus on yhteydessä arvoihin, 

palautteen antamiseen ja tasavertaiseen kohteluun. Ryhmätyöskentely voimaantumisessa 

nähtiin vahvana. Henkilökunnan tavoitesuuntautuneisuutta voisi lisätä ottamalla heitä 

enemmän mukaan suunnitteluun. Rakentavan palautteen antaminen koettiin haastavaksi. 

 

Hyvä työyhteisön arvomaailma ja avoin tiedonkulku vähensi ristiriitojen ilmenemistä. 

Esimiehellä on suuri vaikutus työyhteisön ilmapiirin luomiseen. Voimaannuttavan johta-

misen keinoja käyttävät esimiehet kohtaavat harvemmin ristiriitatilanteita ja osaavat rat-

kaista niitä paremmin. 

Tulevaisuudessa esimiesten kohtaamien ristiriitojen vähentämiseksi on tärkeä pyrkiä pa-

rantamaan ammattiryhmien välistä yhteistyötä ja moniammatillisuutta sekä kehittää kom-

munikointia erityisesti muutostilanteissa. Esimiesten olisi kehitettävä tasavertaista vuo-

rovaikutusta ja erilaisuuden arvostamista. Henkilökuntaa olisi hyvä ottaa enemmän mu-

kaan kehittämään ja suunnittelemaan työtä. Osalta esimiehistä puuttui johtamisen/esi-

miestyön koulutus, joten kouluttautumiseen tulee kiinnittää huomiota.  
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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.     
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1 JOHDANTO 

 

 

Terveydenhuoltoala on suurten muutosten edessä tulevan sote-uudistuksen myötä. Muu-

tos aiheuttaa esimerkiksi joidenkin vaikeampien vammojen tai potilasryhmien keskitty-

misen tiettyihin yliopistosairaaloihin vuoden 2018 aikana (Sosiaali- ja terveysministeriö 

2017). Tämä luo omat haasteensa myös kuvantamiseen. Mahdollinen tiettyjen potilasai-

neistojen keskittäminen voi aiheuttaa kuvantamisessa resurssipulaa laitekannassa ja hen-

kilökunnassa. Tulevaisuudessa onkin entistä tärkeämpää saada sitoutettua osaava henki-

lökunta organisaatioon sekä vetovoimaisuuden lisääminen uuden henkilökunnan rekry-

toinnissa. Näihin voidaan vaikuttaa johtamisella, kuten voimaannuttavalla johtamisella ja 

hyvällä henkilöstöjohtamisella, johon kuuluu ristiriitojen hallinta. 

 

Perinteisten johtamismallien rinnalle on noussut johtaminen, jossa esimies tukee ja moti-

voi työntekijöitä arvostaen työntekijöiden asiantuntijuutta (Kolari 2010, 13). Voimaan-

nuttava johtaminen pyrkii motivoimaan ja sitouttamaan työntekijöitä organisaatioon 

(Laaksonen 2008, 68-70; Laschinger & Fida 2015, 276). Voimaantumista voidaan pitää 

työkaluna, jonka avulla työntekijöitä kannustetaan tarkastelemaan ja kehittämään työtään 

(Brunetto, Shacklock, Bartram, Leggat, Farr-Wharton, Stanton & Casimir 2012, 4-5). Jat-

kuvat muutokset ja paineet työyhteisössä altistavat ristiriidoille. Tehokas ristiriitojen rat-

kaiseminen vaati esimieheltä aktiivista puuttumista työyhteisöä kuormittaviin tilanteisiin. 

(Järvinen 2014, 79.) Pahimmillaan ratkaisemattomat ristiriidat johtavat sairauspoissaoloi-

hin tai työpaikan vaihtoon. Hyvin ratkaistusta ristiriidasta voi oppia uutta ja se voi voi-

maannuttaa työyhteisöä. (Pehrman 2010, 135.)   

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvanta-

misen esimiesten ristiriitojen hallinnan sekä voimaannuttavan johtamisen taitoja ja näiden 

johtamisen osa-alueiden tulevaisuuden haasteita. Tutkimuksessa pyritään myös selvittä-

mään, onko näillä tekijöillä yhteyttä toisiinsa. Tutkimus on osa Tampereen ammattikor-

keakoulun hanketta ”Ihmisten ja osaamisen johtaminen” ja se perustuu vuonna 2016 ke-

rättyyn aineistoon. Tutkimus antaa tietoa myös ammattikorkeakouluille johtamisen kou-

lutusohjelman sisällön kehittämiseen. Tutkimuksen tekemiseen tekijät ovat saaneet sti-

pendin Tampereen ammattikorkeakoulun säätiön kautta.  
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Tutkimuksen tekijöiden mielenkiinto aiheeseen on syntynyt omien töiden kautta erikois-

sairaanhoidossa, jossa on nähtävissä selkeästi muutosta johtamistavoissa sukupolvien vä-

lillä. Tällä hetkellä johtamisessa nähdään rinnakkain vanhakantaisia johtamismalleja sekä 

nykyaikaisia henkilöstön ja vetovoimaisuuden huomioivia kuten magneettisairaalamalli 

ja voimaannuttava johtaminen. Tulevaisuuden mahdollisina esimiehinä toimiessa nä-

emme uudet ja kehittävät johtamistavat tärkeäksi osaksi muun muassa henkilöstön hyvin-

voinnin kannalta. Tämän ajatuksen myötä tutkimus on tekijöiden näkökulmasta tärkeä ja 

mielenkiintoinen. 
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2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYK-

SET 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvantamisen 

esimiesten ristiriitojen hallintaa, osaamisvajeita sekä voimaannuttavan johtamisen kei-

noja. Tutkimuksessa selvitetään myös, millainen yhteys voimaannuttavalla johtamisella 

ja ristiriitojen hallinnalla on. 

 

Tutkimuskysymykset ovat:  

1. Millaisia ristiriitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat? 

2. Mitä keinoja kuvantamisen esimiehet käyttävät ristiriitojen ratkaisemiseksi? 

3. Mitä keinoja kuvantamisen esimiehillä on käytössä 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 sekä esittää ehdotuksia näiden johtamisalu-

eiden kehittämiseksi esimiestyössä. Toisena tavoitteena on tuottaa tietoa johtamiskoulu-

tuksen kehittämistarpeisiin ammattikorkeakouluissa.   
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3 SUOMEN YLIOPISTO- JA KESKUSSAIRAALAT SEKÄ KUVANTAMINEN 

TOIMINTAYMPÄRISTÖNÄ 

 

 

Suomessa yliopisto- ja keskussairaalat vastaavat vaativasta lääketieteellisestä hoidosta. 

Sairaaloiden toiminnasta säädetään Erikoissairaanhoitolaissa (1062/1989) ja sairaaloiden 

toiminnasta Terveydenhuoltolaissa (1326/2010). Suomi jakautuu yhteensä kahteenkym-

meneen sairaanhoitopiiriin, joiden alueella on vähintään yksi keskussairaala. Sairaanhoi-

topiirit jakautuvat erityisvastuualueisiin, jotka on jaoteltu yliopistosairaaloiden mukaan. 

Jokainen kunta kuuluu johonkin sairaanhoitopiiriin ja kunnan vastuulla on järjestää asuk-

kailleen tarvittava erikoissairaanhoito. Erikoissairaanhoito tarkoittaa erikoislääkäreiden 

sairaalassa suorittamaan hoitoa. (Sosiaali- ja terveysministeriö n.d.) Eri sairaaloiden ja-

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

 

 

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

n.d.). 

 

Yliopistosairaalat on sijoitettu lääkärikoulutusta 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. Tällä pyritään parantamaan hoidon laatua, potilasturvallisuutta ja kus-

tannustehokkuutta. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010.) Toisaalta keskittäminen asettaa 

haasteita toiminnoille esimerkiksi resursseissa, osaavan henkilökunnan rekrytoinnissa ja 

sitouttamisessa sekä kuvantamisessa riittävissä laiteresursseissa. 

 

Röntgenhoitajat vastaavat Suomen terveydenhuollossa kuvantamistutkimuksista yhdessä 

radiologien kanssa. Kuvantamisessa röntgenhoitajat työskentelevät säteilyn asiantunti-

joina radiologian- (röntgen-, ultraääni-, magneettitutkimukset) ja isotooppiosastoilla. (Sa-

vonia ammattikorkeakoulu 2017.) Potilaiden hoito ja kohtaaminen ovat keskeisessä roo-

lissa kuvantamisessa (Valta 2012, 11). Työtä ohjaavat muun muassa Säteilylaki 

(592/1991), Sosiaali- ja terveysministeriön asetus säteilyn lääketieteellisestä käytöstä 

(423/2000) ja Säteilyasetus (1512/1991).  

 

Kuvantamisen kehittyessä kasvavat tavoitteet muun muassa kustannustehokkuudesta ja 

potilaslähtöisyydestä (Walta 2012, 11). Röntgenhoitajilta vaaditaan myös vahvaa osaa-

mista ja kiinnostusta laitetekniikkaan sekä fysiikkaan (Ammattinetti n.d.). Sosiaali- ja ter-

veydenhuollon uudistus tuo terveydenhuoltoalalle muutoksia lähivuosina muun muassa 

palvelurakenteisiin, lainsäädäntöihin ja rahoituksiin (Sosiaali- ja terveysministeriö n.d.). 

Yhtenä esimerkkinä voidaan esittää tulossa oleva säteilylain uudistus. Laissa määritetään, 

että röntgenhoitaja voi oikeuttaa röntgentutkimuksia radiologin ohella. Röntgenhoitaja 

voi jatkossa toimia myös säteilyturvallisuusvastaavana natiivi-, hammas- ja eläinkuvan-

tamisessa. (Oikeutetusti – Tunne säteilylain muutokset n.d., 3-5.) Kuvantamisen hoito-

henkilöstön esimiehinä toimivat ylihoitajat, osastonhoitajat sekä apulaisosastonhoitajat. 

Muulla henkilöstöllä (lääkärit, fyysikot, kemistit) on omat johtamisjärjestelmänsä, joita 

ei käsitellä tämän tutkimuksen yhteydessä. Tässä tutkimuksessa näkökulmana on ristirii-

tojen hallinta ja voimaannuttava johtaminen kuvantamisen näkökulmasta. Vaikka tässä 

tutkimuksessa tutkitaan yliopisto- ja keskussairaalatasoista johtamista, on tieto sovellet-

tavissa muihinkin kuvantamisen yksiköihin. 
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4 RISTIRIIDAT TYÖYHTEISÖSSÄ 

 

 

4.1 Aiemmat tutkimukset 

 

Kirjallisuuskatsaus tähän tutkimukseen liittyen toteutettiin alkuvuodesta 2018 kuvaile-

vana kirjallisuuskatsauksena. Tarkoituksena oli löytää tutkimustietoa liittyen terveyden-

huollon esimiesten kohtaamiin ristiriitoihin ja niiden hallintaan. Käytettyjä 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*”).  

 

Sisäänottokriteereinä olivat joko suomen tai englannin kielinen tutkimus ja julkaisu vuo-

den 2007 jälkeen tiedon ajantasaisuuden vuoksi. Tutkimusten tuli olla tieteellisiä tutki-

muksia, liittyä terveysalan johtamiseen ja niiden tuli olla kokonaan saatavissa sähköisesti. 

Poissulkukriteereinä olivat yli 10 vuotta vanhat tutkimukset, muu kuin suomen tai eng-

lannin kieli ja ei-sähköisesti saatavissa oleva. Sisäänotto- ja poissulkukriteerit näkyvät 

liitteessä 1. Hyväksyttyjä tutkimuksia löytyi mukaan 5 kappaletta ja mukaan valitut tut-

kimukset näkyvät liitteessä 2. Kirjallisuuskatsauksen perusteella löydetyt tutkimukset on 

sisällytetty lähdemateriaaliin ja lisäksi tutkimuksen edetessä hakua laajennettiin eri haku-

sanoilla sekä käsihaulla lisätiedon saamiseksi. 

 

 

4.2 Ristiriitojen jaottelu 

 

Konflikti tulee latinan kielen sanasta ”conflictus”, joka tarkoittaa yhteentörmäystä (Ham-

marlund 2010, 204). Ristiriidasta voidaan käyttää nimitystä konflikti, riita, kiista tai eri-

mielisyys. Ristiriitatilanne voi olla kahden tai useamman henkilön välinen ja koskettaa 

jopa koko työyhteisöä. (Järvinen & Luhtaniemi 2013, 22.) Tässä tutkimuksessa käytetään 

termiä ristiriita tai konflikti.  

 

Ristiriita määritellään kahden ihmisen ajatusten väliseksi negatiiviseksi eroavaisuudeksi. 

Ristiriidat voivat syntyä monista tekijöistä kuten ihmisten erilaisuudesta, puhetyylien 

eroavaisuudesta, arvojen tai asenteiden eroavuuksista, yksilön ongelmista, johtamisen 

heikkoudesta, yhteistyövaikeuksista tai kilpailusta. (Aulankoski 2016, 9-10.) Ristiriidat 
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syntyvät yleisesti hyvin pienistä asioista ja väärinkäsityksistä. Puhumattomuus ja väärät 

tulkinnat vaikeuttavat asian selvittämistä. Vuorovaikutuksen ongelmilla on suuri merki-

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

 

Ristiriidan ja työpaikkakiusaamisen ero voi olla vaikea määritellä. Työpaikkakiusaami-

nen vaatii nopeampaa puuttumista, mutta yhtä lailla ristiriita voi kuluttaa työntekijän voi-

mavaroja. Työpaikkakiusaaminen on loukkaavaa, halventavaa tai vihamielistä käytöstä. 

Se perustuu henkilökohtaiseen kokemukseen, eikä ole näin selkeästi määriteltävissä. Kiu-

saaminen on usein jatkuvaa ja se heikentää työntekijän hyvinvointia. Kiusaamista on mm. 

tiedonvälityksen ulkopuolelle jättäminen, liiallisen työkuorman antaminen, eristäminen 

työyhteisön ulkopuolelle, sanallinen haukkuminen, naurunalaiseksi tekeminen, aiheetto-

mien syytösten esittäminen tai perättömien juorujen levittäminen. Kiusaaja voi olla kuka 

tahansa työyhteisöstä. Kaikki ristiriitatilanteet eivät kuitenkaan ole kiusaamista, eikä esi-

miehen johtamisvelvollisuuteen kuuluvia yleisiä toimenpiteitä voida pitää kiusaamisena. 

Esimiehen tulee kuitenkin toimia kaikissa tilanteissa tasapuolisesti ja johdonmukaisesti. 

(Skurnik-Järvinen 2011, 55-58.)  

 

Työyhteisöjen ristiriitatilanteet voidaan jakaa muutos- ja kriisitilanteisiin, rakenteellisiin 

ongelmiin ja epäselvyyksiin, henkilöistä johtuviin ongelmiin sekä kärjistyneisiin tilantei-

siin. Muutos koetaan usein uhkana, johon henkilöt reagoivat vaihtelevasti. Kriisitilanne 

työyhteisössä tarkoittaa tilannetta, johon työyhteisöllä tai sen jäsenillä ei ole aikaisempia 

toimintamalleja. Kriisitilanne on siis uusi ja odottamaton. (Järvinen 2014, 106, 108.) Ris-

tiriitatilanteet voivat kärjistyä esimiehen ja alaisen välillä, eri tiimien välillä tai työnteki-

jän ja ryhmän välillä. Myös johto voi riidellä keskenään, esimerkkinä kahden yksikön 

esimiehet. (Järvinen 2014, 116; Ahlroth & Havunen 2015, 123.)  

 

Yksi tapa jaotella ristiriitoja on jakaa ne kognitiivisiin, interpersonaalisiin ja normatiivi-

siin konflikteihin. Kognitiivisissa ristiriidoissa tiedon ymmärtäminen tai tiedonkulku 

on heikentynyttä. Henkilöiden väliset eli interpersonaaliset konfliktit aiheutuvat henki-

löiden välisistä suhteista ja liittyvät usein valtaan tai pätevyyteen. 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 

• Epäasiallinen kom-

munikointi 

• Huomioimatto-

muus 

• Negatiivinen pa-

laute 

• Erilaiset elämänti-

lanteet/arvot 

• Ikä 

• Sukupuoli/sek-

suaalinen häirintä 

• Etninen tausta 

• Näkemyserot 

• Toimintakäytäntöjen 

vaihtelu 

• Rooliepäselvyydet 

• Epäselvyydet vastuun 

jakautumisessa 

• Epäselvä johtaminen 

• Työnkuvausten 

puuttuminen 

• Työnjaon epäselvyydet 

• Liiallinen työkuorma 

• Autoritäärinen johtamis-

tapa 

• Vallan väärinkäyttö 

 

 

Erilaiset ristiriitatyypit voidaan jakaa eri tavalla riippuen näkökulmasta. Kuitenkin hyvin 

usein yksittäisessä ristiriidassa saattaa olla montaa erilaista piirrettä, kuten esimerkiksi 

epäasiallista kommunikointia ja työnkuvan epäselvyyksiä eli kognitiivisia ja normatiivi-

sia ristiriitoja. Toisaalta esimerkiksi negatiivinen palaute voi kuulua sekä kognitiivisen 

ristiriidan että normatiivisen ristiriidan alle, jos jälkimmäisessä sen ajatellaan kuuluvan 

johtajanvallan väärinkäyttöön. Erilaisten ristiriitojen jaottelu ei ole siis yksiselitteinen 

asia.  

 

 

4.3 Ristiriitoja aiheuttavat tekijät 

 

4.3.1 Henkilöistä johtuvat ongelmat 

 

Ristiriita johtuu hyvin usein negatiivisesta uskomuksesta toista osapuolta kohtaan (Jabe 

2017, 221). Ristiriitatilanne muodostuu, kun henkilö tulkitsee asian omista lähtökohdis-

taan, joihin vaikuttavat kokemukset, asenteet, tunteet ja arvot. Kyseinen henkilö tekee 

asiasta myös oletuksia ja johtopäätöksiä, joista syntyy uskomus. Työntekijöiden erilaiset 

elämäntilanteet ja ikä vaikuttavat ristiriitojen syntymiseen (Aarnikoivu 2008, 74, 76). 



14 

 

Konflikteja voivat aiheuttaa myös sukupuoli tai etninen tausta (Viitala 2009, 237). Toi-

saalta kulttuurieroista johtuvat ristiriidat ovat yleensä varsin harvinaisia (Pehrman 2010, 

147). Ristiriitatilanteita tapahtuu usein johdon tai oman osaston henkilökunnan kesken ja 

työntekijät kokevat tilanteita jopa useita kertoja viikossa (Pavlakis, Kaitelidou, Theodo-

rou, Galanis, Sourtzi & Siskou 2011, 244-245). Yksittäisen ihmisen aiheuttamaan epäasi-

alliseen käytökseen tulee puuttua välittömästi. Asiaton käytös on esimerkiksi huutamista, 

nimittelyä, perättömien huhujen levittämistä tai passiivista käytöstä. Epäasiallista kohte-

lua voi ilmetä myös esimiestä kohtaan. (Aulankoski 2016, 25-27.) Työturvallisuuslain 

(738/2002) mukaan työntekijän tulee välttää muihin työntekijöihin kohdistuvaa häirintää 

tai epäasiallista kohtelua.  

 

Monet ristiriitatilanteet syntyvät kommunikaatio-ongelmien vuoksi (Salminen 2014, 98; 

Kaitelidou, Kontogianni, Galanis, Siskou, Mallidou, Pavlakis, Kostagiolas, Theodorou, 

Liaropoulos 2012, 576). Epäkunnioittava tapa kommunikoida lisää stressiä ja altistaa ris-

tiriidoille. Kommunikointityylillä voi joko ratkaista tai pahentaa ristiriitatilanteita. Erityi-

sesti esimiesten antama negatiivinen palaute ja työntekijöiden huomioimattomuus muu-

tostilanteessa aiheuttaa ristiriitatilanteita. (Moreland & Apker 2016. 817, 819.) Tällä het-

kellä nopeat muutokset terveydenhuoltoalalla ovat yleisiä ja esimiesten tuleekin kiinnittää 

erityistä huomiota työntekijöiden informointiin ja mukaan ottamiseen muutoksen suun-

nitteluun liittyen. Tällä tavalla pystytään vähentämään työyhteisön toimintaan negatiivi-

sesti vaikuttavia ristiriitatilanteita.  

