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Sometimes there are conflicting situations in the workplace. The aim of this thesis was to
develope an action model for dealing with workplace conflicts in Kallio's care and nursing
service units. The purpose of this thesis was to find out what kind of contradictions managers
encounter and what tools they feel the need to use to deal with such issues. The client of the
thesis was Kallio Joint Municipal Authority. This thesis aimed to create an operating model for
resolving conflicts. Preventing and dealing with conflict situations is the responsibility of eve-
ryone in the workplace. It is important to identify the causes and factors leading to conflicts so
that they can be prevented and resolved through supervisory work. In the theoretical frame-
work of the thesis base of the thesis, the key concepts of the topic of the thesis were opened,
which were supervisory work, management and workplace conflicts.

The thesis was carried out following a constructive approach. The study was carried out in the
nursing and care service units of Kallio. Care and nursing managers were selected as the
target group for the study. The brainstorming method was used as a study method. Seven
nursing and care service supervisors participated in the study. We analyzed the material pro-
duced in the brainstorm session by content analysis. The analysis is data-driven. Themes
were used in the analysis. Three different themes emerged clearly from the responses. We
categorized the answers to work-related, leadership, and individual factor-related themes. Ac-
cording to the responses, workplace conflicts are most likely to be caused by work and man-
agement factors. The lowest number of responses discussed individual factors. Based on the
research results, we developed a common approach for dealing with conflicts. In conclusion,
we can say that dealing with conflicts is a common issue in the workplace. A common ap-
proach is needed to deal with conflicts.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehet tydssaan koh-
taavat ja minkalaisia vélineita he kokevat tarvitsevansa niiden kasittelyyn. Tutkimus toteutettiin
Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalveluissa. Tutkimuksen kohdejoukoksi vali-
koituivat hoito- ja hoivapalvelujen esimiehet. Jatkossa opinnaytetydmme tutkimuksen tuloksia
voidaan hyddyntaa myos koko organisaation kayttoon. Ristiriidat voidaan jakaa neljaan kate-
goriaan. Ne voivat olla tydhon liittyvi&, sosiaalisia, henkilokohtaisia tai kulttuurisia. Tyohon liit-
tyvat ristiriidat voivat johtua esimerkiksi resurssipulasta, tyévélineiden riittAméattomyydesta tai
toimimattomuudesta. Sosiaaliset ristiriidat voivat liittya siihen, ettéa jotkut henkil6t eivat tule toi-
meen keskendan. Henkilokohtaisia syité voi olla esimerkiksi suru, elamantilanne tai masennus.
NyKyisin kulttuuriset ristiriidat ovat tyopaikalla varsin ajankohtaisia, koska ulkomaalaisten tyon-
tekijoiden maara on lisdantynyt. Eri kulttuureissa on erilaisia tapoja tehda tyota. Esimerkiksi
joissakin kulttuureissa vuorovaikutustyyli voi olla erilainen kuin mihin olemme tottuneet ty6pai-
koilla. (Pehrman 2011, 47.) Konfliktit liittyvat toisinaan ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja
kayttaytymiseen. Konfliktien syntyminen aiheuttaa niiden ratkaisemisen tarpeen ja konfliktien

ratkaisemisessa tarvitaan osaamista. (Lappi 2018, 8.)

Opinnaytetydmme tavoitteena oli luoda toimintamalli ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen. Risti-
riitatilanteiden ennaltaehkaisy ja kasitteleminen kuuluvat jokaisen tytpaikalla olevan velvolli-
suuteen. Ristiriitatilanteisiin johtavat syyt ja tekijat on hyva tunnistaa, jotta niitéa voidaan ennal-
taehkaista ja ratkaista esimiestydn keinoin. My6s varhainen puuttuminen on tarkeda. Olemme
tehneet pitkdan esimiestyotd ja olemme havainneet, ettd esimiehen tydajasta kuluu suuri osa
erilaisten ristiriitatilanteiden selvittamiseen. Keskusteluissa kollegojen kanssa olemme toden-
neet, etta yhteinen toimintamalli ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tydyhteiséssamme on tar-
peellinen. Tyoelaman ristiriitatilanteista on julkaistu useita tutkimuksia myds kansainvalisesti.
Ristiriidat ovat vaistaméattomia ihmisten valilla ja niitd ilmenee jokaisessa tydpaikassa. Ristirii-
dat kertovat, etta asioilla on meille erilaisia merkityksia. Menestyvassa ja tehokkaasti toimi-
vassa tyoyhteisdssa osataan hyddyntaa erilaiset nakemykset, silla erilaiset tavat ajatella ja toi-

mia ovat rikkaus. (Ty6turvallisuuskeskus 2017.)



2 TYOPAIKAN RISTIRIITATILANTEET JA ESIMIEHEN ROOLI

Opinnaytetyon tietoperustassa avataan tyon aiheen kannalta keskeisia kasitteitd. Opinnayte-
tyon keskeisia kasitteité ovat esimiesty, johtaminen ja tydpaikan ristiriitatilanteet. Kohtaamme
tydelamassa toisinaan erilaisia ristiriitatilanteita. Ideaalitilanteessa tydpaikoilla tyé sujuu hyvin
eika tyopaikalla esiinny ristiriitoja. Nain ei kuitenkaan aina ole, silla tydelamassa ristiriidoilta tai
konflikteilta harvoin valtytaan. Epaasiallinen kohtelu, hairinta ja tyopaikkakiusaaminen tai nii-
den epaily ovat esimerkkeja tyopaikan tyypillisistd ongelmatilanteista. Yleensé erimielisyydet
ja konfliktit ratkeavat tydpaikalla asianosaisten kesken ja tarvittaessa esimiesten tuen avulla.
Tyo6paikoilla esiintyy myos vaativia ristiriitatilanteita, joissa tarvitaan toisinaan ulkopuolisen asi-
antuntijan apua. Téallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi vaikeat, pitkittyneet ja monitahoiset
kriisit, seka ristiriidat, joissa esimies on itse osallisena. (Tyoterveyslaitos 2018.) Opinnayte-
tydssamme tarkastellaan, minkalaisia ristiriitatilanteita hoito- ja hoivapalvelujen esimiehet ovat

tydssaén kohdanneet, miten niita on ratkaistu ja miké olisi toimiva malli niiden kasittelyyn.