 

 

4.3.2 Rakenteelliset ongelmat 

 

Ristiriidat työyhteisössä voivat johtua erilaisista arvoista, toimintakäytännöistä tai tun-

teista (Jabe 2017, 221). Nykyisin terveydenhuoltoalalla tehdään yhä enemmän moniam-

matillista yhteistyötä ja eri ammattiryhmien väliset ristiriidat ovat entistä yleisempiä. Ris-

tiriitoja aiheuttavat rooliepäselvyydet, toimiala ja vastuun jakautuminen, jotka johtuvat 

usein huonosta johtamisesta. (Brown, Lewis, Ellis, Stewart, Freeman & Kasperski 2011, 

6; Järvinen 2014, 109.) Tiimityöskentely lisää yhteisten toimintatapojen ja sääntöjen mer-

kitystä (Pehrman 2010, 146) ja tarkkojen työnkuvausten puuttuminen ja työnjaon epäsel-

vyydet ovatkin suurin syy eri ammattiryhmissä 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). Näkemyseroja esimerkiksi potilaan hoitoon liittyen ilmenee 

erityisesti asiantuntijatyössä eri ammattiryhmien kesken, kun erilaiset tavat tehdä työtä 

altistavat ristiriidoille. Erilaisiin toimintatapoihin vaikuttaminen on kuitenkin vaikeaa. 

(Aulankoski 2016, 25-26.) Jokaisella ammattiryhmällä on yleensä tietty tavoite omalle 

työlleen, mutta ristiriitatilanteiden välttäminen vaatii potilaslähtöistä ajattelua ja hyvää 

yhteistyötä sekä kommunikaatiota. Lisäksi selkeät työnkuvaukset ja roolijako helpottaa 

asioiden hoitamista.  

 

Ristiriitoja voi syntyä, jos esimies on hankalasti tavoitettavissa, mutta myös jos hän toimii 

liian lähellä. Esimiehen asemalla työyhteisössä on siis suuri rooli. Esimies itse voi myös 

käytöksellään tai toiminnallaan aiheuttaa ristiriitatilanteita. (Järvinen 2014, 83, 115.) Esi-

mies toimii työyhteisössään ikään kuin esimerkin näyttäjänä ja työyhteisön tunteiden vä-

littäjänä. Hänen tulee pitää huolta omalta osaltaan työyhteisön hyvästä yhteishengestä 

sekä auttaa työntekijöitä keskittymään perustehtäväänsä. Esimiehen tulee pyrkiä viemään 

työyhteisöä kohti yhteisesti määriteltyjä strategisia tavoitteita. Liiallinen työkuorma lisää 

tyytymättömyyttä ja altistaa työyhteisön ristiriitojen kehittymiselle (Amestoy, Backes, 

Thofehrn, Martini, Meirelles & Trindade 2014, 84), joten esimiehen on huolehdittava 

työn tasaisesta jakautumisesta työntekijöiden kesken.  

 

Ristiriitojen syntymiseen vaikuttaa esimerkiksi organisaatiorakenne, vähäinen budjetti, 

rooliepäselvyydet, autoritäärinen tapa johtaa, vallan väärinkäyttö tai henkilökunnan huo-

mioimattomuus. Työn luonteellakin on merkitystä; pitkät työvuorot, yötyö ja jatkuva hen-

kilökunnan vaihtuminen altistavat ristiriidoille. (Deghan Nayeri & Negarandeh 2009.) 

Yhteenvetona voidaan ajatella, että esimiehen olisi hyvä pyrkiä mahdollisimman paljon 

vaikuttamaan jo etukäteen tiedossa oleviin ristiriitoja aiheuttaviin tilanteisiin ja siten en-

naltaehkäistä riitojen syntymistä. Esimiehen tärkeänä tehtävänä on pyrkiä pitämään 

huolta yksittäisen työntekijän sekä koko työyhteisön hyvinvoinnista.   

 

 

4.4 Ristiriitojen vaikutukset työyhteisölle ja työntekijälle 

 

Erityisesti terveydenhoitoalalla esimiehet käyttävät paljon aikaa ristiriitatilanteiden rat-

kaisemiseen. Huonosti hoidettu ristiriita vaikuttaa työntekijän moraaliin, aiheuttaa irtisa-

nomisia ja heikentää potilashoitoa. (Amestoy ym. 2014, 81; Al-Hamdan, Shukri & Ant-

hony 2011, 579; Deghan Nayeri & Negarandeh 2009). Jopa potilasvahinkotapausten on 
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todettu yleistyvän ristiriitaisissa työyhteisöissä (Sexton & Orchard 2016, 318). Pitkitty-

neet ristiriidat heikentävät työyhteisön tehokkuutta ja tuottavuutta. Energiaa kuluu risti-

riidan ylläpitämiseen, eikä työn tekemiseen. (Järvinen & Luhtaniemi 2013, 29.) Tauluk-

koon 2 on koottu yhteenvetona ristiriitojen haitallisia vaikutuksia sekä työyhteisölle että 

yksittäiselle työntekijälle.   

 

TAULUKKO 2. Ristiriitojen vaikutukset työyhteisölle ja yksittäiselle työntekijälle 

TYÖYHTEISÖ TYÖNTEKIJÄ 

• Irtisanomiset 

• Potilashoito heikkenee 

• Potilasvahingot lisääntyvät 

• Tuottavuus heikkenee 

• Tehokkuus heikkenee 

• Heikentää moraalia 

• Välinpitämättömyys 

• Irtisanoutuminen 

• Sairauslomat 

• Työkyvyttömyys 

• Unettomuus 

• Masennus 

 

 

Hyvin hoidettu ristiriitatilanne voi johtaa työyhteisön kehittymiseen ja uudistumiseen 

(Jabe 2017, 224). Ristiriitojen ratkaisemattomuudella taas voi olla vakavia seurauksia, 

kuten työpaikan vaihtaminen, pitkät sairauslomat (Hammarlund 2010, 218), masennus, 

unettomuus ja työkyvyttömyys (Pehrman 2010, 148). Ristiriitojen haitallisia vaikutuksia 

tarkastellessa voidaan todeta, että sekä tehoton ja tuottamaton työyhteisö että sairauslo-

malla oleva henkilökunta tulee taloudellisesti kalliiksi. Turhat ja ratkaisemattomat risti-

riidat saattavat kuluttaa yllättävästi yksikön budjettia.  

 

 

4.5 Keinoja ristiriitatilanteiden ehkäisemiseen ja ratkaisuihin  

 

Ristiriitojen ratkaiseminen vaatii niiden esille ottamista ja rakentavaa käsittelyä. Tilan-

teessa on tärkeää kuunnella kaikkien osapuolten mielipiteet asiasta ja osoittaa arvostusta 

kaikkia osapuolia kohtaan. (Salminen 2014, 102-103.) Tärkein yksittäinen 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-

listä kommunikaatiota (Moreland & Apker 2016, 819). Muutostilanteissa ristiriitojen 

mahdollisuus vähenee, jos henkilöstö otetaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mu-

kaan muutoksen suunnitteluun (Ahlroth & Havunen 2015, 125). Hyvä toimintatapa risti-

riitojen ratkaisuun on osallistava ja keskusteleva johtamistyyli. Tavoitteena on lisätä 

työntekijöiden vapautta osallistua päätöksentekoon ja näin vähentää ristiriitatilanteiden 

kehittymistä. (Amestoy ym. 2014, 83.)  

 

Ihmiset suhtautuvat ristiriitoihin usein vetäytymällä, sovittelemalla, kompromisseilla, 

muuttumalla aggressiiviseksi eli taistelemalla tai ratkaisemalla ongelmat yhdessä (Jabe 

2017, 221-222). Suurin osa terveydenhuoltoalan työntekijöistä välttelee ristiriitatilanteita 

tai pyrkii neuvottelemalla löytämään yhteisen ratkaisun. Esimiesasemassa olevat henkilöt 

pyrkivät panostamaan ristiriitojen ratkaisuun työntekijöitä enemmän. Tehokkaimmat ta-

vat ehkäistä haitallisia ristiriitoja ovat hyvät johtamistaidot ja yhteistyö. 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 sekä henkilö-

kohtaiset motiivit (Leever, Hulst, Berendsen, Boendemaker, Roodenburg & Pols 2010, 

619). 

 

Monissa työyhteisöissä on selkeät säännöt ja periaatteet ristiriitatilanteiden käsittelyyn. 

Ohjeet on laatinut joko esimies yksin tai yhdessä työyhteisön kanssa. (Hyvönen & Kos-

kinen 2010, 162.) Selkeät työnkuvaukset ja yhteiset toimintatavat työyksikössä vähentä-

vät koettuja ristiriitoja (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578). Kaikkien tiedossa 

olevat periaatteet ja käytännöt helpottavat tilanteiden selvittelyä (Skurnik-Järvinen 2011, 

55). Valitettavan harvoin kuitenkaan toimitaan ohjeiden mukaan (Järvinen 2014, 105). 

Yhteiset kokoukset koko työyhteisön kesken ovat yksi hyvä tapa hoitaa ristiriitoja (Jabe 

2017, 226). Hyvin ratkaistussa ristiriitatilanteessa työyhteisö saa onnistumisen kokemuk-

sia ja mahdollisesti oppii uutta aikaisemmista virheistään. Lisäksi ristiriitatilanteiden yh-

teisöllinen ratkaiseminen on mahdollisuus uusien toimintamallien kehittämiseen ja käyt-

töönottoon.  
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4.5.1 Esimiehen rooli ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa 

 

Ristiriitojen hallinta ja ratkaiseminen ovat osa esimiehen perustehtävää ja paras keino 

ristiriitojen ratkaisemisessa vaikuttaakin olevan kannustaminen itseohjautuvuuteen esi-

miehen ohjauksessa. (Aulankoski 2016, 25, 29.) Esimies on velvollinen puuttumaan työ-

turvallisuuslain perusteella välittömästi tietoonsa tulleeseen epäkohtaan (Työturvalli-

suuslaki 738/2002). Laki ei kuitenkaan velvoita esimiestä toimimaan tietyllä tavalla ris-

tiriitatilanteiden yhteydessä (Hyvönen & Koskinen 2010, 160). Terveydenhoitoalan hen-

kilökunta koki esimiehen usein välttelevän riitatilanteisiin puuttumista, mutta toisaalta 

esimiehiltä toivotaan ristiriitojen ratkaisemista ja ratkaisukeinojen kehittämistä. Ristirii-

tojen kehittävä ratkaiseminen parantaa sekä työyhteisön toimintaa että potilashoitoa. 

(Brown ym. 2011, 7-9.) Toisaalta ristiriitatilanteet voivat ratketa myös itsestään, eikä esi-

miehen tarvitse välttämättä puuttua kaikkiin tilanteisiin (Järvinen & Luhtaniemi 2013, 

23). Puuttumista vaativan tilanteen tunnistaminen voi olla vaikeaa. Siksi erityisesti ter-

veydenhuoltoalan esimiehille tulisi järjestää säännöllistä koulutusta ristiriitatilanteisiin 

liittyen.  

 

Esimiehen apuna ristiriitatilanteissa ovat esimerkiksi henkilöstöpäällikkö, luottamusmies 

ja työterveyshuolto (Järvinen 2014, 80). Työterveyshuollon asiantuntijan mukana olo on 

perusteltua, jos tilanteesta on aiheutunut esimerkiksi sairauspoissaoloa. Lisäksi apuna voi 

käyttää myös työsuojeluvaltuutettuja tai työsuojelupäällikköä. Toisinaan saatetaan tarvita 

jopa ulkopuolista asiantuntijaa erityisesti, jos esimies on osallisena ristiriitatilanteessa. 

(Hyvönen & Koskinen 2010, 157, 165.) Ulkopuoliset tahot voivat tukea työyhteisöä on-

gelman ratkaisussa, mutta eivät ratkaista ongelmatilanteita yksin (Skurnik-Järvinen 2011, 

55). Esimiehelle itselleen jää siis iso vastuu ristiriitatilanteiden käsittelyssä, vaikka tukea 

onkin tarjolla runsaasti (kuvio 1). 
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KUVIO 1. Ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa auttavat tahot 

 

Ristiriitojen käsittelyyn on olemassa yhteisiä toimintamalleja kuten kehityskeskustelut tai 

puheeksiottaminen kahden kesken (Aulankoski 2016, 41). Kehityskeskustelussa esimies 

voi edistää työntekijän sitoutumista, kehittymistä ja parhaan mahdollisen suorituksen ai-

kaansaamista. Esimiehet saattavat kokea kehityskeskustelut vaikeiksi ja haastaviksi ja 

siksi vältellä niiden järjestämistä. (Aarnikoivu 2008, 115.) Puheeksiottamisen aiheita ovat 

esimerkiksi henkilön työssä suoriutuminen, päihteiden käyttö tai ristiriitatilanteet työyh-

teisössä. Koko työyhteisö voidaan ottaa mukaan ristiriitatilanteiden käsittelyyn, mikäli 

riita on selkeästi koskettanut koko yksikköä tai vaikuttanut sen toimintaan. Yleensä on 

kuitenkin järkevintä hoitaa sovittelutilanne ristiriidan osapuolten kesken. (Aulankoski 

2016, 43, 50.) 

 

Sairaanhoitajat kokivat saavansa esimiehiltä liian vähän tukea ristiriitatilanteissa. Esimie-

hiltä toivottiin erityisesti selkeää ja tasapuolista kohtelua, esimerkin näyttämistä, kuunte-

lutaitoa ja työntekijöiden arvostamista. Ristiriitojen ehkäisykeinoina vahva johtajuus ja 

Esimies

Työsuojelu-
valtuutettu

Henkilöstö-
päällikkö

Luottamus-
mies

Työterveys-
huolto

Ulkopuolinen 
konsultti

Työsuojelu-
päällikkö
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kommunikaation parantaminen nousivat esiin. Hoitajien esimiesten pitää kiinnittää huo-

miota oman käytöksensä vaikutuksiin työyhteisössä. Heidän tulisi olla kannustavia, kuun-

televia ja tarvittaessa saatavilla. (Moore, Leahy, Sublett & Lanig 2013, 175-178.) Työn-

tekijät toivovat esimieheltä enemmän vastuun ottamista ja käytännön toimenpiteitä risti-

riitatilanteiden keskellä. Lisäksi esimiesten vastuulla on lisätä ja kehittää työntekijöiden 

ristiriitojen ratkaisutaitoja. (Ahanchian, Emami Zeydi & Armat 2015, 144.) Eri ammatti-

ryhmien välisissä konflikteissa yhteistyön lisääminen on tärkeää. Lisäksi johtamiseen, 

kommunikaatioon ja oikeudenmukaisuuteen tulee kiinnittää esimiestoiminnassa huo-

miota. (Higazee 2015, 4.; Deghan Nayeri & Negarandeh 2009) Esimiehellä on suuri vai-

kutus työyhteisön hyvinvointiin ja ilmapiirin luomiseen. Esimiehen vääränlainen käytös 

voi heikentää koko työyhteisön ilmapiiriä. (Moore, Leahy, Sublett & Lanig 2013, 175.) 

Pavlakisin ym. (2011, 245) tutkimuksen mukaan esimiehet suosivat ristiriitojen ratkaisua 

yhdessä henkilökunnan kanssa.  

 

Ristiriitojen ratkaisukeinoihin ei vaikuta vain esimieskokemus vaan myös esimiehen per-

soona ja esimiestaidot. Yleisesti koetaan, että esimiehet tarvitsevat enemmän koulutusta 

ristiriitojen ratkaisemisesta. (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578.) Esimiehellä on 

siis käytössään runsaasti toimintatapoja ja apua työyhteisöjen ristiriitojen ratkaisemiseen. 

Lopulta kuitenkin päätös tilanteeseen puuttumisesta ja toimintatavan valinnasta on esi-

miehellä itsellään. Esimies on myös vastuussa sekä omasta että työyhteisön kouluttautu-

misesta ristiriitoihin liittyen. Mitä paremmin esimies osaa itse tunnistaa ristiriitatilanteita, 

sitä nopeampi niihin on puuttua ja tilanteet pystytään ratkaisemaan ennen kuin ne alkavat 

vaikuttaa haitallisesti koko työyhteisöön. 

 

 

4.5.2 Ristiriitatilanteiden puuttumisen haasteet 

 

Työyhteisön arjesta vieraantunut esimies saattaa kuvitella, ettei omassa yksikössä ole ris-

tiriitoja. Hän saattaa kuvitella, että ristiriidat ratkeavat itsestään ja vältellä niihin puuttu-

mista. Hyvä esimies tunnistaa puuttumista vaativat tilanteet yksikössään. (Aarnikoivu 

2008, 73-74.) Esimiehet saattavat vältellä ristiriitatilanteiden käsittelyä myös työläyden 

tai vastuiden epäselvyyksien vuoksi tai vähätellä niitä (Järvinen 2014, 82, 122). Esimiehet 

välttelevät ristiriitoihin puuttumista, koska heillä ei ole tehokkaita keinoja niiden ratkai-

semiseen (Ahlroth & Havunen 2015, 126). Brownin ym. (2011, 6-7) tutkimuksessa ha-

vaittiin ristiriitojen ratkaisemista heikentäviä tekijöitä olevan erityisesti ajan puute ja työn 
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kuormittavuus, ammattiasema, motivaation puute puuttua ristiriitoihin ja pelko toisen 

osapuolen henkisestä loukkaamisesta.  

 

Terveydenhuoltoalan työntekijät kokevat saaneensa huonosti tai ei ollenkaan koulutusta 

ristiriitatilanteista (Pavlakis ym. 2011, 244; Kaitelidou ym. 2012, 574). Ylipäätään ter-

veydenhoitoalan työntekijät eivät luota omiin ristiriitojen ratkaisutaitoihinsa. Mitä enem-

män työntekijät kokivat saaneensa koulutusta ristiriidoista ja luottivat omiin kommuni-

kaatiotaitoihinsa, sitä enemmän he kokivat pystyvänsä hallitsemaan ristiriitatilanteita työ-

yhteisössä. Yleisesti ottaen kaikki terveydenhuoltoalan työntekijät tarvitsevat kuitenkin 

enemmän koulutusta ristiriitojen ratkaisemisesta, koska koulutuksen yhteydessä ei ohjata 

tarpeeksi riitatilanteiden kohtaamista. (Sexton & Orchard 2016, 320-322.) Sosiaali- ja 

terveysalan koulutuksen yhteydessä tulee jatkossa kiinnittää huomiota työelämässä vas-

taan tuleviin ristiriitatilanteisiin sekä peruskoulutuksen että johtamiskoulutuksen yhtey-

dessä.  
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5 VOIMAANNUTTAVA JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA 

 

 

5.1 Aiemmat tutkimukset 

 

Kirjallisuuskatsaus tehtiin kuvailevana katsauksena, jonka tarkoituksena oli etsiä 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”) sekä (voimaannutt* OR 

voimista* OR vailtaistava OR empowerment) AND (johtami* OR leadership) sekä em-

powerment AND leadership AND “health care”.  

 

Tutkimusten sisäänottokriteerit on esitetty liitteenä 1. Kriteerit olivat tutkimusten tuoreus 

eli vuosina 2007-2018 julkaistut tutkimukset. Tutkimusten kielen tuli olla suomi tai eng-

lanti. Kirjallisuuskatsaukseen hyväksyttiin väitöskirjat ja vertaisarvioidut artikkelit, jotka 

olivat saatavilla sähköisesti. Poissulkukriteereinä olivat yli 10 vuotta vanhat tutkimukset, 

kieli muu kuin suomi tai englanti ja ei-sähköisesti saatavilla olevat (Liite 1). Tähän tutki-

mukseen hyväksytyt materiaalit on esitetty liitteenä 3. Suomalaisia tutkimuksia mukaan 

otettiin kaksi ja kansainvälisiä kolme tutkimusta. 

 

Kirjallisuuskatsauksessa löydetyt tutkimukset on sisällytetty lähdemateriaaleihin. Lisäksi 

teoreettiseen viitekehykseen valikoitiin käsihaulla tutkimustietoa kirjallisuuskatsauksen 

ulkopuolelta, jotta saatiin mahdollisimman kattava teoriapohja. Lähteisiin hyväksyttiin 

osittain tutkimuksia muilta kuin terveydenhuollon aloilta, jos niiden katsottiin sisältävän 

yleisesti soveltuvaa tietoa aiheesta.  

 

 

5.2 Voimaantumisenkäsite 

 

Voimaantumiselle on olemassa erilaisia määritelmiä, eikä sille ole olemassa yhtä teoriaa 

(Mahlakaarto 2010, 25; Rautio 2015, 46). Historiassa sitä on esitetty muun muassa seu-

raavilla lähestymistavoilla: sosiaaliteoriassa pyrittiin parantamaan sorrettujen ja vähem-

mistöryhmien elinoloja, organisaatioteoriassa pyrittiin lisäämään osallisuutta ja yhteisöl-

lisyyttä, sekä sosiaalipsykologia, jonka tavoitteena oli yksilön kehittyminen (Mahlakaarto 
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2010, 25). Suomessa voimaantumista on määritellyt Siitonen (1999) väitöskirjassaan 

Voimaantumisteorioiden hahmottelua.  

 

Suomessa empowerment on käännetty useiksi eri sanoiksi kuten valtautuminen (Kivi-

pelto 2008; Mahlakaarto 2010, 25), toimintavoiman lisääntyminen, voimavaraistuminen 

(Kivipelto 2008, 26), voimaantuminen (Mahlakaarto 2010, 25) sekä työn hallinta (Kor-

pela, Suominen, Kankkunen & Doran 2010). Voimaantuminen voidaan nähdä prosessina, 

jossa ihminen kokee voimaantumista saaden siitä energiaa ja kyvykkyyttä toimimiseensa 

tai tuloksena jostain toiminnasta (Mahlakaarto 2010, 25-26). Tässä tutkimuksessa käyte-

tään termiä voimaantuminen, joka nähdään prosessina työntekijän ja työyhteisön voi-

maantumisessa.  

 

Voimaantumista voidaan tarkastella yhteisöllisestä tai yksilön näkökulmasta. Ryhmässä 

tai organisaatiossa yhteisenä tavoitteena voidaan kuitenkin katsoa olevan yksilön voi-

maantuminen. (Rautio 2015, 45.) Voimaantuminen voidaan ajatella sosiaalisena ja per-

soonallisena prosessina (Mahlakaarto 2010, 26-27), jonka tulee lähteä yksilöstä itsestään. 

Yksilön näkökulmasta katsottuna voimaantuminen sisältää muun muassa myönteisyyttä, 

vapautta ja vastuuta. (Lassander, Solin, Tamminen & Stengård 2013, 685-686.) ja ihmi-

sen tietoisuus itsestään lisääntyy (Mahlakaarto 2010, 28). Sen voidaan ajatella olevan ky-

kyä omata ja käyttää omia resursseja haluttuihin tavoitteisiin pyrkimisessä (Stewart, 

McNulty, Quinn Griffin & Fitzpatrick 2010, 28). Arvot, osaaminen, työn merkitys ja vai-

kutusmahdollisuudet ovat yksilön voimaantumiseen vaikuttavia tekijöitä, joiden kautta 

työntekijä kokee motivaatiota ja työhyvinvointia (Lashinger, Nosko, Wilk & Finegan 

2013, 1617-1618). Positiivinen palaute ja yhteisöllisyyden tunne ovat myös edistäviä te-

kijöitä voimaantumisessa. Nämä voimaantumiseen vaikuttavat tekijät on esitetty kuviossa 

2. Voimaantunut ihminen jakaa energisyyttä ja hyvää tunnetta muille yhteisön jäsenille. 

Hän arvostaa ja kunnioittaa työkavereitaan. (Kokonaho 2008, 13-18.)  
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KUVIO 2. Voimaantumiseen vaikuttavat tekijät 

 

Yhteisöllisestä näkökulmasta tarkasteltuna voimaantumisen voidaan ajatella olevan yh-

teisiin tarpeisiin vastaamista erilaisilla toiminnoilla. Sitä voidaan pitää työyhteisön työ-

välineenä, jonka avulla työntekijöitä kannustetaan tarkastelemaan työtään muun muassa 

sen vaatimuksia, merkitystä ja osaamistaan. (Brunetto ym. 2012, 4-5.) Voimaantumisella 

tavoitellaan sitoutumista, uudistavia työtapoja, kehitystä ja hyvinvointia (Lassander, So-

lin, Tamminen & Stengård 2013, 685-686). Se lisää tehokkuutta ja tuottavuutta, sekä vai-

kuttaa positiivisesti ryhmässä toimimiseen (Laaksonen 2008, 68-70). Yhteisöllinen voi-

maantuminen antaa ryhmälle vaikutus- ja kehittämismahdollisuuksia (Laaksonen 2008, 

68-69; Hokkanen 2009, 317-319).  Tärkeää onkin vuorovaikutuksellisuus ja osallisuus 

ryhmässä. Ryhmän sisällä tulisi vallita avoin ja hyväksyvä ilmapiiri, jotta voimaantumi-

nen on mahdollista. (Mahlakaarto 2010, 29-30.) Yhteisöllisessä voimaantumisen proses-

sissa korostuu vahvuuksien näkeminen, osallistava työympäristö, yhteisöllisyys ja jaettu 

johtajuus (Rautio 2015, 51). 

 

Voimaantumista estäviä tekijöitä on esitetty kuviossa 3. Näitä ovat muun muassa omien 

arvojen vastaisuus, negatiivisuus sekä työyhteisön ristiriidat. Kielteisesti asioiden koke-

minen voi saada aikaan kyynisyyttä ja innostuksen puutetta. Työntekijä, joka kokee asiat 

negatiivisuuden kautta tartuttaa helposti tuntemukset muihin työyhteisön jäseniin. Voi-

mattomuuden myötä suojausmekanismit voivat aiheuttaa turhautuneisuuden tunteita ja 

ristiriitoja muiden kanssa. (Kokonaho 2008, 12-15.) Työntekijät saattavat kokea kilpailu-
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merkitys

Vaikutus-

mahdollisuus
Yhteisöllisyys
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tilannetta ja pitää osaamistaan itsellään, jolloin voimaantumiseen tarvittava tiedon jaka-

minen ei toteudu työyhteisössä. Esimiehen epävarmuus jakaa vastuuta ja epäluottamus 

työntekijöiden kykyjä kohtaan voi olla myös voimaantumisen esteenä. Esimies saattaa 

myös pelätä työntekijöille annetun vapauden vähentävän organisaation parhaaksi toimi-

mista. (Laaksonen 2008, 106-108.) Voimaantumista estävät tekijät voivat siis olla työn-

tekijöistä, esimiehestä tai työyhteisön kulttuurista ja tavoista johtuvia. Jotta voimaantu-

minen olisi mahdollista nämä tekijät tulisi minimoida ja vahvistaa voimaannuttavia teki-

jöitä. 

KUVIO 3. Voimaantumista estäviä tekijöitä 

 

Yksilön ja yhteisön voimaantumisen perustana voidaan näin sanoa olevan yhteiset arvot, 

joihin lukeutuu luottamuksellinen suhde työyhteisössä. Tiimityön merkitys ja vuorovai-

kutus sekä palaute nähdään tärkeäksi osaksi voimaantumisessa. Tässä tutkimuksessa sy-

vennytään voimaannuttavaan johtamiseen näiden aihealueiden kautta. 

 

 

5.3 Voimaannuttava johtaminen 

 

Johtamisella tarkoitetaan toimia, joilla esimies ohjaa työntekijöitä toimimaan organisaa-

tion päämäärien mukaisesti (Kolari 2010, 13, 18). Vahvalla johtamisosaamiselle on mer-

kitystä henkilöstön sitoutumiseen, laadun ylläpitämiseen ja potilastyytyväisyyteen (Cur-

tis & O´Connell 2011, 32). Johtamiskäyttäytyminen on yksi vaikuttava tekijä työntekijöi-

den kokemaan motivaatioon, työn energiaan ja voimaantumiseen työssä (Kolari 2010, 13, 

Arvojen 
vastainen 
toiminta

Ristiriidat 
työyhteisössä

Negatiivisuus
Esimiehen 
toiminta

Voimaantumista estäviä tekijöitä 
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18).  Nykyisin organisaatioissa korostuu itseohjautuvuus ja asiantuntijuus (Ketonen 2010, 

57-58), joten johtajilta edellytetään kykyä motivoida ja valtuuttaa työntekijöitä (Curtis & 

O´Connell 2011, 32). Perinteisten johtamismallien rinnalle onkin noussut johtaminen, 

jossa esimies tukee ja motivoi työntekijöitä arvostaen työntekijöiden asiantuntijuutta (Ko-

lari 2010, 13).  

 

Voimaannuttavassa johtamisessa esimies mahdollistaa ilmapiirin voimaantumiselle pyr-

kien poistamaan sitä estäviä tekijöitä. Voimaantuminen on kuitenkin yksilöstä itsestään 

lähtevää, joten esimies ei varsinaisesti voimaannuta. (Kiikkala 2008, 21-22; Kuokkanen, 

Leino-Kilpi, Katajisto 2012, 4-5.) Esimies ja työntekijät jakavat johtajuutta avoimen vuo-

rovaikutuksen ja luottamuksen kautta. Virheistä oppiminen, toisten kunnioitus, välittämi-

nen ja vuorovaikutus luovat arvopohjan voimaantumiselle. (Kiikala 2008, 21-22; La-

schinger & Fida 2015, 278.) Tavoitteena voimaannuttavassa johtamisessa on saada työ-

yhteisö motivoitumaan ja sitoutumaan työhönsä sekä organisaation tavoitteisiin (Laakso-

nen 2008, 68-70; MacPhee, Skelton-Green, Bouthillette & Suryaprakasn 2011, 167; La-

schinger & Fida 2015, 276). Samalla tuetaan myös laadukasta hoitotyötä (Laschinger & 

Fida 2015, 281-282).  

 

Esimiehen omat arvot ovat merkittävä tekijä johtamisessa. Tunneälyn, kokemusten ja 

koulutuksen avulla esimies voi ohjata työyhteisöä kohti tavoitteita. Täysin erilainen ar-

vomaailma esimiehen ja työyhteisön välillä voi aiheuttaa ristiriitoja. (Ketonen 2010, 58-

59.) Esimiehen tulee miettiä omia arvojaan, itsetuntemustaan ja johtamistyyliään, jotta 

hän kykenisi voimaannuttavaan johtamiseen. Voimaantunut esimies kykenee jakamaan 

vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia alaisilleen. (MacPhee ym. 2011, 159, 167-168.)  Ar-

vojen kautta esimies ansaitsee työntekijöiden luottamusta ja heidän välilleen syntyy liitto, 

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

 

Voimaannuttavalla johtamisella on vaikutusta myös muutostilanteissa. Esimiehen ym-

märrys työntekijöiden tarpeista muutostilanteissa vähentää muutosvastarintaa ja valmen-

taa työntekijöitä kohtaamaan muutoksen. (Montani, Courcy, Giorgi & Boilard 2015, 

2138.) Muutostilanteet synnyttävät erilaisia tunteita työntekijöissä. Esimiehen olisi täl-

löin tärkeä osata hyödyntää tunneälyä, jolloin hän aistii muiden tuntemuksia ja antaa niille 

tilaa. (Kehusmaa 2010, 224-225.) Muutostilanteissa työntekijöiden vaikutusmahdollisuu-

det ja hyvä motivaatio voivat vähentää muutosvastarintaa. Näin ne ovat tärkeitä tekijöitä 

muutoksen onnistumiselle. (Curtis & O´Connell 2011, 34.)  
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Yhteenvetona voimaannuttavasta johtamisessa pyritään jaettuun johtajuuteen, jossa työn-

tekijöiden motivaatio olisi korkea työtä kohtaan. Näin ollen voidaan ajatella, että voi-

maannuttavalla johtamisella on suurta hyötyä myös tulevaisuuden muutostilanteiden koh-

taamisessa. Yksilön ja yhteisön näkökulmasta voimaantumisessa merkittävänä tekijänä 

ovat arvot ja ryhmässä toimiminen. Johtamisessa tärkeänä nähdään myös palautteen an-

taminen. Voimaannuttavassa johtamisessa pyritään vahvistamaan työntekijöiden ja yh-

teisön voimaantumista ja poistamaan sitä estäviä tekijöitä. 

 

 

5.3.1 Arvot organisaatiossa 

 

Arvot koostuvat tiedosta ja tunteesta ja ne ovat ihmisen henkilökohtaisia käsityksiä asi-

oista. Arvot ovat melko pysyviä, hitaasti muuttuvia näkemyksiä, joiden avulla ihminen 

voi motivoitua johonkin asiaan. (Honkanen 2016, 104-105.) Ihminen 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). Näitä arvoja sisältyy myös voimaantumiseen. Työyhteisön arvomaailma 

ja eettiset lähtökohdat luovat pohjan työyhteisön toiminnalle (Kiikkala 2008, 19). Työn-

tekijä voi joutua miettimään arvomaailmaansa, mikäli se ei kohtaa työyhteisön arvojen 

kanssa. Esimiehellä tämä voi vaikuttaa uskottavuuden puutteena niin henkilökohtaisesti 

kuin laajemmin organisaation näkökulmasta. (Ollila 2010, 98-99.) Organisaatioissa yh-

teisiksi koetut arvot edistävät voimaantumista. Työntekijät kokevat tasavertaisen kohte-

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

 

Esimies voi ansaita työntekijöiden luottamusta arvostuksen kautta. Arvostus on aina ih-

misten välistä, molemmin puolin tapahtuvaa, ja se tulee ansaita. Ihmiset, jotka omaavat 

hyvän omantunnon, kykenevät arvostamaan muita ihmisiä. Heidän ei tarvitse nostaa itse-

ään muita ylemmäs vaan he voivat kokea yhdessä arvostavaa ilmapiiriä. (Kokonaho 2008, 

16.) Esimies voi rakentaa luottamusta omalla toiminnallaan. Luottamuksen syntyyn vai-

kuttavia tekijöitä ovat muun muassa omalla esimerkillä johtaminen, toisten tarpeiden 

asettaminen omien edelle sekä kannustaminen sopivaan riskinottoon. (Kolari 2010, 40.) 

Luottamukseen liittyy vapaus, jolloin esimies antaa työntekijöille vapauden toteuttaa työ-

tään tiettyjen raamien mukaisesti. Tämä lisää työntekijöiden uskallusta innovatiivisuu-

teen työssään. (Laaksonen 2008, 66-67.) 
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Oikeidenmukaisuus ja tasa-arvoinen kohtelu ovat voimaannuttamisen arvoja. Työntekijät 

tulisi kohdata tasavertaisesti, päätösten tulisi olla puolueettomia ja organisaatiossa tulisi 

noudattaa kaikkiaan johdonmukaisia toimintatapoja. Esimies voi lisätä luottamusta joh-

tamalla oikeudenmukaisesti. (Laaksonen 2008, 67.) 

 

 

5.3.2 Tiimityö ja vuorovaikutus organisaatiossa 

 

Tiimityö tarvitsee työntekijöitä, joilla on halu vuorovaikutukseen suhteessa muihin. It-

sensä johtaminen on lähtökohtana myös tiimityölle. Itseään johtava työntekijä arvostaa 

itseään ja työtään toimien asiantuntijana pyrkiessään kohti tavoitteita. Hän myös kykenee 

arvostamaan muita työntekijöitä, mikä lisää vuorovaikutusta työyhteisössä. (Mäkisalo-

Ropponen 2016, 127-128.) Esimiehen ja työntekijöiden kesken vallitseva tiimityö on 

merkittävä tekijä voimaantumisessa ja siten lisää sitoutuneisuutta organisaatioon (Kuok-

kanen yms. 2012, 8; Yang ym 2012, 54). Voimaantumista ja yhteisöllisyyttä lisää orga-

nisaation sisäiset verkostot. Yhteisöllisyys organisaatiossa kehittää muun muassa vuoro-

vaikutuksellisuutta, erilaisuuden näkemistä, yhteistä osaamisen ja tiedon lisäämistä ja si-

toutuneisuutta. Yhteiset arvot toimivat yhteisöllisyyden perustana. (Kehusmaa 2010, 227-

229.) 

 

Vuorovaikutus on ihmisten välistä viestintää, jolla vaikutetaan osallisiin. Vuorovaikutus 

voi olla toisilta oppimista ja omien näkemysten hahmottamista tai muuttamista. Vuoro-

vaikutuksessa osapuolet saattavat tulkita toisiaan väärin omien uskomusten perusteella, 

jolloin tulokset eivät ole toivottuja ja voi syntyä ristiriitoja. Osapuolten tulisikin selventää 

ja kysyä avoimesti tarvittaessa toisiltaan, jotta vuorovaikutus olisi onnistunutta eikä vää-

riä ymmärryksiä pääsisi syntymään. Sanaton viestintä on myös suuressa roolissa vuoro-

vaikutustilanteissa. (Mäkisalo-Ropponen 2014, 118-120.) 

 

 

5.3.3 Palaute ja palkitseminen organisaatiossa 

 

Työntekijöillä voi olla hyvin erilaisia odotuksia työstään ja elämästä yleensä. Odotukset 

kohdistuvat muun muassa työn määrään ja sisältöön sekä työkavereihin. Organisaatioissa 
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olisikin hyvä selvittää, mikä motivoi työntekijöitä työssä, jotta johtaminen ja palkitsemi-

nen olisi heille oikeanlaista. Motivaatio koostuu sisäisistä ja ulkoisista tekijöistä, jotka 

ohjaavat työntekijöitä kohti tavoitteita. Sisäisiin tekijöihin kuuluvat arvot ja psykologiset 

tekijät, ulkoisiin taas ympäristö- ja tilannetekijät muun muassa johtaminen ja palkitsemi-

nen. Organisaatiossa tulisi olla selkeä palkitsemisstrategia, josta tulisi selvitä perusteet 

palkitsemiselle.  Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan ja taloudelliseen palkitsemi-

seen. (Kauhanen, 2015.) Aineettomia palkitsemistapoja ovat muun muassa arvostus, 

mahdollisuus kehittyä työssä, palaute ja vaikutusmahdollisuudet. Aineellisia ovat esimer-

kiksi palkalliset vapaat, bonukset sekä erilaiset rahanarvoiset tavaraedut. (Ponteva 2010, 

72-73.) 

 

Palautteen saaminen lisää oppimista työssä ja kehittää organisaation toimintaa. Hyvin an-

nettu palaute on vuorovaikutuksellista ja tavoitteellista. Etenkin rakentavan palautteen 

antaminen ja vastaanottaminen voi olla haastavaa ja se vaatii harjoittelua työyhteisössä. 

Palaute tulisi antaa tasavertaisesti, jolloin osapuolet voivat ilmaista mielipiteensä asiaan. 

Näin mahdollistetaan avoin, oppiva ilmapiiri. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 

ovat myös osa itsensä johtamista. Työntekijän on hyvä ymmärtää, ettei palaute ole arvos-

telua vaan rakentavaa keskustelua ja arvostuksen osoitus. (Mäkisalo-Ropponen 2014, 

120-122.) Voimaantumisessa työntekijät tarvitsevat palautetta työssään. Esimiehen on 

tarjottava etenemismahdollisuuksia ja tukea työntekijöille. (Kuokkanen ym. 2012, 4-5; 

Lashinger ym 2013, 166-167.) 
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

 

 

6.1 Menetelmälliset lähtökohdat 

 

Tämä tutkimus on kvantitatiivinen tutkimus. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa määritel-

lään muuttujat, käytetään tilastollisia menetelmiä ja tarkastellaan muuttujien välisiä yh-

teyksiä (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 55). Kvantitatiivinen tutkimusmene-

telmä perustuu tietojen esittämiseen numeerisesti ja tulokset esitetään tunnuslukuina. En-

nen tutkimuksen tekemistä muuttujat pitää muuttaa mitattavaan muotoon. (Vilkka 2007, 

14-15.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulokset ilmaistaan usein taulukkoina ja kuvi-

oina (Heikkilä 2014, 15).  

 

Tutkimus on kokonaistutkimus, jossa tarkoituksena on tutkia kaikki perusjoukkoon kuu-

luvat. Kokonaistutkimukseen päädytään, mikäli perusjoukko on pieni. Perusjoukko on se 

ryhmä, josta tietoa halutaan kerätä. (Heikkilä 2014, 31-32.) Tässä tutkimuksessa perus-

joukkona toimivat kaikkien Suomen yliopisto ja keskussairaaloiden kuvantamisen ylihoi-

tajat, osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat (N=139).  

 

 

6.2 Aineiston kerääminen 

 

Tutkimuksen kyselylomakkeen ovat laatineet Kekäläinen, Roppo ja Saloniemi vuonna 

2016 hankkeessa Ihmisten ja osaamisen johtaminen. Pohjana kyselylomakkeelle oli laa-

dittu teoreettinen viitekehys, joka sisälsi kolme eri aihealuetta; voimaannuttavan johtami-

sen keinot, ristiriitojen hallinta sekä osaamisen johtaminen (Kekäläinen 2016, 34; Roppo 

2016, 34; Saloniemi 2016, 28). Kaikki osa-alueet kysyttiin kuvantamisen, perustervey-

denhuollon ja kotihoidon esimiehiltä, jolloin eri osioita syntyi yhdeksän. Osa-alueet on 

jaettu, siten että yhdelle opiskelijalle on yksi osa-alue käsiteltäväksi. Jatkossa myös eri 

toimintaympäristön osa-alueita on mahdollista vertailla. Tähän tutkimuksessa käytettiin 

kokonaishankkeessa kerättyä valmista aineistoa, jonka aihealueet voimaannuttava johta-

minen ja ristiriitojen hallinta kuvantamisen näkökulmasta olivat vielä analysoimatta. Ai-

neisto saatiin Hannele Laaksoselta, joka toimi kokonaishankkeen vetäjänä. Tutkimuslupa 

tutkimukselle saatiin 26.04.2018 (Liite 4). 
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Kyselylomake on yksi kvantitatiivisen tutkimuksen tyypillisiä aineistonkeruumenetelmiä 

(Heikkilä 2014, 13).  Kyselyssä vastaajilta kysytään samat asiat samalla tavalla ja samassa 

järjestyksessä (Vilkka 2007, 27). Haasteena liian pitkässä kyselyssä on vastaajan mielen-

kiinnon loppuminen kyselyn edetessä. Tässä kyselyssä tekijät olivat laittaneet aihealueet 

ensi sijaiseen järjestyksen oman aiheen mukaisesti. Kuvantamisen esimiesten kyselyssä 

osaamisen johtaminen oli sijoitettu taustatietojen jälkeen, sitten voimaannuttava johtami-

nen ja ristiriitojen hallinta. Kyselylomake luotiin TAMK:n e-lomake editorilla sähköiseen 

muotoon niin, ettei siitä pysty tunnistamaan vastaajia. (Kekäläinen 2016, 35-36.) Kysely 

lähetettiin sähköpostilinkkinä kaikille Suomen yliopisto- ja keskussairaaloiden kuvanta-

misen ylihoitajille, osastonhoitajille ja apulaisosastonhoitajille. Sähköisestä kyselylo-

makkeesta ei jäänyt salassa pidettävää materiaalia. Internet-kysely on nopea tiedonkeruu-

menetelmä, jossa tieto kyselystä ja linkki vastaamaan on lähetetty yleensä kaikille perus-

joukon jäsenille (Heikkilä 2014, 66). 

 

Lomakkeessa kysyttiin aluksi vastaajien taustatietoja kahdeksalla kysymyksellä (ikä, 

koulutustausta, sukupuoli, ammattinimike, valmistumisajankohta, työkokemus esimies-

työssä työnkuva sekä alaisten määrä). Kysely sisälsi viisi väittämäosiota liittyen ristirii-

toihin työyhteisössä (neljä määrällistä ja yksi laadullinen) ja viisi väittämäosiota liittyen 

voimaannuttavaan johtamiseen.  

 

Likertin asteikko on järjestysasteikko, joka sopii muun muassa mielipideväittämiin. As-

teikko koostuu väittämistä, jotka lähtevät keskikohdasta toiseen suuntaan samanmielisyys 

kasvaen ja toiseen suuntaan erimielisyys kasvaen. (Vilkka 2007, 46.) Voimaannuttavan 

johtamisen ja ristiriitojen hallinnan osa-alueet kysyttiin monivalintakysymyksinä. Voi-

maannuttavassa johtamisessa asteikkona oli viisiportainen Likertin asteikko sisältäen täy-

sin samaa mieltä - osittain samaa mieltä, ei samaa eikä eri mieltä - osittain eri mieltä - 

täysin erimieltä vastausvaihtoehdot. Ristiriitojen hallinnan kysymyksissä on käytetty nel-

jäportaista Likertin asteikkoa; täysin samaa mieltä, osittain samaa mieltä, osittain eri 

mieltä ja täysin eri mieltä. Lisäksi vastausvaihtoehtoihin on lisätty "en osaa sanoa" -vaih-

toehto. Erilaisten ristiriitatilanteiden yleisyyttä kysyttiin asteikoilla; "viikoittain, kuukau-

sittain, vuosittain, ei ollenkaan" ja ratkaisukeinojen valintaa asteikolla: "aina, usein, har-

voin, ei koskaan". Lisäksi molempiin väittämäosioihin oli lisätty "en osaa sanoa" -vaih-

toehto. Tämän tutkimuksen kyselylomake löytyy liitteenä 5.  
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Kyselylomakkeessa olevat ristiriitojen hallinnan kysymykset käsittelivät erilaisten risti-

riitatilanteiden esiintyvyyttä, ristiriitojen ratkaisumenetelmiä, työyhteisön valmiuksia ris-

tiriitatilanteiden ratkaisemiseen sekä tulevaisuuden kehityskohteita. Voimaannuttavan 

johtamisen kysymykset käsittelivät työyhteisön arvomaailmaa, ryhmässä toimimista, pa-

lautetta ja palkitsemista. Lisäksi oli yksi kysymysosio, joka käsitteli voimaannuttavaa 

johtamista itsessään. Väittämien jakautuminen aihealueittain on esitetty kuvioissa 4 ja 5. 

 

 

KUVIO 4. Ristiriitojen hallinnan kysymysten jakautuminen 

 

 

KUVIO 5. Voimaannuttavan johtamisen kysymysten jakautuminen 
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Kysymykset 33-40
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Arvot Kysymykset 41-51 

Ryhmässä

toimiminen
Kysymykset 52-56

Palaute ja 
palkitseminen

Kysymykset 57-61

Voimaannuttava-

johtaminen
Kysymykset 62-67
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Alkuperäisessä kyselylomakkeessa oli yksi kvalitatiivinen avoin kysymys liittyen ristirii-

tojen hallinnan haasteisiin, mutta se jätettiin analysoimatta tämän tutkimuksen yhtey-

dessä, koska tutkimus haluttiin pitää täysin kvantitatiivisena tutkimuksena. Voimaannut-

tavassa johtamisessa alkuperäiskyselyssä oli huomioitu työtyytyväisyys ja hyvinvointi. 

Tämä osio jätettiin tässä tutkimuksessa analysoimatta, koska teoreettisessa tarkastelussa 

sen ei katsottu liittyvän voimaannuttavaan johtamiseen. 

 

 

6.3 Aineiston analyysi 

 

Tutkimuksessa on kiinnostuttu eri asioiden vaikutuksista toisiinsa, näitä voidaan tarkas-

tella muuttujien välisiä yhteyksiä. (Karjalainen 2015, 120). Tämän tutkimuksen raportissa 

käytetään sekä ristiriitojen hallinnan että voimaannuttavan johtamisen osioissa suoraa ja-

kaumaa eli yksiulotteista frekvenssijakaumaa. Se kertoo muuttujan eri luokkien yleisyy-

den aineistossa. Arvot on kuvattu käyttäen pylväskuviota, joka korostaa määrää ja sen 

muutosta ja sopii hyvin myös luokkien kuvaamiseen. Lisäksi raportissa käytetään piirak-

kakuviota tai donitsikuviota. Piirakkakuvio kertoo kokonaisuuden jakautumisesta osiin ja 

sopii prosenttiosuuksien kuvaamiseen. (Heikkilä 2014, 144, 150, 155.) 

 

Tutkimuskysymysten reliabiliteettia voidaan tarkastella korrelaatiokertoimen avulla. 

Yleisin reliabiliteettia mittaava kerroin SPSS-ohjelmassa on Cronbachin alfa (Heikkilä 

2014, 178), jota myös tässä tutkimuksessa on käytetty. Reliabiliteettikerroin on välillä 0-

1 ja suurempi kertoimen arvo tarkoittaa korkeampaa reliabiliteettia. (Heikkilä 2014, 178.) 

Uusille mittareille hyväksytään korrelaatiokerroin, joka olisi 0,7 (Kankkunen & Vehvi-

läinen-Julkunen 2013, 149).  

 

Voimaanuttavan johtamisen (taulukko 3) kysymysosioiden Työyhteisön arvomaailma ja 

Voimaannuttava johtaminen olivat Cronbachin alfa arvoiltaan yli 0,7. Myös lähes kaik-

kien ristiriitojen hallinnan kysymysosioiden Cronbachin alfat olivat lähellä vaadittua 0,7-

tasoa. Ristiriitojen hallinnassa (taulukko 4) Työyhteisön puuttumisvalmiudet -osion ja voi-

maannuttavan johtamisen Palaute ja palkitseminen- sekä Ryhmässä toimiminen- osioiden 

väittämät 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 

(12 väittämää) 

,663 

Ristiriitojen ratkaisumenetelmät 

(11 väittämää) 

,667 

Työyhteisön puuttumisvalmiudet 

(9 väittämää) 

,536 

Tulevaisuuden hallintakeinot 

(8 väittämää) 

,667 

 

 

TAULUKKO 4. Voimaannuttavan johtamisen kysymysosioiden Cronbachin alfa 

KYSYMYSOSIO CRONBACHIN ALFA 

Palaute ja palkitseminen 

(5 väittämää) 

,567 

Ryhmässä toimiminen 

(6 väittämää) 

,575 

Työyhteisön arvomaailma 

(11 väittämää) 

,762 

Voimaanuttava johtaminen 

(5 väittämää) 

,834 

 

Määrällisessä tutkimuksessa yhden tai kahden muuttujan välisiä suhteita voidaan ilmaista 

tunnuslukujen avulla ja laskemalla korrelaatiokertoimen (Vilkka 2007, 118). Tässä tutki-

muksessa tunnuslukuina on käytetty keskiarvoa ja minimi- ja maksimiarvoa. Pearsonin 

korrelaatiota käytettiin tutkimuksessa analysoitaessa voimaannuttavan johtamisen ja ris-

tiriitojen hallinnan välistä yhteyttä. Pearsonin korrelaatio testaus sopii välimatka-asteikko 

aineistolle (Heikkilä 2014, 90-91). Spearmanin korrelaatiokerrointa käytettiin järjestys-

asteikollisille muuttujille. Korrelaatiokerroin on välillä -1 ja +1, jolloin miinusmerkkinen 

korrelaatio kertoo negatiivisesta yhteydestä ja plusmerkkinen positiivisesta. Korrelaatio-

kertoimen yhteydessä ilmoitetaan myös muuttujien välisen yhteyden tilastollinen merkit-

sevyys eli p-arvo. Muuttujien välisten yhteyksien tarkasteluun käytetään yleisesti myös 
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ristiintaulukointia, mutta se vaatii suuremman kuin 50 vastaajan otoksen ja testin edelly-

tyksenä on myös, että kuhunkin soluun tulee vähintään viisi havaintoa. (Kankkunen & 

Vehviläinen-Julkunen 2013, 143, 146.) Vastaajien määrän ollessa 45, ei tässä tutkimuk-

sessa ole käytetty ristiintaulukointia.  

 

Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tilastollisen merkitsevyyden arviointi esi-

merkiksi p-arvoa mittaamalla. ”Yleisimmin käytetty p-arvo on alle 0,05, joka tarkoittaa, 

että tutkijalla on viiden prosentin virhemarginaali, kun hän yleistää tuloksiaan perusjouk-

koon.” (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 61.) Tähän tutkimukseen hyväksyttiin 

väittämät, joiden p-arvot olivat tilastollisesti erittäin merkitsevä (p-arvo ,000 - ,001), ti-

lastollisesti merkitsevä (p-arvo ,002 - ,010) ja tilastollisesti melkein merkitsevä (p-arvo 

,011 - ,050).  

 

Summamuuttujat sopivat erityisen hyvin hoitotieteellisiin tutkimuksiin. Summamuuttu-

jan laatimisen edellytyksenä on muuttujien keskinäinen korrelaatio ja riittävä reliabili-

teetti, joka tässä tutkimuksessa selvitettiin käyttämällä Cronbachin alfaa. Summamuuttu-

jan laskemisen edellytyksenä on, että kaikki alkuperäiset muuttujat mittaavat tutkittavaa 

ilmiötä samaan suuntaan eli esimerkiksi arvo 5 tarkoittaa kaikissa suurinta mahdollista 

arvoa. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 149.) Tässä tutkimuksessa on muo-

dostettu summamuuttujat kaikista ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen 

osa-alueista näiden välisten yhteyksien vertailemiseksi. Erilaisten ristiriitojen esiintymi-

sen osiossa vastaukset on koodattu siten, että suurin arvo tarkoittaa ristiriidan esiintymistä 

harvoin ja pienen arvo ristiriidan yleistä esiintyvyyttä eli haitallista tilannetta. Kaikissa 

muissa kysymysosioissa suurin arvo tarkoittaa yleisintä toimintatapaa tai “täysin samaa 

mieltä” -vastausta.  

 

Tutkimuksen aineisto analysoitiin käyttäen IBM SPSS Statistics 24 -ohjelmaa (Statistical 

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

 

 

7.1 Taustatiedot 

 

Sähköinen kyselylomake lähetettiin yhteensä 139 Suomen yliopisto ja keskussairaaloiden 

kuvantamisen ylihoitajalle, osastonhoitajalle ja apulaisosastonhoitajalle. Kyselyyn vas-

tasi esitietojen osalta 45 esimiestä (n=45) ja väittämäosioon 44 esimiestä (n=44), joten 

vastausprosentiksi muodostui 31,7 %. Vastaajista 93,3 % oli naisia ja 6,7 % miehiä. Tu-

loksia on käsitelty yleisellä tasolla, ei eri sukupuolten kesken, koska miesvastaajia oli niin 

vähän. Tulokset on esitetty prosenttiosuuksina. Alaisten määrä vaihteli 0-350 välillä, kes-

kiarvo oli 48 alaista. Vastaajien keski-ikä oli 52 vuotta. Nuorin vastaaja oli 36-vuotias ja 

vanhin 61-vuotias. (taulukko 5) 

 

TAULUKKO 5. Vastaajien taustatietoja 

Ikä (n=41) v. Sukupuoli (n= 45) % 

Keskiarvo 52 Nainen 93,3% 

Nuorin vastaaja 36 Mies 6,7% 

Vanhin vastaaja 61   

Alaisten määrä 

(n=43) 

hlö Esimieskokemus 

(n=37) 

v. 

Keskiarvo 48 Keskiarvo 11 

Minimi 0 Minimi 1 

Maximi 350 Maximi 31 

 

 

Vastaajilta kysyttiin heidän koulutustaustastaan ja kysymykseen vastasivat kaikki tutki-

mukseen osallistuneet (n=45). Suurin osa vastaajista eli 40 % oli suorittanut opintoasteen 

tutkinnon. Lisäksi 35,6 % oli suorittanut yliopistollisen tutkinnon, 13,3 % ammattikor-

keakoulututkinnon ja 6,7 % ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon. Vastaajista 4,4 

%:lla oli joku muu tutkinto (kuvio 6).  
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KUVIO 6. Vastaajien koulutustausta prosentteina (n=45) 

 

Kuvantamisen esimiesten aikaisin valmistumisvuosi oli 1977 ja myöhäisin 2013 (n=45). 

Keskimäärin vastaajat olivat valmistuneet noin vuonna 1993.  Vastaajien esimieskoke-

mus vaihteli yhden ja 31 vuoden välillä. Keskimäärin vastaajilla oli esimieskokemusta 11 

vuotta (n=37) (taulukko 5).  

 

Ylihoitajana työskenteli kyselyyn vastanneista 13,3 %, osastonhoitajina 55,6 % ja apu-

laisosastonhoitajina 22,2 %. Vastaajista 6,7 %:n ammattinimike oli joku muu ja yksi oli 

jättänyt vastaamatta kysymykseen (kuvio 7).   

 

 

KUVIO 7. Vastaajien ammattinimike prosentteina (n=44) 

 

36 %

7 %
13 %

40 %

4 %

KOULUTUS

yliopistollinen tutkinto ylempi ammattikorkeakoulututkinto

ammattikorkeakoulu opistoasteen tutkinto

muu
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Vastaajista 66,7 % teki kokoaikaista hallinnollista johtamistyötä ja 31,1 % teki esimies-

tehtävänsä lisäksi myös käytännön kuvantamistyötä (kuvio 8). Vastaajista 2,2 %:n työn-

kuva ei vastannut kumpaakaan edellä mainituista vaihtoehdoista. 

 

 

KUVIO 8. Vastaajien työnkuva prosentteina esitettynä (n=44) 

 

 

7.2 Ristiriitojen hallinta kuvantamisen esimiehillä 

 

7.2.1 Ristiriitatilanteiden esiintyminen 

 

Erilaisten ristiriitatilanteiden esiintymistä kysyttiin yhteensä 12 eri väittämän avulla. Ku-

vantamisen esimiehet kokivat yleisimmin ristiriitoja aiheutuvan eri henkilöstö- ja ammat-

tiryhmien välille, muutoksista johtuen, työmenetelmiin ja tehtävänjakoon liittyen tai yh-

destä henkilöstä johtuen, tässä järjestyksessä. Kaikista kyselyyn vastanneista 4,4 % koki 

tällaisia tilanteita esiintyvän viikoittain. Lisäksi 2,2 % kysymykseen vastanneista koki 

valtaan tai vastuuseen liittyviä ristiriitoja olevan viikoittain. Kuukausittain eri henkilöstö- 

ja ammattiryhmien välisiä ristiriitoja esiintyi 35,6 % vastaajan mielestä, muutoksista joh-

tuvia ristiriitoja 33,3 % mielestä, työmenetelmiin ja tehtävänjakoon liittyviä 28,9 % mie-

lestä ja yhden henkilön aiheuttamia ristiriitoja 28,9 % mielestä. Kuukausittain valtaan 

liittyviä riitatilanteita esiintyi 15,6 % mielestä ja vastuuseen liittyviä 13,3 % mielestä (ku-

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

 

Harvimmin ristiriitatilanteita syntyi seksuaaliseen häirintään, rasismiin tai sukupuolten 

väliseen eriarvoisuuteen liittyen, tässä järjestyksessä. Ristiriitatilanteita ei ilmennyt ollen-

kaan seksuaalisesta häirinnästä johtuen 82,2 %, rasismista johtuen 77,8 % ja sukupuolten 

välisestä eriarvoisuudesta johtuen 75,6 % mielestä. Toisaalta näiden väittämien kohdalla 

myös vastausvaihtoehto ”en osaa sanoa”, oli varsin usein valittu.  

 

Vastaajan iällä vaikutti olevan melkein merkitsevä yhteys eri henkilöstö ja ammattiryh-

mien välisten ristiriitojen kokemiseen (p = ,012, rho = ,392). Nuoremmat esimiehet koki-

vat ristiriitatilanteita eri ammattiryhmien kesken vanhempia kollegojaan enemmän.  

 

Vastaajan valmistumisvuodella oli melkein merkitsevä yhteys eri henkilöstö- ja ammat-

tiryhmien välisten ristiriitojen kokemiseen ja vastuuta koskevien ristiriitatilanteiden ko-

kemiseen (kuvio 10). Mitä vähemmän aikaa valmistumisesta oli kulunut, sitä enemmän 

esimiehet kokivat eri henkilöstö- ja ammattiryhmien välisiä ristiriitoja tai vastuuseen liit-

tyviä ristiriitoja.  
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KUVIO 10. Vastaajan valmistumisvuoden yhteys erilaisten ristiriitojen kokemiseen 

(n=44) 

 

Vastaajan alaisten määrällä oli melkein merkitsevä yhteys ikään liittyvästä eriarvoisuu-

desta johtuvien ristiriitojen kokemiseen (p = ,049, rho = ,309). Mitä enemmän esimiehellä 

oli alaisia, sitä vähemmän he kokivat ikään perustuvasta eriarvoisuudesta johtuvia risti-

riitoja.  

 

Esimieskokemuksen määrällä oli melkein merkitsevä yhteys työpaikkakiusaamisesta joh-

tuvien ristiriitojen kokemiseen (p = ,015, rho = -,386). Pidemmän esimieskokemuksen 

omaavat vastaajat kokivat työyhteisössään olevan muita useammin työpaikkakiusaami-

sesta johtuvia ristiriitoja. 

 

Vastaajan ammattinimikkeellä oli merkitsevä yhteys muutoksista johtuvien, sukupuolten 

välisestä eriarvoisuudesta johtuvien sekä ikään perustuvasta eriarvoisuudesta johtuvien 

ristiriitojen kokemiseen. Lisäksi vastaajan ammattinimikkeellä oli melkein merkitsevä 

yhteys työpaikkakiusaamisesta sekä rasismista johtuvien ristiriitojen kokemiseen (kuvio 

11). Ylihoitajat kokivat muita ammattinimikkeitä enemmän edellä mainittuja ristiriitoja.  
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KUVIO 11. Vastaajan ammattinimikkeen yhteys erilaisten ristiriitojen kokemiseen 

(n=44) 

 

Vastaajan työnkuvalla oli erittäin merkitsevä yhteys työpaikkakiusaamisesta johtuvien 

ristiriitojen kokemiseen. Lisäksi työnkuvalla oli merkitsevä yhteys muutoksista johtuvien 

ristiriitojen kokemiseen sekä melkein merkitsevä yhteys eri henkilöstö- ja ammattiryh-

mien välisiin, vastuuseen liittyviin, yhden työyhteisön jäsenen aiheuttamiin ja rasismista 

johtuviin ristiriitoihin (kuvio 12). Kokoaikaista hallinnollista tai johtamistyötä tekevät 

esimiehet kokivat edellä mainittuja ristiriitoja muita vastaajia useammin.  
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KUVIO 12. Työnkuvan yhteys koettuihin ristiriitoihin (n=44) 

 

Vastaajan koulutustaustalla ei ollut yhteyttä erilaisten ristiriitatilanteiden koettuun esiin-

tymiseen.  

 

 

7.2.2 Ratkaisukeinojen valinta 

 

Ristiriitatilanteiden ratkaisukeinojen yleisyyttä kysyttiin yhteensä 11 väittämän avulla. 

Kuvantamisen esimiehet käyttivät yleisimmin ristiriitojen ratkaisukeinoina keskustelua 

asianosaisten kanssa, ristiriitojen avointa kohtaamista ja käsittelyä työyhteisössä sekä 

keskustelua ristiriidoista muiden esimiesten kanssa. Vastanneista esimiehistä 51,1 % ker-

toi aina keskustelevansa ristiriidasta asianosaisten kanssa, 42,2 % kertoi aina kohtaamaan 

ristiriidat avoimesti työyhteisössä ja 13,3 % keskusteli aina ristiriidoista muiden esimies-

ten kanssa (kuvio 13). Esimiehet vaikuttavat siis yleisesti käsittelevän ristiriitoja työyh-

teisöissään varsin avoimesti ja ottavan usein myös koko työyhteisön mukaan riitatilantei-

den käsittelyyn. Yli puolet vastaajista käsitteli tilanteen aina asianosaisten kesken ja 42,2 

% teki niin usein.  
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KUVIO 13. Erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaiseminen vastaajien (n=44) mielestä 

 

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

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

kevänsä niin usein. Erilaisista esimiehen apuvälineistä työnohjauksen käyttäminen risti-

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

työnohjauksen tarjoamaa apua ristiriitatilanteissa. Ristiriitatilanteet ratkeavat työyhtei-

söissä varsin suurella prosentilla ja vain 2,2 % koki ristiriitojen jäävän usein ratkaisematta 

työyhteisöissä. Jopa 64,4 % koki tällaisen tilanteen tulevan vastaan harvoin.  

 

Vastaajan iällä oli melkein merkitsevä yhteys ristiriitojen ratkaisemiseen asianosaisten 

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

Mitä enemmän vastaajalla oli ikää, sitä useammin hän suosi keskustelevaa ratkaisutapaa 

tai ristiriitojen ratkaisua yksin.  
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KUVIO 14. Iän yhteys ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (n=44) 

 

Vastaajan valmistumisvuodella oli melkein merkitsevä yhteys työnohjauksen tarjoaman 

avun käyttöön ristiriitojen ratkaisemisessa ja toisaalta esimiehen yksin tekemään ristirii-

tojen ratkaisuun (kuvio 15). Vastaajat, joilla valmistumisesta oli kulunut pidempään, suo-

sivat työnohjauksen tarjoamaa apua tai ristiriidan ratkaisemista yksin.  

 

 

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

 

Alaisten määrällä oli merkitsevä yhteys ristiriitojen avoimeen kohtaamiseen ja käsitte-

lyyn työyhteisössä (p = ,006, rho = -,425). Esimies koki työyhteisön ristiriitatilanteet koh-

dattavan avoimemmin, mitä vähemmän alaisia hänellä oli.  

 

Vastaajan esimieskokemuksella oli merkitsevä yhteys työnohjauksen tarjoaman avun 

käyttöön ja melkein merkitsevä yhteys työsuojelun tarjoaman avun käyttöön ristiriitojen 

ratkaisemisessa (kuvio 16). Erityisesti pidemmän esimieskokemuksen omaavat vastaajat 

käyttivät näitä keinoja muita useammin.  

 



45 

 

 

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

 

Vastaajan ammattinimikkeellä ja työnkuvalla oli melkein merkitsevä yhteys työsuojelun 

tarjoaman avun käyttöön ristiriitatilanteissa (kuvio 17). Erityisesti ylihoitajat suosivat 

työsuojelun käyttämistä muita ammattinimikkeitä enemmän. Vain hallinnollista työtä te-

kevät vastaajat käyttivät myös työsuojelun apua muita enemmän.  

 

 

KUVIO 17. Ammattinimikkeen ja työnkuvan yhteys työsuojelun tarjoaman avun käyt-

töön ristiriitatilanteessa (n=44) 

 

Vastaajan koulutustaustalla ei ollut yhteyttä ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan.  

 

 

7.2.3 Työyhteisön valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin 

 

Kuvantamisen esimiehiltä kysyttiin myös neliportaista Likertin asteikkoa käyttäen heidän 

asennettaan liittyen oman työyhteisönsä puuttumisvalmiuksiin ristiriitoihin liittyen yh-

teensä yhdeksän väittämän avulla. Vastaajista 57,8 % koki olevansa täysin samaa mieltä 

väittämän Toimimme ristiriitatilanteissa pykälien, lakien ja määräysten mukaan. Lisäksi 

lähes puolet vastaajista (42,2 %) oli samaa mieltä väittämän Työyhteisössä on käytössä 

yhtenäinen toimintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin kanssa.  Esimiehet kokivat myös 
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puuttuvansa ristiriitoihin nopeasti. Vastaajista 26,7 % oli tämän väittämän kanssa täysin 

samaa mieltä ja 64,4 % osittain samaa mieltä (kuvio 18).   

 

 

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

lestä 

 

Vastaajat kokivat jäävänsä harvoin yksin ristiriitatilanteissa, sillä 35,6 % vastaajista oli 

väittämän kanssa eri mieltä. Toisaalta monet esimiehet toivoivat saavansa enemmän tu-

kea henkilöstöpäälliköltä tai ylemmältä johdolta. Vastaajista 33,3 % oli täysin eri mieltä 

väittämän Henkilöstöpäälliköltä saan vertaistukea ja 31,1 % väittämän Ristiriitoja käsi-

tellään johdon kokouksissa säännöllisesti kanssa. Toisaalta 8,9 % koki saavansa henki-

löstöpäälliköltä vertaistukea, joten tämä väittämä jakoi vastaajia. Vastaajista 33,4 % koki 

olevansa joko täysin samaa mieltä tai osittain samaa mieltä väittämän Ristiriitatilanteisiin 

käytetään liian paljon aikaa työyhteisössä kanssa.  

 

Vastaajan valmistumisvuodella oli erittäin merkitsevä yhteys ja iällä melkein merkitsevä 

yhteys ristiriitojen säännölliseen käsittelyyn johdon kokouksissa (kuvio 19). Erityisesti 
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vanhemmat vastaajat kokivat tämän toimintatavan olevan käytössä nuorempia vastaajia 

useammin, samoin vastaajat, joiden valmistumisesta oli kulunut pidempään.  

 

 

KUVIO 19. Vastaajan iän ja valmistumisvuoden yhteys ristiriitojen käsittelyyn johdon 

kokouksissa (n=44) 

 

Vastaajan esimieskokemuksella oli melkein merkitsevä yhteys kokemukseen ristiriitojen 

käsittelyyn kuluvasta ajasta työyhteisössä (p = ,015, rho = ,401). Pidempään esimiehenä 

olleet kokivat ristiriitojen käsittelyyn käytettävän paljon aikaa.  

 

Vastaajan koulutustaustalla, alaisten määrällä, ammattinimikkeellä tai työnkuvalla ei ol-

lut yhteyttä työyhteisön ristiriitatilanteiden puuttumisvalmiuksiin.  

 

 

7.2.4 Tulevaisuuden kehityskohteet ristiriitatilanteisiin liittyen 

 

Tulevaisuuden kehityskohteita ristiriitatilanteisiin tiedusteltiin yhteensä kahdeksan väit-

tämän avulla. Vastaajista 86,7 % oli täysin tai osittain samaa mieltä väittämän Pyrin saa-

maan itselleni koulutusta ristiriitatilanteisiin kanssa. Lisäksi 86,7 % koki olevansa täysin 

tai osittain samaa mieltä väittämän Pyrin saamaan enemmän tukea omalta esimieheltäni 

kanssa ja 84,4 % vastaajista oli täysin tai osittain samaa mieltä väittämän Rakennan itsel-

leni tukiverkostoja kanssa (kuvio 20).  
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KUVIO 20. Vastaajien (n=44) kokemat tulevaisuuden kehityskohteet ristiriitoihin liittyen 

 

Erilaiset tukitahot ristiriitojen käsittelyyn jakoivat vastaajia. Vastaajista 53,4 % oli osit-

tain tai täysin eri mieltä väittämän Tarvitsen enemmän tietoa tukitahoista, jotka voivat 

olla apuna ristiriitatilanteissa kanssa eli heillä vaikutti olevan varsin hyvin tietoa mah-

dollisista esimiesten tukitahoista. Toisaalta 40 % vastaajista oli saman väittämän kanssa 

täysin tai osittain samaa mieltä. Yleisesti lähes puolet vastaajista (42,2 %) eivät kaivan-

neet työyhteisöönsä erillistä työriitasovittelijaa. 

 

Vastaajan alaisten määrällä oli melkein merkitsevä yhteys tukiverkostojen rakentamisen 

kehittämiseen (p = ,022, rho = -,365). Mitä vähemmän vastaajalla oli alaisia, sitä enem-

män hän pyrki jatkossa kehittämään itselleen tukiverkostoja.  

 

Vastaajan esimieskokemuksen määrällä oli melkein merkitsevä yhteys ristiriitojen seu-

rannan ja arvioinnin menetelmien kehittämispyrkimykseen (p = ,046, rho = ,340). Erityi-

sesti pidempään esimiehenä olleet pyrkivät kehittämään näitä menetelmiä enemmän tu-

levaisuudessa.  
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Vastaajien iällä, koulutustaustalla, valmistumisvuodella, ammattinimikkeellä tai työnku-

valla ei ollut yhteyttä ristiriitojen hallinnan tulevaisuuden kehityskohteisiin.  

 

 

7.2.5 Ristiriitojen hallinta kuvantamisen esimiehillä 

 

Ristiriitojen hallinnan osa-alueilla vaikutti olevan erittäin merkitsevä yhteys vain ristirii-

tojen ratkaisukeinojen ja puuttumisvalmiuksien välillä (kuvio 21). Esimiehet, jotka koki-

vat työyhteisössään olevan paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin, käyttivät myös 

enemmän erilaisia ratkaisukeinoja ristiriitatilanteissa.  

 

 

 

KUVIO 21. Ristiriitojen ratkaisukeinojen ja työyhteisön puuttumisvalmiuksien välinen 

yhteys (n=44) 

 

 

7.3 Voimaanuttava johtaminen kuvantamisen esimiehillä 

 

7.3.1 Yhteisön arvomaailma 

 

Yhteisön arvomaailmaa kysyttiin 11 väittämän kautta. Lähes kaikkiin väittämiin vastaajat 

olivat täysin samaa mieltä tai osittain samaa mieltä. Eniten eri mieltä (osittain eri 

mieltä/täysin eri mieltä) vastaajat olivat väittämissä Henkilöstömme työskentelyn valvon-

nalle ei ole tarvetta (31,3 %) sekä Vuorovaikutus on henkilöstömme sisällä tasavertaista 

(31,2 %). Väittämässä Siedämme erilaisuutta ja suvaitsemme erilaisia näkemyksiä, oli 

eniten ei samaa/eri mieltä vastauksia (22,2 %) (kuvio 22). 
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KUVIO 22. Yhteisön arvomaailma (n=44) 

 

Tarkasteltaessa yhteisön arvomaailman väittämiä esimiehen iällä löytyi tilastollinen yh-

teys neljään väittämään, jotka ovat esitetty kuviossa 23. Tuloksista näkyy, että iän kasva-

essa tasavertaisuus, henkilöstön valvonta, epäkohtiin puuttuminen ja lupausten pitäminen 

voi helpottua.   

 

 

KUVIO 23. Ikä suhteessa yhteisön arvomaailman väittämiin (n=44) 
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Esimiehen valmistumisvuodella löytyi yhteys tasavertaiseen vuorovaikutukseen henki-

löstön kesken. Mitä aiemmin esimies oli itse valmistunut, sen paremmin hän koki pitä-

vänsä itse lupauksensa ja koko henkilöstön välisen vuorovaikutuksen tasavertaisena (ku-

vio 24).  

 

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

 

Alaisten määrällä löytyi melkein merkitsevä yhteys (p = ,029, rho = ,346) kehityskeskus-

teluiden käytännön toimenpiteisiin johtamiseen. Työyksiköissä, joissa oli enemmän alai-

sia saattaa kehityskeskustelut olla enemmän käytännön toimenpiteisiin johtavia. 

 

Esimiehen ammattinimikkeellä löytyi yhteys, miten esimies kokee tarpeen henkilöstön 

valvonnalle ja pitääkö hän vuorovaikutusta henkilöstön sisällä tasavertaisena. Ylemmin 

koulutetut esimiehet saattavat kokea vähemmän tarvetta valvonnalle (kuvio 25). Myös 

esimiehen työnkuvalla oli tilastollisesti melkein merkitsevä (p = ,049, rho = ,302) yhteys 

henkilöstön valvonnan tarpeelle. Esimiehet, jotka tekivät vain hallinnollista työtä, kokivat 

henkilöstön työn valvonnalle vähemmän tarvetta. 

 

 

KUVIO 25. Ammattinimikkeen yhteys arvomaailman väittämiin (n=44) 
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7.3.2 Ryhmässä toimiminen 

 

Ryhmässä toimimista kysyttiin viidellä väittämällä. Lähes kaikkiin väittämiin vastaajat 

olivat täysin samaa mieltä tai osittain samaa mieltä. Eniten eri mieltä (osittain eri 

mieltä/täysin eri mieltä) vastaajat olivat väittämässä; Sääntöihin on kirjattu huomautus- 

ja rangaistusmenettely sääntöjen rikkomisesta (22,2 %). Väittämistä kolmessa oli vastaa-

jista 17,8 % myös ei samaa/eri mieltä vastauksia; Sääntöihin on kirjattu huomautus- ja 

rangaistusmenettely sääntöjen rikkomisesta, Korostan yksikkömme toiminnan merkitystä 

yhteiskunnallisesti ja Työyhteisömme tapahtumissa kaikilla jäsenillä on tunne osallisuu-

desta (kuvio 26). Ryhmässä toimimisen väittämillä ei löytynyt tilastollisesti yhteyksiä 

taustamuuttujien kanssa. 

 

 

KUVIO 26. Ryhmässä toimiminen (n=44) 

 

 

7.3.3 Palaute ja palkitseminen 

 

Palautetta ja palkitsemista mitattiin viidellä väittämällä. Lähes kaikki vastaajat antavat 

suullista tunnustusta hyvistä työsuorituksista (93,3 %), sekä antaisivat lisäpalkkioita hy-

västä työsuorituksesta, jos se olisi mahdollista (93,3 %). Eniten hajontaa oli väittämässä 
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Rakentavan palautteen tai kritiikin antaminen on ongelmatonta, noin puolet (51,1 %) 

vastaajista olivat samaa tai osittain samaa mieltä 29 % osittain tai täysin eri mieltä ja 17,8 

% ei osannut sanoa (kuvio 27). 

 

 

KUVIO 27. Palaute ja palkitseminen (n=44) 

 

Esimiehen iällä ja huomioiko hän henkilöstöä tavoitteiden saavuttamisesta löytyi tilastol-

lisesti melkein merkitsevä yhteys (p = ,021, rho = ,365). Iän karttuessa esimies kykenee 

huomioimaan henkilöstöään tavoitteissa paremmin. 

 

 

7.3.4 Voimaannuttava johtaminen 

 

Voimaannuttavan johtamisen väittämiä oli kuusi. Eniten eri mieltä tai osittain eri mieltä 

(40 %) vastaajat olivat väittämässä; Jokainen työntekijämme on tavoitesuuntautunut, kui-

tenkin 46,6 % oli myös samaa tai osittain samaa mieltä väittämästä. Täysin samaa mieltä 

kyseisessä väittämässä oli vain 4,4 %. Väittämässä Laadimme yhdessä vuosittain tavoit-

teet ja toimintasuunnitelman yksiköllemme oli myös hajontaa muita väittämiä enemmän 

(60 % samaa/osittain samaa mieltä, ei osaa sanoa 17,8 % ja eri tai osittain eri mieltä 20 

%). Muutoin väittämistä oltiin enimmäkseen samaa tai osittain samaa mieltä (kuvio 28).  
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KUVIO 28. Voimaannuttava johtaminen (n=44) 

 

Esimiehen iällä löytyi yhteys henkilökunnan tavoitesuuntautuneisuuteen (p = ,043, rho = 

,322). Esimies saattaa kokea henkilökuntansa tavoitesuuntautuneisuuden paremmaksi 

mitä enemmän hänellä on ikää. 

 

 

7.3.5 Voimaannuttava johtamisen eri osa-alueiden yhteys  

 

Tarkasteltaessa voimaannuttavan johtamisen eri osioista tehtyjä summamuuttujia havait-

tiin tilastollinen yhteys kaikkien muiden osioiden välillä paitsi voimaannuttava johtami-

nen – yhteisön arvomaailma (kuvio 29). Tuloksissa näkyy tilastollisesti erittäin merkit-

sevä yhteys ja vahva korrelaatio palautteella ja palkitsemilla kaikkiin muihin osa-aluei-

siin. Myös ryhmässä toimimisen yhteys oli vastaava, paitsi arvomaailmaan löytyi melkein 

merkitsevä yhteys. Tuloksista voidaan todeta, että lähes kaikki osa-alueet tukevat voi-

maannuttavassa johtamisessa toisiaan. 
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KUVIO 29. Voimaannuttavan johtamisen osioiden väliset yhteydet (=44) 

 

 

7.4 Voimaannuttavan johtamisen ja ristiriitojen hallinnan välinen yhteys 

 

Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen eri osioista tehtyjä summamuuttu-

jia tarkasteltiin suhteessa toisiinsa kuviossa 30. Mikäli esimies kokee omaavansa voi-

maannuttavan johtamisen keinoja hän omaa paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin ja 

ratkaista niitä. Ryhmässä toimimisella ja palautteella ja palkitsemisella löytyi yhteys ris-

tiriitojen ratkaisukeinoihin ja valmiuteen puuttua niihin. Yhteisön arvomaailman ja eri-

laisten ristiriitojen esiintymisen välillä löytyi myös yhteys.   
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KUVIO 30. Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen yhteys (n=44) 

 

Alla on esitetty muutamat selkeimmät (erittäin merkitsevät ja merkitsevät) yhteydet, jotka 

nousivat ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen aihealueiden yhdistämi-

sestä.  

 

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen väittämällä Järjestän tarvittaessa rauhallista kah-

denkeskistä aikaa työntekijän kanssa keskusteluun oli merkitsevä yhteys erilaisten risti-

riitojen esiintymistä mittaavan osa-alueen väittämän Vastuuta koskevia ristiriitoja  ja väit-

tämän Työmenetelmiä ja tehtävien jakoa koskevia ristiriitoja kanssa (kuvio 31). Esimie-

het, jotka keskustelevat usein alaistensa kanssa kahden kesken, kokevat muita harvemmin 

vastuuseen tai työmenetelmiin ja tehtävien jakoon liittyviä ristiriitoja.  
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KUVIO 31. Kahdenkeskisen keskustelun yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymiseen 

(n=44) 

 

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen väittämällä Tiedonkulkumme on avointa, rehellistä 

ja peittelemätöntä oli erittäin merkitsevä yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymistä mit-

taavan väittämän Rasismista johtuvat ristiriidat sekä merkitsevä yhteys väittämän Työ-

menetelmiä ja tehtävien jakoa koskevia ristiriitoja kanssa (kuvio 32). Työyhteisöissä, 

jossa esimies koki tiedonkulun olevan avointa ja rehellistä, esiintyi vähemmän rasismista 

tai työmenetelmistä ja tehtävien jaosta johtuvia ristiriitoja.  

 

 

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

 

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen väittämällä Vuorovaikutus on henkilöstömme sisällä 

tasavertaista oli melkein merkitsevä yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymistä mittaavien 

väittämien Eri henkilöstö- ja ammattiryhmien välisiä ristiriitoja, Vastuusta koskevia ris-

tiriitoja sekä Sukupuolten välisestä eriarvoisuudesta johtuvia ristiriitoja kanssa (kuvio 

33). Mikäli vastaaja koki työyhteisönsä sisäisen vuorovaikutuksen olevan tasavertaista, 

ilmeni edellä kuvattuja ristiriitoja myös harvemmin.  
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KUVIO 33. Henkilöstön sisäisen vuorovaikutuksen tasavertaisuuden yhteys erilaisten ris-

tiriitojen esiintymiseen (n=44) 

 

Arvomaailmaa mittaavan osa-alueen väittämällä Siedämme erilaisuutta ja suvaitsemme 

erilaisia näkemyksiä oli erittäin merkitsevä yhteys erilaisten ristiriitojen esiintymistä mit-

taavan osa-alueen väittämän Rasismista johtuvia ristiriitoja kanssa (p = ,000, rho = ,504). 

Työyhteisöissä, joissa siedetään paremmin erilaisuutta, esiintyy harvemmin myös rasis-

mista johtuvia ristiriitoja.  

 

Ryhmässä toimimista mittaavan osa-alueen väittämällä Sääntöihin on kirjattu huomau-

tus- ja rangaistusmenettely sääntöjen rikkomisesta oli merkitsevä yhteys ristiriitojen rat-

kaisukeinoja mittaavan osa-alueen väittämän Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan 

ratkaisemiseksi (p = ,002, rho = ,455). Mikäli työyhteisössä oli selkeästi kirjatut huomau-

tusmenettelyt, käytti esimies ristiriitatilanteessa herkemmin luottamusmiehen apua.  

 

Ryhmässä toimimista mittaavan osa-alueen väittämällä Työyhteisömme tapahtumissa 

kaikilla jäsenillä on tunne osallisuudesta oli merkitsevä yhteys ristiriitojen ratkaisukei-

noja mittaavan osa-alueen väittämien Työsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkaise-

miseksi ja Työterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaisemiseksi (kuvio 34). Työ-

yhteisöissä, jossa niiden jäsenillä oli suurempi tunne osallisuudesta, esimies käytti vä-

hemmän edellä mainittuja tukitahoja ristiriitojen ratkaisemiseksi.  
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KUVIO 34. Osallisuuden tunteen yhteys ristiriitojen ratkaisukeinoihin (n=44) 

 

Ryhmässä toimimista mittaavan osa-alueen väittämällä Työyhteisömme tapahtumissa 

kaikilla jäsenillä on tunne osallisuudesta oli merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisval-

miuksia mittaavan osa-alueen väittämän Tarjolla on riittävät työkalut kanssa (p = ,004, 

rho = ,424). Mikäli työyhteisön jäsenillä oli tunne osallisuudesta, koki esimies hänellä 

olevan tarpeeksi työkaluja myös ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen.  

 

Ryhmässä toimimista mittaavan osa-alueen väittämällä Kerron, kuinka työntekijän panos 

on tärkeä osa työyhteisön toimintaa oli merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuk-

sia mittaavan osa-alueen väittämän Ristiriitoihin puutun aina nopeasti kanssa (p = ,003, 

rho = ,442). Jos esimies pyrki pitämään avointa kommunikaatiota yllä alaisten kanssa ja 

kertomaan heille työpanoksen tärkeydestä, pyrki esimies puuttumaan myös ristiriitoihin 

nopeasti.  

 

Ryhmässä toimimista mittaavan osa-alueen väittämällä Meillä on yhteiset kirjalliset 

säännöt oli erittäin merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksia mittaavan osa-

alueen väittämän Työyhteisössämme on käytössä yhtenäinen toimintamalli puuttua risti-

riitatilanteisiin (p = ,000, rho = ,515). Mikäli työyhteisössä oli käytössä kirjalliset sään-

nöt, oli siellä useammin myös laadittu toimintamalli ristiriitojen ratkaisemiseksi.  

 

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen väittämällä Rakentavan palautteen tai 

kritiikin antaminen on ongelmatonta oli merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisval-

miuksia mittavan osa-alueen väittämien Tarjolla on riittävät työkalut sekä Ristiriitoihin 

puutun aina nopeasti kanssa (kuvio 35). Mikäli esimies koki palautteen antamisen olevan 

ongelmatonta, oli hänellä yleisesti käytössään riittävät työkalut puuttua ristiriitatilantei-

siin ja hän myös suosi nopeaa puuttumistapaa.  
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KUVIO 35. Rakentavan palautteen antamisen yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksiin 

(n=44) 

 

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen väittämällä Annan suullista tunnustusta 

hyvistä työsuorituksista oli merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksia mittaavan 

osa-alueen väittämän Ristiriitoihin puutun aina nopeasti kanssa (p= ,008, rho = ,397). 

Esimies, joka antoi herkemmin suullista tunnustusta hyvin tehdystä työstä, pyrki herkem-

min puuttumaan ristiriitatilanteisiin nopeasti.  

 

Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen väittämällä Huomioin henkilöstöä yhteis-

ten tavoitteiden saavuttamisesta oli erittäin merkitsevä yhteys ristiriitojen puuttumisval-

miuksia mittaavan väittämän Ristiriitoihin puutun aina nopeasti ja merkitsevä yhteys 

väittämän Ristiriitoja käsitellään johdon kokouksissa säännöllisesti kanssa (kuvio 36). 

Mikäli esimies pyrki huomioimaan aktiivisesti henkilöstöä tavoitteiden saavuttamisesta, 

hän puuttui ristiriitoihin myös nopeasti ja toi niitä esiin johdon kokouksissa.  

 

 

KUVIO 36. Henkilöstön huomioinnin yhteys ristiriitojen puuttumisvalmiuksiin (n=44) 
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Palautetta ja palkitsemista mittaavan osa-alueen väittämällä Jos mahdollista, antaisin li-

säpalkkion hyvästä työsuorituksesta oli merkitsevä yhteys ristiriitojen ratkaisukeinoja 

mittaavan osa-alueen väittämän Työterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan ratkaise-

miseksi kanssa (p = ,004, rho = ,422). Esimiehet, jotka olivat valmiita antamaan lisäpalk-

kion, käyttivät enemmän myös työterveyshuollon apua ristiriitatilanteissa.  

 

 



62 

 

8 POHDINTA 

 

 

8.1 Eettinen tarkastelu 

 

Tutkimuksen eettisyyttä ohjaa hyvä tieteellinen käytäntö, johon sisältyy rehellisyys, huo-

lellisuus ja tarkkuus jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Tutkimuksen avoimuus, sekä tie-

don esittäminen yksityiskohtaisesti ja perustellusti, jotta sen validiteettia voidaan arvi-

oida. (Ronkainen, Pehkonen, Linblom-Ylänne & Paavilainen, 2011, 152-153.)  

 

Yhtenä tutkimuksen eettisenä lähtökohtana on tutkimuksesta saatava hyöty (Kankkunen 

& Vehviläinen-Julkunen 2013, 218). Tämän tutkimuksen hyötynä on esimerkiksi sosi-

aali- ja terveysalan johtamisen koulutuksen saama lisätieto ristiriitojen hallinnan ja voi-

maannuttavan johtamisen haasteista ja koulutuksen kehittäminen saadun tiedon perus-

teella. Tutkimuksen tekemisessä pyritään tarpeettoman haitan, kuten sosiaalisen tai talou-

dellisen minimointiin (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 218). Tässä tutkimuk-

sessa tutkittaville ei tullut tutkimukseen osallistumisesta taloudellisia kustannuksia ja säh-

köiseen kyselyyn vastaaminen oli tehty mahdollisimman vaivattomaksi. Sähköisen kyse-

lyn kautta saatu tieto on koodattu siten, ettei vastaajien henkilöllisyys käy vastauksista 

ilmi.  

 

Tutkimukseen osallistuminen tulee olla tutkittaville vapaaehtoista ja heille tulee antaa 

mahdollisuus kieltäytyä tutkimukseen osallistumisesta tai keskeyttää tutkimus koska ta-

hansa (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 219). Kyselyyn vastaaminen oli tutkit-

taville vapaaehtoista ja sen pystyi keskeyttämään koska tahansa. Tutkimukseen osallistu-

neita ei palkittu kyselyyn vastaamisesta. Tutkimukseen osallistuneet saivat vastaamislin-

kin yhteydessä myös tutkimuksen saatekirjeen, jossa kerrottiin tutkimuksen taustoista. 

Tässä tutkimuksessa ei käytetty erillistä suostumuslomaketta vaan vastaaminen kysely-

tutkimukseen tulkittiin suostumukseksi tutkimukseen osallistumiseen.  

 

Tutkimuksen eettisyyttä ohjaa hyvä tieteellinen käytäntö, johon sisältyy rehellisyys, huo-

lellisuus ja tarkkuus jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Tutkimuksen avoimuus, sekä tie-

don esittäminen yksityiskohtaisesti ja perustellusti, jotta sen validiteettia voidaan arvi-
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oida. (Ronkainen, Pehkonen, Linblom-Ylänne & Paavilainen 2011, 152-153.) Tämän 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 sitä mitä on ollut tarkoitus eli 

vastaako tutkimus tutkimuskysymyksiin. (Ronkainen ym. 2011, 130.) Reliabiliteetti tar-

koittaa tutkimuksen tarkkuutta eli toistettavuutta. Sisäinen reliabiliteetti tarkoittaa tutki-

muksen toistettavuutta samoilla tutkimusyksiköllä eli tutkimuksen voisi uusia toinen te-

kijä samoin tuloksin. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa mittausasetelman toistamista esi-

merkiksi toisen tutkimuksen yhteydessä. Tutkimuksessa saattaa syntyä satunnais- ja sys-

temaattisia virheitä. Systemaattisia virheitä ei saisi tutkimuksessa olla, jotta sitä voidaan 

pitää pätevänä. Virheitä voi syntyä muun muassa kyselyssä väittämien erilaisena ymmär-

tämisenä vastaajien ja tutkijoiden välillä. (Heikkilä 2014, 176-178.) Tutkimuksen luotet-

tavuutta lisäävät edustava ja tarpeeksi suuri otos, korkea vastausprosentti ja oikeita asioita 

mittaavat tutkimuskysymykset (Heikkilä 2014, 178). 

 

Tämän tutkimuksen tekijät eivät rakentaneet kyselylomaketta eivätkä toteuttaneet kyse-

lyä, joten he eivät ole voineet vaikuttaa näihin luotettavuuden tekijöihin. Tutkijat ovat 

perehtyneet hankkeen alkuperäistutkimuksiin, joissa kysely on toteutettu ja vakuuttuneet, 

että kysely on toteutettu huolellisesti ja luotettavuusnäkökulma huomioiden. Tutkijat har-

joittelivat SPSS-ohjelmiston käyttöä ennakkoon, jotta virheen mahdollisuus analysointi-

vaiheessa pieneni. Analyysit tehtiin kahden tutkijan toimesta, jolla pyrittiin välttämään 

näppäilyvirheet.  

 

Tutkimuksen vastausprosentti (n. 32 %) jäi varsin alhaiseksi, joka heikentää jonkin verran 

tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat lisäksi vastanneet 

kysymyksiin oman mielipiteensä perusteella, joten ei voida olla täysin varmoja siitä, että 

kyseisellä tavalla todella toimitaan koko työyhteisössä. Kyselyssä kysyttiin kolmen eri 

aihealueen väitteitä, joten kyselystä muodostui melko pitkä, mikä saattaa myös heikentää 

luotettavuutta.  

 



64 

 

Objektiivisuus tutkimuksessa tarkoittaa tutkijoiden puolueettomuutta, eli etteivät he vai-

kuta tuloksiin (Vilkka 2007, 13). Tutkijoiden omat poliittiset tai moraaliset asenteet eivät 

saa näkyä tutkimuksessa (Heikkilä 2014, 28-29). Tämä tutkimus tehtiin objektiivisesti ja 

tulokset esitetään totuudenmukaisesti. 

 

 

8.3 Keskeiset tulokset 

 

8.3.1 Ristiriitojen hallinta 

 

Ristiriitojen hallinnan näkökulmasta tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuvantamisen 

esimiesten ristiriitojen hallintataitoja ja tulevaisuuden kehityskohteita. Tutkimuskysy-

myksenä olivat: Millaisia ristiriitatilanteita kuvantamisen esimiehet kohtaavat?  Mitä kei-

noja kuvantamisen esimiehet käyttävät ristiriitojen ratkaisemiseksi? 

 

Ristiriitatilanteiden esiintymisen suhteen tutkimuksesta käy ilmi, että kuvantamisen 

esimiehet kokevat yleisimpinä ristiriitoja aiheuttavina tekijöinä eri henkilöstö- ja ammat-

tiryhmien väliset konfliktit sekä muutokset. Samanlainen yhteys on löytynyt myös aikai-

semmissa tutkimuksissa (Higazee 2015, 3; Brown ym. 2011, Moreland & Apker 2016, 

817; Amestoy ym. 2014, 79). Osa tämän tutkimuksen vastaajista koki tiettyjä ristiriita-

tyyppejä jopa viikoittain. Kansainväliset tutkimukset tukevat väitettä, että esimies joutuu 

kohtaamaan erilaisia ristiriitatilanteita varsin usein (Amestoy ym. 2014, 82; Pavlakis ym. 

2011, 245). Yliopisto ja keskussairaaloissa kuvantamistyötä tekevät työntekijät joutuvat 

työskentelemään yhteistyössä monen eri ammattiryhmän kesken ja ristiriitatilanteita nou-

see herkästi erilaisista työ- ja toimintatavoista johtuen. Työnjaon epäselvyydet ovat aina 

yksi suuri tekijä ristiriitojen kehittymiselle kaikissa ammattiryhmissä (Moisoglou ym. 

2014, 78; Kaitelidou ym. 2012, 574). Tällä hetkellä koko sosiaali- ja terveysalan kenttä 

on jatkuvassa muutoksessa, mikä altistaa ristiriitojen kehittymiselle. Muutostilanteessa 

korostuu esimiehen muutosjohtamisen ja kommunikoinnin taidot sekä työyhteisön osal-

listaminen muutokseen.  

 

Erityisesti nuoremmat esimiehet tai vasta valmistuneet kokivat enemmän yllä mainittuja 

ristiriitoja. Toisaalta pidemmän esimieskokemuksen omaavat kuvantamisen esimiehet 

kokivat enemmän työpaikkakiusaamisesta johtuvia ristiriitoja. Alaisten lukumäärällä oli 
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merkitystä vain ikään perustuvasta eriarvoisuudesta syntyviin ristiriitoihin, jolloin isom-

missa työyhteisöissä näitä koettiin olevan pienempiä yksiköitä vähemmän. Harvinaisim-

pina ristiriitatyyppeinä tämän tutkimuksen mukaan olivat seksuaalisesta häirinnästä, su-

kupuolten välisestä eriarvoisuudesta tai rasismista johtuvat ristiriidat.  

 

Esimiehen työnkuvalla ja ammattinimikkeellä oli yhteyttä monien ristiriitatilanteiden ko-

kemiseen. Erityisesti ylihoitajat kokivat enemmän muutoksista johtuvia ristiriitoja ja vain 

hallinnollista työtä tekevät esimiehet kokivat hyvin monenlaisia ristiriitoja esimerkiksi 

muutoksiin, vastuun jakautumiseen ja yhteen työyhteisön jäseneen liittyen muita enem-

män. Tämän tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltä, että työskentely työyhteisön kes-

kellä, mahdollisesti potilastyössä, helpottaa esimiehen kokemukseen ristiriitojen synty-

misestä. Esimies on ehkä enemmän osa työyhteisöä ja toiminnan keskiössä eikä niin irti 

arjen työstä ja tapahtumista. Hallinnollista työtä tekevä esimies ja esimerkiksi ylihoitaja 

voivat olla mukana muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa, mutta heillä ei ole välttä-

mättä niin hyvää käsitystä käytännön työstä, joten he joutuvat kokemaan muutoksiin ja 

vastuuseen liittyviä ristiriitatilanteita muita herkemmin.   

 

Ristiriitatilanteiden ratkaisemisen suhteen vastaajat suhtautuivat ilmenneisiin ristirii-

tatilanteisiin avoimesti koko työyhteisössä ja pyrkivät keskustelemaan ristiriidasta sekä 

sitä koskevien henkilöiden kanssa että muiden esimiesten kanssa. Yli puolet (51,1 %) 

vastaajista keskusteli ristiriidasta aina asianosaisten kanssa ja 42,2 % suosi aina ristiriito-

jen avointa käsittelyä työyhteisössä. 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 myös 

oman esimiehen tukea suositaan vaikeissa ristiriitatilanteissa (Pavlakis ym. 2011, 245). 

Tutkimuksen mukaan kuvantamisen esimiehet kokivat erittäin harvoin jäävänsä yksin ris-

tiriitatilanteiden kanssa, tai että tilanteet jäivät ratkaisematta.  

 

Ahanchianin ym. (2015, 144) mukaan ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan vaikuttaa 

asema työyhteisössä. Tässäkin tutkimuksessa ylihoitajat ja vain hallinnollista työtä teke-

vät esimiehet käyttivät esimerkiksi työsuojelun apua ristiriitatilanteissa muita useammin. 

Tässä tutkimuksessa vanhemmat esimiehet sekä iältään että ammattivuosiltaan ratkaisivat 

ristiriitoja herkemmin yksin ja keskustelivat tilanteesta nuorempia esimiehiä herkemmin 

riidan osapuolten kesken. Losa Iglesiaksen & Becerro de Bengoa Vallejon (2012, 78) 

tutkimuksessakin nuoremmat esimiehet pyrkivät enemmän välttelemään riitatilanteita tai 
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muodostamaan kompromissiratkaisun riidan osapuolten välille. Esimieskokemus tuo siis 

varmuutta ja rohkeutta ristiriitatilanteisiin puuttumiseen ja ratkaisemiseen ja nuoremmat 

esimiehet tarvitsevat enemmän koulutusta aiheesta (Sexton & Orchard 2016, 321). Tämän 

tutkimuksen perusteella pienemmissä työyhteisöissä ristiriitoja käsiteltiin avoimemmin 

koko työyhteisön kesken.  

 

Ristiriitatilanteiden puuttumisvalmiuksien suhteen kuvantamisen esimiehet kokivat 

57,8 % tapauksista toimivansa pykälien, lakien ja asetusten mukaan ja 42,2 % työyhtei-

söissä oli yhtenäinen toimintamalli ristiriitatilanteiden varalle. Työturvallisuuslaki 

(2002/738) onkin tärkeä esimiehen toimintaa ristiriitatilanteissa ohjaava laki ja yksikön 

yhtenäiset toimintatavat helpottavat riitatilanteiden ratkaisemista (Al-Hamdan, Shukri & 

Anthony 2011, 578). Kuvantamisen esimiehet kokivat puuttuvansa ristiriitatilanteisiin 

nopeasti, sillä 90,1 % oli väittämän kanssa joko täysin tai osittain samaa mieltä. Esimiehet 

toivoivat saavansa enemmän tukea henkilöstöpäälliköltä tai ylemmältä johdolta ristiriito-

jen suhteen, mutta kokivat kuitenkin erittäin harvoin jäävänsä tilanteissa yksin. Kuvanta-

misen esimiehillä vaikuttaakin olevan sekä yliopisto- että keskussairaalatasolla käytössä 

hyvät valmiudet puuttua ristiriitatilanteisiin. Vanhemmat esimiehet veivät nuoria herkem-

min ristiriidat käsiteltäviksi johdon kokouksiin, mutta pidemmän esimieskokemuksen 

omaavat kokivat myös ristiriitojen käsittelyyn käytettävän työyhteisössä paljon aikaa.  

 

Tulevaisuuden haasteena tämän tutkimuksen mukaan on esimiehen kouluttautuminen 

ristiriitojen varalle ja tukiverkostojen kehittäminen esimerkiksi hankkimalla omalta esi-

mieheltä lisää tukea ristiriitatilanteiden kohtaamiseen. Vastaajista 86,7 % oli näiden väit-

tämien kanssa täysin tai osittain samaa mieltä. Yleisesti tutkimuksissa on todettu esimie-

hen kouluttautumisen olevan tärkeä ristiriitojen tehokkaan ratkaisemisen mahdollista-

miseksi (Al-Hamdan, Shukri & Anthony 2011, 578). Vastaajat eivät kokeneet tarvitse-

vansa lisää tietoja tukitahoista ristiriitatilanteissa tai että työyhteisöihin tarvittaisiin työ-

riitasovittelijaa. Mitä vähemmän esimiehellä oli alaisia, sitä enemmän hän koki tarvetta 

tukitahoille ristiriitatilanteisiin jatkossa. Kansainvälisissä tutkimuksissa on esimiehen 

kouluttautumisen lisäksi noussut esille myös ristiriitojen ratkaisumenetelmien kehittämi-

nen (Higazee 2015, 4; Brown ym. 2011), jota myös tämän tutkimuksen vastaajat pitivät 

tärkeänä, mutta eivät kuitenkaan nostaneet tärkeimpien asioiden joukkoon. Pidempään 

esimiehenä olleet vastaajat pyrkivät enemmän kehittämään ristiriitojen seurannan ja arvi-

oinnin menetelmiä. Jatkossa tärkeää on myös nuorien esimiesten ristiriitojen kohtaami-

seen valmentavan koulutuksen lisääminen (Moisoglou ym. 2014, 81) sekä opiskelujen 
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aikana että työelämässä, sillä opiskelun aikana saatava koulutus saattaa olla riittämätöntä 

käytännön tilanteiden kohtaamiseen (Sexton & Orchard 2016, 322). 

 

 

8.3.2 Ristiriitojen hallinnan kehittämiskohteet 

 

Tämän tutkimuksen perusteella kuvantamisen esimiesten ristiriitojen hallinnan kehittä-

miskohteiksi nousivat taulukossa 6 esitetyt asiat. Eri henkilöstö- ja ammattiryhmien väli-

set ristiriidat olivat tutkimukseen vastanneiden mielestä yksi suurimmista ristiriitoja ai-

heuttavista tekijöistä. Yliopisto- ja keskussairaaloissa potilashoito on moniammatillista, 

joten yhteistyön lisääminen eri ammattiryhmien välillä voisi poistaa vastakkainasettelua 

ja siten mahdollisia ristiriitoja. Lisäksi työmenetelmien ja tehtävienjaon selkeyttäminen 

voisi tuoda apua myös eri ammattiryhmien välisiin ristiriitoihin. Prosessikuvaukset olisi 

hyvä kirjoittaa selkeästi auki ja laatia henkilöstöryhmille tarkat työnkuvaukset.  

 

Työyhteisössä tapahtuvan kommunikoinnin parantamisella vältetään oletuksista ja huhu-

puheista johtuvat ristiriidat sekä parannetaan yhteishenkeä ja mahdollisesti eteen tullei-

den ristiriitojen nopeaa ratkaisemista. Avoin kommunikointi on tärkeää myös muutosjoh-

tamisen kehittämiselle. Henkilöstön osallistaminen muutoksiin ja esimiehen oma esi-

merkki ja selkeä ja oikea-aikainen viestintä muutostilanteissa vähentää niihin liittyviä ris-

tiriitoja. Tässä tutkimuksessa erityisesti ylihoitajat tai muuten vain hallinnollista työtä te-

kevät esimiehet kokivat ristiriitoja muita esimiehiä enemmän, joten esimiehen olisi hyvä 

pysyä tietyllä tapaa mukana yksikön toiminnassa ja potilastyössä ylimääräiset ristiriidat 

välttääkseen. Tärkeimpänä tekijänä nousi esille monien väittämien yhteydessä kokemuk-

sen ja iän tuoma varmuus sekä ristiriitojen kokemiseen että niiden ratkaisemiseen. Sekä 

nuoret että uudet esimiehet tarvitsevat siis tulevaisuudessa enemmän koulutusta työyhtei-

sön ristiriitoihin liittyen.  
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TAULUKKO 6. Ristiriitojen hallinnan kehittämiskohteet 

RISTIRIITOJEN HALLINNAN KEHITTÄMISKOHTEET 

Eri ammattiryhmien välisen yhteistyön lisääminen 

Työmenetelmien ja tehtävänjaon selkeyttäminen 

Kommunikoinnin parantaminen työyhteisössä 

Muutosjohtamisen kehittäminen 

Pelkän hallinnollisen työn välttäminen 

Lisäkoulutukset esimiehille ristiriitojen hallintaan liittyen 

 

 

8.3.3 Voimaannuttava johtaminen 

 

Voimaannuttavan johtamisen näkökulmasta tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuvan-

tamisen esimiesten voimaannuttavan johtamisen keinoja. Tutkimuskysymyksenä oli Mitä 

keinoja kuvantamisen esimiehillä on käytössä voimaannuttavassa johtamisessa? Tavoit-

teena oli tuottaa uutta tietoa kuvantamisen esimiesten voimaannuttavasta johtamisesta ja 

nostaa esille mahdollisia kehittämiskohteita. Tarkoituksena oli myös tuottaa tietoa am-

mattikorkeakoulujen johtamiskoulutuksen kehittämiseen.  

 

Yhteisön arvomaailman väittämissä kysyttiin vastaajilta muun muassa luottamuksesta, 

tasavertaisuudesta ja vuorovaikutuksesta. Vastaajat kokivat yhteisön arvomaailman ole-

van hyvä voimaannuttavan johtamisen näkökulmasta.  Osa väittämistä koski esimiesten 

omaa toiminta.  Vastaajista yli puolet (57 %) oli osastonhoitajia ja 23 % apulaisosaston-

hoitajia mikä varmasti näkyy tuloksissa, jotka koskivat esimiehen omaa toimintaa muun 

muassa lupausten pitäminen, fyysinen läsnäolo ja tarvittaessa ajan antaminen keskuste-

luille olivat väittämiä, joista ei juurikaan oltu erimieltä. Nämä ammattiryhmät ovat usein 

selvemmin läsnä työyksiköissä kun vertaa esimerkiksi ylihoitajiin. 

 

Työntekijät kokevat tasavertaisen kohtelun ja luottamuksen tärkeiksi arvoiksi organisaa-

tiossa (Kuokkanen ym. 2012, 4-6). Aiemmin on myös todettu, että vuorovaikutuksen tu-

lee olla vastavuoroista, tasavertaista ja siitä tulee löytyä muun muassa empaattisuutta, 

luottamusta ja joutavuutta. Tällaisella vuorovaikutuksella voidaan ajatella olevan sitout-

tavia ja motivoivia tekijöitä työyhteisöön. (Kolari 2010, 177-178.) Mielenkiintoista arvo-

maailman tuloksissa oli, että reilu 30 % vastaajista ei kokenut henkilöstön sisäistä vuoro-

vaikutusta tasavertaiseksi.  Tarkasteltaessa väittämää taustatekijöiden kanssa tuloksissa 
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ilmeni iän ja työvuosien merkitys tasavertaisuuden kokemiseen. Enemmän kouluttautu-

neet esimiehet kokivat tasavertaisuuden parempana työyhteisössä. Tästä voidaan päätellä, 

että kokemus lisää tasavertaisuuden tuntemusta. 

 

Erilaisuuden suvaitseminen ja valvonnan tarve jakoi vastaajien mielipiteitä. Esimiehet, 

jotka työskentelevät vain hallinnollisissa töissä ja/tai olivat käyneet yliopisto- tai ylem-

män ammattikorkeakoulututkinnon, kokivat vähemmän tarvetta työntekijöiden valvon-

nalle. Kertooko myös kokemuksen tuomasta varmuudesta, koska usein sairaalamaail-

massa esimiestyössä edetään portaittain, jona aikana kokemus ja ikä karttuvat. 

 

Voimaannuttavassa johtamisessa merkittäviä arvoja ovat luottamus, tasavertaisuus, tois-

ten kunnioitus ja avoin vuorovaikutus (Kiikala 2008, 21-22; Laschinger & Fida 2015, 

278). Tulokset osoittavat, että kokemus (ikä ja valmistumisvuosi) ja koulutustausta ovat 

yhteydessä voimaannuttavan johtamisen arvoihin. Tämä varmastikin kertoo luottamuk-

sesta omaan ja muiden osaamiseen.  Voisi ajatella myös ajanhallinnan helpottuvan koke-

muksen myötä, jolloin henkilöstön aidolle kohtaamiselle löytyy enemmän aikaa.  

 

Ryhmässä toimimista kysyttiin viidellä väittämällä. Taustamuuttujien kanssa ei löytynyt 

tässä tutkimuksessa yhteyksiä. Voimaantumisessa nähdään esimiehen ja työntekijöiden 

tiimityö merkittävänä tekijänä, joka lisää sitoutuneisuutta organisaatioon (Kuokkanen 

yms. 2012, 8; Yang ym. 2012, 54). Tulosten perusteella ryhmätyön nähdään olevan hy-

vällä tasolla kuvantamisyksiköissä. Kirjallista huomautus- ja rangaistusmenettelyä ei kui-

tenkaan n. 22 % vastaajien yksiköistä löytynyt. 

 

Väittämistä kolmessa oli vastaajista 17,8 % myös ei samaa/eri mieltä vastauksia; Sään-

töihin on kirjattu huomautus- ja rangaistusmenettely sääntöjen rikkomisesta, Korostan 

yksikkömme toiminnan merkitystä yhteiskunnallisesti ja Työyhteisömme tapahtumissa 

kaikilla jäsenillä on tunne osallisuudesta. Voidaanko tässä miettiä, onko väittämät ym-

märretty oikein tai ovatko väittämät sisällöltään haastavia hahmottaa omassa yksikössä. 

Tarvitsisiko esimiehet koulutusta esimerkiksi yksikön toiminnan merkityksellisyydestä 

ennen kuin voivat jakaa tietoa henkilöstölle? Väittämä, jossa kysyttiin tunne osallisuu-

desta voi ehkä heijastaa myös esimiehen heikkoa tuntemusta alaisistaan, osaako hän ”lu-

kea” heitä ja keskustella kokemuksista. 
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Palaute ja palkitseminen kysyttiin viidellä väittämällä. Voimaannuttavassa johtami-

sessa esimiehen on tarjottava etenemismahdollisuuksia ja tukea työntekijöille. (Kuokka-

nen ym. 2012, 4-5; Lashinger ym. 2013, 166-167.) Vastausten mukaan esimiehet huo-

mioivat hyvin työntekijöitä hyvistä suorituksista, sekä antavat lisävastuuta menestyneille 

työntekijöille ja haluaisivat palkita heitä lisäpalkkioilla, mikäli se olisi mahdollista. Haas-

tavana nähtiin rakentavan palautteen antaminen. Noin puolet kokivat rakentavan palaut-

teen antamisen olevan helppoa, loput vastaajista kokivat sen haasteeksi tai eivät osanneet 

vastata. Iän merkitys henkilöstön huomioimisessa nousi esille. Tässäkin kohtaa jo ar-

voissa käyty kokemuksen tuoma varmuus näkyy. 

 

Voimaannuttavan johtamisen väittämät koskivat tavoitteellisuutta, visiota ja toiminta-

ajatusta ja näissä henkilökunnan huomioimista. Suurimmasta osasta kuvantamisen yksi-

köistä löytyy kirjallinen toiminta-ajatus ja visio. Yksiköissä keskustellaan henkilöstön 

kanssa päämääristä ja toiminnan laatua mitataan säännöllisesti. Kuitenkaan henkilöstä ei 

oteta mukaan tavoitteiden ja toimintasuunnitelman laatimiseen. Voimaannuttavassa joh-

tamisessa kuitenkin työn merkitys ja vaikutusmahdollisuudet ovat yksilön voimaantumi-

seen vaikuttavia tekijöitä, joiden kautta työntekijä kokee motivaatiota ja työhyvinvointia 

(Lashinger, Nosko, Wilk & Finegan 2013, 1617-1618), sekä sitoutuu työhönsä (Yang 

ym. 2012, 51-52). Vain alle puolet n. 44 % vastaajista koki työntekijät tavoitesuuntautu-

neiksi.  

 

Voimaannuttavan johtamisen tuloksissa mielenkiintoista on, että yksiköiden tavoitteet, 

visiot ja toiminta-ajatukset koetaan olevan selkeitä, mutta niiden tekoon ei osallisteta hen-

kilöstöä.  Henkilökuntaa ei myöskään pidetty tavoitesuuntautuneena, joten voisiko tässä 

olla yhteys näiden kahden asian välillä. Kasvaisiko tavoitesuuntautuneisuus, jos osallis-

tettaisiin henkilöstä enemmän suunnitteluun mukaan? Visio ja toiminta-ajatus voi olla 

esimiestyössä konkreettisempia ja enemmän arjessa näkyviä asioita kuin koko henkilös-

tölle. Aiemmin on todettu, että esimies ei välttämättä osaa viestiä henkilöstölle arvoja ja 

strategiaa tai hän ei kykene soveltamaan tietoa mikä saattaa johtaa haasteisiin työyhtei-

sössä (Kolari 2010, 177). Näin ollen henkilöstön voi olla haastava toimia tai nähdä oma 

toimintansa niiden mukaisesti, vaikka se sitä olisikin. Sama myös, kuinka esimies voi 

arvioida henkilöstön tavoitesuuntautuneisuutta.  
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8.3.4 Voimaannuttavan johtamisen kehittämiskohteet 

 

Tulosten perustella kehittämiskohteiksi nousevat taulukossa 7 esitetyt kohteet. Henki-

löstö tulee ottaa mukaan entistä paremmin suunniteltaessa ja kehittäessä yksikön toimin-

taa muun muassa toiminta-ajatusta. Tällöin henkilöstölle sisäistyisi paremmin yksikön 

toiminnan tausta, joka antaisi pohjan myös tavoitesuuntautuneisuudelle. Myös kuulluksi 

tuleminen ja arvostuksen tunne voisi lisääntyä henkilökunnan keskuudessa. Tuloksista 

nousi esille tasavertainen vuorovaikutus, rakentavan palautteen antaminen ja erilaisuuden 

arvostaminen. Voisivatko esimiehet saada lisäkolutusta näihin osioihin, jotta heidän olisi 

helpompaa johtaa näissä osa-alueissa voimaannuttavan johtamisen mukaisesti? Tulok-

sissa ilmenee kokemuksen ja koulutuksen tuoma varmuus. Esimiesten kouluttautuminen 

lisää heidän valmiuksiaan käyttää työssään voimaannuttavaa johtamista (MacPhee ym. 

2011, 167-168). 

 

Tässä tutkimuksessa esimiestyötä tekevistä vain 43 % oli ylempi ammattikorkeakoulu- 

tai yliopistotutkinto, joten lisäkoulutuksen tarve esimiestyöstä ja johtamisesta voisi olla 

hyvä. Toisaalta tutkimuksessa ei kysytty millaisia muita koulutuksia esimiehet ovat suo-

rittaneet. Yksiköistä tulisi löytyä kirjallisesti ohje sääntöjen rikkomisesta, jolloin henki-

lökunnan kohtelu olisi tasavertaisempaa ja kaikille olisi selvää, kuinka tilanteissa mene-

tellään. 

 

TAULUKKKO 7. Voimaannuttavan johtamisen kehittämiskohteet 

VOIMAANNUTTAVAN JOHTAMISEN  

KEHITTÄMISKOHTEET 

Esimiestyön/johtamisen koulutus (joilta puuttuu) 

Rakentavan palautteen antaminen 

Osallistava johtaminen kehittämisessä ja työn suunnittelussa 

Kirjalliset ohjeet sääntöjen rikkomisesta 

Erilaisuuden arvostus 

Tasavertainen vuorovaikutus henkilöstön kesken 
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8.3.5 Voimaannuttavan johtamisen ja ristiriitojen hallinnan välinen yhteys 

 

Ristiriitojen hallinnan ja voimaannuttavan johtamisen yhteyttä tutkittiin yhdellä tutki-

muskysymyksellä: Millainen yhteys on voimaannuttavalla johtamisella ja ristiriitojen 

hallinnalla? 

 

Työyhteisön arvomaailmalla oli yhteyttä ristiriitojen esiintymiseen. Työyhteisöissä, jossa 

arvomaailma koettiin hyvänä, ilmeni myös vähemmän erilaisia ristiriitatilanteita. Mikäli 

esimies suosi kahden keskistä keskustelua alaisen kanssa, hän koki harvemmin vastuu-

seen tai työmenetelmiin ja tehtävien jakoon liittyviä ristiriitoja. Keskusteleva esimies on 

usein työnjakoon tai vastuuseen liittyvissä kysymyksissä selkeämpi ja tällöin vältytään 

turhilta ristiriidoilta. Esimies on suuressa vastuussa työyhteisön ilmapiirin luomisessa ja 

vaikuttaa näin suoraan koko työyhteisön hyvinvointiin. Esimiehen tulisi osata kuunnella, 

näyttää itse esimerkkiä ja kohdella työntekijöitä tasapuolisesti sekä olla tarvittaessa saa-

tavilla ja osa työyhteisöä. (Moore ym. 2013, 175, 178.) Työyhteisön yleinen avoin tie-

donkulku vähensi myös rasismista tai työmenetelmistä ja tehtävien jaosta johtuvia risti-

riitoja. Erilaisuuden sieto vähensi ymmärrettävästi rasismin ilmenemistä työyhteisössä.  

 

Ylipäätään hyvät esimiestaidot ja yhteistyö henkilökunnan kesken auttaa ristiriitojen rat-

kaisemisessa (Moisoglou ym.  2014, 81). Mikäli esimies koki työyhteisössään olevan 

tasa-arvoista vuorovaikutusta koko henkilöstön kesken, oli tällaisissa yhteisöissä vähem-

män henkilöiden välisiä ristiriitoja (eri henkilöstö- ja ammattiryhmien välisiä sekä suku-

puolen välisestä eriarvoisuudesta johtuvia) ja vastuuta koskevia ristiriitoja. Avoin vuoro-

vaikutus sekä esimiehen ja alaisten välillä että yleisesti työyhteisön kesken vähentää ris-

tiriitoja ja parantaa työyhteisön hyvinvointia.  

 

Tuloksissa näkyy vahvasti esimiehen kommunikointitaitojen yhteys ristiriitojen hallin-

taan. Esimiehet jotka osaavat antaa palautetta ja ovat läsnä onnistuvat myös paremmin 

ristiriitatilanteiden hallinnassa. Mikäli esimies kokee rakentavan palautteen antamisen 

ongelmattomaksi omaa hän myös paremmat valmiudet puuttua ristiriitoihin ja löytää eri-

laisia ratkaisukeinoja. Myös hyvällä tiimityöllä on vaikutusta näihin. Mikäli työyhteisön 

jäsenillä on vahva tunne osallisuudesta työyhteisössä, voidaan tarvita erilaisia tukitahoja 

(kuten työsuojelua tai työterveyshuoltoa) muita harvemmin.  
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Lisäksi työyhteisön kirjalliset säännöt ja kirjallinen yhteinen puuttumismalli ristiriitati-

lanteisiin olivat yhteydessä toisiinsa. Työntekijöiden panoksen tärkeyttä esiin tuovat esi-

miehet puuttuvat muita nopeammin ristiriitatilanteisiin. Esimiehen persoona ja esimies-

taidot vaikuttavat myös ristiriitojen ratkaisukeinojen valintaan (Al-Hamdan, Shukri & 

Anthony 2011, 578). Keskusteleva esimies pyrkii ratkaisemaan ristiriidat herkemmin yh-

teistoiminnallisesti ja työntekijöitä kuunnellen.  

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että voimaannuttavan johtamisen keinoilla on yhteys risti-

riitojen hallinnan kanssa. Tulosten mukaan voisi ajatella, että työyhteisöt, joissa työnte-

kijät kokevat voimaantumista ja esimies käyttää voimaannuttavan johtamisen keinoja ky-

kenevät ratkaisemaan paremmin ristiriitoja ja niitä esiintyy harvemmin. Henkilökunnan 

sekä esimiehen ja henkilökunnan välinen vuorovaikutus ja yhteiset arvot nousivat tulok-

sista vahvasti esille.  

 

Yhtenä tavoitteena oli tutkimuksessa tuottaa tietoa ammattikorkeakoulujen johtamisen 

koulutusohjelmien tarpeisiin. Esille tutkimuksessa nousi sekä ristiriitojen hallinnan että 

voimaannuttavan johtamisen osa-alueista esimiesten kaipaama lisäkoulutuksen tarve näi-

hin tekijöihin liittyen. Ikä ja kokemus tuo varmuutta kummassakin henkilöstöjohtamisen 

osa-alueessa, mutta ammattikorkeakoulut voisivat hyvin kohdennetulla ja oikea-aikai-

sella koulutuksella lisätä myös nuorempien esimiesten ristiriitojen hallinnan ja voimaan-

nuttavan johtamisen taitoja. Erityisesti voimaannuttava johtaminen on varsin uusi, mutta 

yhä suositummaksi tuleva johtamismalli, joten siihen kouluttaminen ja kannustaminen 

voisi lisätä myös esimiesten työyhteisössä kokemien ristiriitojen ilmenemistä. Ammatti-

korkeakoulut tarjoavat nykyisin kattavasti erilaisia täydennyskoulutuksia, joten voisiko 

johtamiskoulutusta nostaa myös näihin omaksi kokonaisuudekseen. 

 

 

8.4 Jatkotutkimusaiheet 

 

Tutkimuksen ollessa osa suurempaa hanketta Ihmisten ja osaamisen johtaminen, jossa on 

tutkittu kolmen erilaisen terveydenhuollon toimintaympäristön johtamista samoilla tee-

moilla (osaamisen johtaminen, ristiriitojen hallinta ja voimaannuttava johtaminen) voisi 

olla mielenkiintoista tehdä yhteenveto näistä kaikista. Terveydenhuollon ollessa muutok-

sessa tulevina vuosina voisi sama kysely olla mielenkiintoinen myös toteuttaa esimerkiksi 
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viiden vuoden päästä ja selvittää tällöin, onko johtamisessa tapahtunut selkeitä muutok-

sia. 

 

Tämän tutkimuksen suuntaus oli kuvantamisen esimiehet, joten voisi olla mielenkiin-

toista tehdä sama tutkimus työntekijöille ja verrata heidän näkemyksiään esimiesten nä-

kemyksiin. Yliopisto- ja keskussairaaloissa kuvantaminen on moniammatillista, joten yh-

tenä mielenkiintoisena aiheena voisi olla toteuttaa sama kysely muiden ammattiryhmien 

esimiehille (fyysikot/lääkärit/kemistit), jolloin nähtäisiin, onko eri ammattiryhmien väillä 

johtamisessa eroavaisuuksia. Tässä työssä tutkittiin vain yliopisto- ja keskussairaaloiden 

kuvantamisen esimiehiä, joten esimerkiksi yksityispuolella koetut johtamisen haasteet 

ristiriitojen hallinnassa ja voimaannuttavassa johtamisessa voivat olla täysin erilaiset.  
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LIITTEET  

 

Liite 1: Tutkimusten sisäänotto- ja poissulkukriteerit 

 

 

Ristiriitojen hallinta ja voi-

maannuttava johtaminen 

 

SISÄÄNOTTOKRITEERIT - Tuore tutkimus, julkaistu vuosina 2007-2018 

- Kielenä suomi tai englanti 

- Väitöskirja, vertaisarvioitu artikkeli 

- Saatavilla sähköisesti 

- Aihealueena terveysalan johtaminen 

POISSULKUKRITEERIT - Tutkimus yli 10 vuotta vanha 

- Kielenä muu kuin suomi tai englanti 

- Ei saatavilla sähköisesti 
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Liite 2. Kirjallisuuskatsaus ristiriitojen hallinta    1(3) 

Tutkimuksen 

tekijät, vuosi, 

otsikko ja 

maa 

Tutkimuksen tar-

koitus 

Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

Keskeiset tulokset 

Brown, J., 

Lewis, L., El-

lis, K., Stewart, 

M., Freeman, 

TR. & Kasper-

ski, J. 2011. 

Conflict on in-

terpersonal pri-

mary health 

care teams – 

can it be re-

solved? Ka-

nada 

Tutkia moniammatil-

listen terveydenhoi-

toalan ammattilaisten 

kokemia ristiriitoja ja 

niiden ratkaisemista 

moniammatillisessa 

työyhteisössä.  

Kvalitatiivinen 

puoli-strukturoitu 

haastattelu 16 eri mo-

niammatilliselle tii-

mille, yhteensä 121 

vastaajaa.  

Ristiriitatilanteita ta-

pahtuu säännöllisesti 

moniammatillisissa 

tiimeissä. Tilantei-

siin vaikuttavia teki-

jöitä ovat roo-

liepäselvyydet, toi-

miala ja vastuun ja-

kautuminen. Ristirii-

tojen ratkaisemista 

hidastavat: ajan 

puute ja työn kuor-

mittavuus, ammatti-

asema, motivaation 

puute puuttua risti-

riitoihin ja pelko toi-

sen osapuolen henki-

sestä loukkaami-

sesta.  

Leever, AM., 

Hulst, MVD., 

Berendsen, 

AJ., Boende-

maker, PM., 

Roodenburg, 

JLN. & Pols, J. 

2010. Conflicts 

and conflict 

management in 

the collabora-

tion between 

nurses and 

physicians –  a 

qualitative 

study. Hollanti 

Tutkia, kuinka sai-

raanhoitajat ja lääkä-

rit toimivat ristiriitati-

lanteissa ja mitkä te-

kijät vaikuttavat toi-

mintatavan valintaan.  

Kvalitatiivinen puo-

listrukturoitu haastat-

telu 6 sairaanhoita-

jalle ja 6 lääkärille 

yhdeltä osastolta. 

Ristiriitatilanteita 

joko vältellään tai ne 

kohdataan. Kohtaa-

minen voi olla väli-

tön ristiriidan osa-

puolten välillä tai 

toisen henkilön väli-

tyksellä. Välttelemi-

seen tai kohtaami-

seen vaikuttaa tilan-

teen vaikutus itseen, 

vaikutus vastapuo-

leen, ristiriitatilan-

teen luonne, tilan-

teen asiayhteys sekä 

henkilökohtaiset 

motiivit.  

 

     (jatkuu) 
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      2(3) 

Tutkimuksen 

tekijät, vuosi, 

otsikko ja 

maa 

Tutkimuksen tar-

koitus 

Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

Keskeiset tulokset 

Ahanchian, 

MR., Zeydi, 

AE. & Armat, 

MR. 2015. 

Conflict man-

agement styles 

among Iranian 

critical care 

nursing staff. 

Iran 

Tutkia sairaanhoita-

jien ristiriitojen rat-

kaisukeinoja ja niihin 

vaikuttavia tekijöitä.  

Kvantitatiivinen tut-

kimus neljän eri sai-

raalan vuodeosasto-

jen sairaanhoitajille. 

Tutkimukseen vas-

tasi 149 osallistujaa.  

Terveydenhuolto-

alan henkilökunta 

pyrkii ratkaisemaan 

ristiriitatilanteita yh-

teistyössä. Asema 

työyhteisössä ja vuo-

rotyö vaikuttavat rat-

kaisumenetelmän 

valintaan. Esimie-

hiltä toivottiin enem-

män vastuuta ristirii-

tojen ratkaisemiseen 

ja käytännön toi-

menpiteitä ristiriita-

tilanteiden ehkäise-

miseksi. Esimiesten 

tulisi kiinnittää huo-

miota myös 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 

identiteetistä, kom-

munikointitavoista ja 

ristiriitojen kokemi-

sesta.  

Epäasiallinen kom-

munikointi ja huo-

mioimattomuus lisää 

hoitajien kokemaa 

stressiä ja altistaa 

ristiriitatilanteille. 

Kommunikointityy-

lillä voi joko rat-

kaista tai pahentaa 

ristiriitatilanteita. 

Ristiriitatilanteissa 

tulisi suosia suoraa, 

kunnioittavaa ja re-

hellistä kommuni-

kaatiota. 

 

     (jatkuu) 
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      3(3) 

Tutkimuksen 

tekijät, vuosi, 

otsikko ja 

maa 

Tutkimuksen tar-

koitus 

Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

Keskeiset tulokset 

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 henkilöstön ko-

kemaa ristiriitojen il-

menemiseen vaikutta-

via tekijöitä ja heidän 

käyttämiään ratkaisu-

keinoja.  

Kvantitatiivinen tut-

kimus, jossa 1037 

terveydenhuoltoalan 

työntekijää eri am-

mattiryhmistä vastasi 

sähköiseen kyselylo-

makkeeseen.  

Suurin osa tervey-

denhuoltoalan hen-

kilöstöstä ei ole saa-

nut koulutusta risti-

riitojen hallintaan. 

Terveydenhoitoalan 

työntekijät kokivat 

eniten ristiriitatilan-

teita johdon tai oman 

osastonsa henkilö-

kunnan kesken. Ter-

veydenhuoltoalan 

henkilökunta kokee 

ristiriitatilanteita 

varsin usein, jopa 

useita kertoja vii-

kossa. Ristiriitoihin 

johtavat yleisimmin 

organisaation epä-

selvyydet ja huono 

kommunikaatio tai 

sen puute. Ristiriito-

jen vähentämisessä 

tärkeää on kommu-

nikaation parantami-

nen ja yhteistyön ke-

hittäminen henkilö-

kunnan kesken. 

Myös tasa-arvoiseen 

ja puolueettomaan 

johtamiseen tulee 

kiinnittää huomiota. 

Lisäksi selkeät työn-

kuvaukset estävät 

epäselvien tilantei-

den syntymistä.  
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Liite 3. Kirjallisuuskatsaus voimaannuttava johtaminen  1(3) 

 

     (jatkuu) 

Tutkimuksen teki-

jät, vuosi, maa 
Tarkoitus  Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

Keskeiset tulokset 

Kuokkanen L, 

Leino-Kilpi H & Ka-

tajisto J 

Valtaistumista edis-

tävät ja estävät teki-

jät sairaanhoitajan 

työssä, 2012, Suomi 

Selvittää sairaan-

hoitajien valtaistu-

misen edistäviä ja 

estäviä tekijöitä 

Tilastollinen ana-

lyysi, n=551, hoita-

jille 

-Työssä koettiin 

melko paljon val-

taistumiseen vai-

kuttavia tekijöitä 

-Eniten edistäviä 

tekijöitä löytyi ka-

tegorioissa persoo-

nan vahvuus 

-Eniten estäviä te-

kijöitä oli kategori-

assa sosiaalisuus 

-voimistavia ele-

menttejä työssään 

kokevat hoitajat 

kokivat olevansa 

tyytyväisempiä ja 

sitoutuneempia 

työhönsä, kokivat 

vähemmän stressiä 

ja työuupumusta 

-voimistumiseen 

voidaan vaikuttaa 

työympäristön, 

johtamisen ja kou-

lutuksen kehittämi-

sellä 

 

Laaksonen H 

Luottamukseen pe-

rustuvan voimista-

van johtamisen pro-

sessimalli ja työyh-

teisön hyvinvointi, 

2008, Suomi 

Tarkastella voimis-

tavan johtamisen, 

henkilöstötoiminto-

jen, voimistumisen 

ja työhyvinvoinnin 

suhdetta. Kysely 

julkisen sektorin 

dementiayksikön 

työntekijöille.  

 

Tilastollinen ana-

lyysi SPPS, toteu-

tettu kysely n=537 

-Voimaannuttava 

johtaminen tarvit-

see rinnalleen väli-

neitä, henkilöstö-

toimintoja. Näiden 

yhteistekijänä 

mahdollistuu työn-

tekijöiden voi-

maantuminen 
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     (jatkuu) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tutkimuksen teki-

jät, vuosi, maa 
Tarkoitus  Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

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 

työtyytyväisyyteen 

vaikuttavat yksilöl-

liset ja kontekstu-

aaliset tekijät, joilla 

on merkitystä tyy-

tyväisyyteen 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 

ympäristö positiivi-

sesti työviihtyvyy-

ten ja laatuun 

N=723, hoitajille -luottamukselli-

sella johtamisella 

on merkitystä voi-

maantumiseen 

-vaikutus työhy-

vinvointiin 
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Tutkimuksen teki-

jät, vuosi, maa 
Tarkoitus  Aineisto ja tutki-

musmenetelmät 

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 lisätä työ-

tyytyväisyyttä ja 

sitoumista 

-Yhdistämällä ra-

kenteellista voi-

maantumista ja 

magneettisairaala-

mallia saadaan li-

sättyä positiivista 

suhtautumista työ-

hön 
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Liite 4. Tutkimuslupa  
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Liite 5. Kyselylomake      1(6) 

 

 

1. Taustatiedot 

 

1. Mikä on sukupuolesi? ______ Nainen ______ Mies 

2. Kuinka vanha olet? _____________ 

3. Mikä on koulutuksesi? 

______ opistoasteen tutkinto 

______ ammattikorkeakoulu 

______ ylempi ammattikorkeakoulu 

______ yliopistotutkinto 

______muu, mikä? __________________ 

4. Milloin olet valmistunut? ____________________ 

5. Kuinka monen työntekijän esimies olet? ____________ 

6. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehenä? __________ 

7. Mikä on ammattinimikkeesi tällä hetkellä? 

______ apulaisosastonhoitaja 

______ osastonhoitaja 

______ ylihoitaja 

______ muu, mikä? _____________ 

8. Minkälaista työsi on? 

____kokoaikaista hallinnollista työtä ja/tai johtamistyötä 

____sekä hallinnollista ja/tai johtamistyötä että käytännön kuvantamistyötä 

____täysin käytännön kuvantamistyötä 

____muuta, mitä? _______ 

    (jatkuu) 
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2. Ristiriitojen hallinta    2(6) 

Seuraavat väittämät koskevat ristiriitatilanteiden esiintyvyyttä.  

Valitse sopivin vaihtoehto, joka riviltä. 

 

Työyhteisössä esiintyy ajoittain erilaisia ristiriitatilanteita. Minkälaisia ristiriitatilanteita 

olet tunnistanut omassa työyhteisössäsi ja kuinka usein niitä on ilmennyt? 

 

  Viikoit-

tain 

Kuu-

kausit-

tain 

Muutaman 

kerran 

vuodessa 

Ei 

lain-

kaan 

En 

osaa 

sanoa 

1.Esimiehen ja alaisten välisiä ristiriitoja 1 2 3 4 0 

2.Eri henkilöstö- ja ammattiryhmien väli-

siä ristiriitoja 

1 2 3 4 0 

3.Työmenetelmiä ja tehtävien jakoa koske-

via ristiriitoja 

1 2 3 4 0 

4.Vastuuta koskevia ristiriitoja 1 2 3 4 0 

5.Valtaa koskevia ristiriitoja 1 2 3 4 0 

6.Sukupuolten välisestä eriarvoisuudesta 

johtuvia ristiriitoja 

1 2 3 4 0 

7.Yhden työyhteisön jäsenen aiheuttamat 

ristiriidat 

1 2 3 4 0 

8.Ikään perustuvan eriarvoisuuden joh-

dosta syntyvät ristiriidat 

1 2 3 4 0 

9.Työpaikkakiusaamisesta johtuvat ristirii-

dat 

1 2 3 4 0 

10.Rasismista johtuvat ristiriidat 1 2 3 4 0 

11.Seksuaalisesta häirinnästä johtuvat risti-

riidat 

1 2 3 4 0 

12.Muutoksista johtuvat ristiriidat 1 2 3 4 0 

 

Seuraavat väittämät koskevat ristiriitojen ratkaisemista. Valitse sopivin vaihto-

ehto, joka riviltä. 

 

Mitä menetelmiä käytät ristiriitojen ratkaisukeinoina? 

 

 Aina Usein Harvoin Ei kos-

kaan 

En 

osaa 

sanoa 

13.Keskustelua ristiriidasta asianomaisten 

kanssa 

4 3 2 1 0 

14.Keskustelua ristiriidasta muiden esimiesten 

kanssa 

4 3 2 1 0 

15.Luottamusmiehen tarjoama apu ristiriidan 

ratkaisemiseksi 

4 3 2 1 0 

16.Työterveyshuollon tarjoama apu ristiriidan 

ratkaisemiseksi 

4 3 2 1 0 

17.Työnohjauksen tarjoama apu ristiriidan rat-

kaisemiseksi 

4 3 2 1 0 

18.Työsuojelun tarjoama apu ristiriidan ratkai-

semiseksi 

4 3 2 1 0 

     (jatkuu) 
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      3(6) 

19.Pyritään ristiriitojen avoimeen kohtaami-

seen ja käsittelyyn työyhteisössä 

4 3 2 1 0 

20.Ristiriidat jäävät ratkaisematta työyhtei-

sössä 

4 3 2 1 0 

21.Kehityskeskustelut tuovat avun ristiriitojen 

ratkaisemiseksi 

4 3 2 1 0 

22.Koko työyhteisöä kuunnellaan ristiriitojen 

ratkaisuissa 

4 3 2 1 0 

23.Esimies ratkaisee ristiriidat yksin 4 3 2 1 0 

 

Seuraavat väittämät koskevat ristiriitatilanteita.  

Valitse sopivin vaihtoehto, joka riviltä. 

 

Mitkä valmiudet työyhteisössä on puuttua ristiriitatilanteisiin? 

 

 Täysin 

samaa 

mieltä 

Osittain 

samaa 

mieltä 

Osittain 

eri 

mieltä 

Täy-

sin eri 

mieltä 

En osaa 

sanoa 

24.Tarjolla on riittävät työkalut  4 3 2 1 0 

25.Olen yksin ristiriitatilanteissa 4 3 2 1 0 

26.Ristiriitoihin puutun aina nopeasti 4 3 2 1 0 

27.Ristiriitoja käsitellään johdon kokouksissa 

säännöllisesti 

4 3 2 1 0 

28.Saan vertaistukea muilta esimiehiltä risti-

riitojen käsittelyssä 

4 3 2 1 0 

29.Henkilöstöpäälliköltä saan vertaistukea 4 3 2 1 0 

30.Työyhteisössä on käytössä yhtenäinen toi-

mintamalli puuttua ristiriitatilanteisiin 

4 3 2 1 0 

31.Toimimme ristiriitatilanteissa pykälien, la-

kien ja määräyksien mukaan 

4 3 2 1 0 

32.Ristiriitatilanteisiin käytetään liian paljon 

aikaa työyhteisössä 

4 3 2 1 0 

 

 

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

 

1) 

______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 

2) 

______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 

      (jatkuu) 
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       4(6) 

3) 

______________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 

Seuraavat väittämät koskevat tulevaisuutta.  

Valitse sopivin vaihtoehto, joka riviltä. 

 

Miten pyrit hallitsemaan ristiriitatilanteita tulevaisuudessa paremmin? 

 

 Täysin 

samaa 

mieltä 

Osit-

tain 

samaa 

mieltä 

Osit-

tain eri 

mieltä 

Täy-

sin eri 

mieltä 

En osaa 

sanoa 

33.Rakennan itselleni tukiverkostoja 4 3 2 1 0 

34.Pyrin saamaan itselleni koulutusta ristiriita-

tilanteisiin 

4 3 2 1 0 

35.Pyrin saamaan enemmän tukea omalta esi-

mieheltäni 

4 3 2 1 0 

36.Pyrin saamaan työnohjausta/mentorointia  4 3 2 1 0 

37.Työyhteisöön tarvitaan työristiriitasovitte-

lija  

4 3 2 1 0 

38.Tarvitsen enemmän tietoa tukitahoista, 

jotka voivat olla apuna ristiriitatilanteissa 

4 3 2 1 0 

39.Pyrin kehittämään ristiriitojen seurannan ja 

arvioinnin menetelmiä 

4 3 2 1 0 

40.Muuta, mitä?  4 3 2 1 0 

 

     (jatkuu) 
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3. Voimaannuttava johtaminen    5(6) 

 Yhteisön arvomaailma 

  Täysin 

samaa 

mieltä 

Osittain 

samaa 

mieltä  

En ole sa-

maa/eri 

mieltä  

Osittain 

eri 

mieltä 

Täysin 

eri 

mieltä 

41.Henkilöstömme yhteiset asiat käsitellään 

säännöllisesti ja riittävän usein 

4 3 2 1 0 

42.Työasioita koskevat päätökset viedään 

työpaikkakokouksiin yhteistä päätöstä varten 

4 3 2 1 0 

43.Järjestän tarvittaessa rauhallista, kahden-

keskistä aikaa työntekijän kanssa keskuste-

luun 

4 3 2 1 0 

44.Kehityskeskustelut johtavat aina tarvitta-

essa käytännön toimenpiteisiin 

4 3 2 1 0 

45.Olen fyysisesti paikalla ja helposti lähes-

tyttävissä 

4 3 2 1 0 

46.Tiedonkulkumme on avointa, rehellistä ja 

peittelemätöntä 

4 3 2 1 0 

47.Henkilöstömme työskentelyn valvonnalle 

ei ole tarvetta 

4 3 2 1 0 

48.Pidän itse kiinni lupauksistani 4 3 2 1 0 

49.Puutun epäkohtiin ripeästi 4 3 2 1 0 

50.Vuorovaikutus on henkilöstömme sisällä 

tasavertaista 

4 3 2 1 0 

51.Siedämme erilaisuutta ja suvaitsemme 

erilaisia näkemyksiä 

4 3 2 1 0 

 

Ryhmässä toimiminen 

  Täysin 

samaa 

mieltä 

Osittain 

samaa 

mieltä  

En ole sa-

maa/eri 

mieltä  

Osittain 

eri 

mieltä 

Täysin 

eri 

mieltä 

52.Meillä on yhteiset, kirjalliset säännöt 4 3 2 1 0 

53.Sääntöihin on kirjattu huomautus- ja ran-

gaistusmenettely sääntöjen rikkomisesta 

4 3 2 1 0 

54.Työyhteisömme tapahtumissa kaikilla jä-

senillä on tunne osallisuudesta 

4 3 2 1 0 

55.Kerron, kuinka työntekijän panos on tär-

keä osa työyhteisön toimintaa 

4 3 2 1 0 

56.Korostan yksikkömme toiminnan merki-

tystä yhteiskunnallisesti 

4 3 2 1 0 

 

  (jatkuu) 
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Palaute ja palkitseminen 

  Täysin 

samaa 

mieltä 

Osittain 

samaa 

mieltä  

En ole sa-

maa/eri 

mieltä  

Osittain 

eri 

mieltä 

Täysin 

eri 

mieltä 

57.Rakentavan palautteen tai kritiikin anta-

minen on ongelmatonta 

4 3 2 1 0 

58.Annan suullista tunnustusta hyvistä työ-

suorituksista 

4 3 2 1 0 

59.Huomioin henkilöstöä yhteisten tavoittei-

den saavuttamisesta 

4 3 2 1 0 

60.Lisään työssään hyvin menestyneiden 

vastuullisuutta 

4 3 2 1 0 

61.Jos mahdollista, antaisin lisäpalkkion hy-

västä työsuorituksesta 

4 3 2 1 0 

 

Voimaannuttava johtaminen 

  Täysin 

samaa 

mieltä 

Osittain 

samaa 

mieltä  

En ole sa-

maa/eri 

mieltä  

Osittain 

eri 

mieltä 

Täysin 

eri 

mieltä 

62.Yksiköllämme on kirjallinen toiminta-

ajatus 

4 3 2 1 0 

63.Yksiköllämme on yhteinen visio toimin-

nasta 

4 3 2 1 0 

64.Keskustelen toiminnan päämääristä yh-

dessä henkilöstön kanssa 

4 3 2 1 0 

65.Laadimme yhdessä vuosittain tavoitteet ja 

toimintasuunnitelman yksiköllemme 

4 3 2 1 0 

66.Palvelumme laatua mitataan säännölli-

sesti 

4 3 2 1 0 

67.Jokainen työntekijämme on tavoitesuun-

tautunut 

4 3 2 1 0 

 