2.1 Ristiriitatilanteet tyopaikalla

Kaikilla ty6paikoilla esiintyy ajoittain hairiditd. Ongelmia syntyy etenkin silloin, jos ty6paikalla ei
osata kasitella ristiriitoja. Terveessa, hyvin toimivassa tytyhteisdssa ongelmat osataan rat-
kaista, ja niita ei kasitella henkildiden ominaisuuksista johtuvina. Hairiét tuleekin ndhda esimer-
kiksi tyon jarjestelyisté johtuviksi ja ratkaista ongelmat tyota kehittamalla. Kaikki l1ahtee ongel-
man maarittelemisesta. Jos tydssa ilmenevét ongelmat maaritellaan vaarin, niihin usein hae-
taan my0s vaaranlaisia ratkaisuja. Tasté voi seurata mm. hairididen pitkittymista, asioiden hen-
kiloitymista ja kokemusta epaasiallisesta kohtelusta. Paras ehkaisykeino onkin tydnantajan ri-

pea ongelmiin puuttuminen. (Aluehallintovirasto 2014, 7.)

Ristiriitatilanteilla on hintansa, ja maksajina toimivat tydnantaja, rildan osapuolet ja usein koko
tyoyhteiso. Ristiriitatilanteiden takia tydaikaa ja energiaa menee hukkaan. Tyoteho ja motivaa-
tio alentuvat, mika voi ndkya heikentyneena tydsuorituksena. Ristiriitatilanteet voivat aiheuttaa
mm. heikentynytta paatoksentekokykya. Organisaatio voi myds menettda tyontekijan. Uuden
tyontekijan kouluttamisesta ja perehdytyksesta tulee myos taloudellisia kuluja. Pahimmillaan
ristiriitatilanteiden takia voi tapahtua myds ennenaikaista elakoitymista. Kuluja voivat aiheuttaa
mya0s ristiriitatilanteesta johtuvat sairauspoissaolot ja tyon uudelleen jarjestelyt. Myds tyénan-

tajan imago voi karsia. (Kupi 2016.)



Mitka ovat ristiriitojen "savumerkit” tydpaikalla? Tydyhteis6ssa ilmenevista ongelmista kertovat
usein seuraavat asiat: tilanne jossa tyot eivat suju eika hyvaa tyon tulosta synny pitkaan ai-
kaan, johonkin henkil66n kohdistetaan kohtuuttomia syytoksia, jossain tietyssa tydtehtavassa
vaihtuu henkild yhtendan, tydyhteiso on leiriytynyt, tydilmapiirikartoituksen tuloksissa nousee
viitteitéa esimerkiksi kiusaamisesta, huonoista keskinaisista valeista tai jaksamiseen liittyvista
ongelmista tai asiakaspalautteissa on viitteita tyontekijéiden huonoista valeista. Usein myods
tyoterveyshuolto tai luottamusmies viestii ongelmista. Savumerkkind on usein myds sairaus-
poissaolojen kasvava maara. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 7.)

Konfliktit ovat osa jokapaivaista elamaa. Ne syntyvat usein ympariston muutoksissa ja ihmisten
valisissa suhteissa. Konfliktien syntyminen aiheuttaa ratkaisutarpeen. Konfliktilla tarkoitetaan
esimerkiksi kiistaa, selkkausta, etujen vastakkaisuutta, erimielisyytta tai ristiriitaa. Konfliktin k&-
site on lahella riidan, ristiriidan ja kiistan kasitteita. Ristiriidalla tarkoitetaan esimerkiksi yhteen-
sopimattomuutta, riitaisuutta, vastakkaisuutta, yhteentérmaysta, erimielisyytta, selkkausta tai
konfliktia. (Pehrman 2011, 35.)

Konfliktia voidaan pitaa eraéanlaisena oppimisprosessina. Harvoin konflikteista kuitenkaan aja-
tellaan myonteisesti. Konfliktit koetaan hankaliksi ja toisinaan niita pidetaan piilossa, vaikka ne
kuuluvat normaaliin ihmisten valiseen kanssakaymiseen. Konflikteista siis voidaan oppia.
(Pehrman 2011, 43.) Koska ristiriitatilanteilta ei aina voi valttya, on hyva tarkastella [lAhemmin

erilaisia ristiriitatilanteita ja niihin johtavia mahdollisia tekijoita.

2.2 Ristiriitatilanteisiin johtavat tekijat

Ristiriitatilanteita tydpaikoilla voi syntya liittyen tyohon, johtamiseen tai yksildllisiin tekijoihin.
Tybhon ja sen tekemiseen liittyvid asioita voivat olla mm. epaselvat ja eparealistiset tyon ta-
voitteet, jolloin syntyy erimielisyytta tavoitteista. Myds tytnjaossa ja vastuualueissa voi olla
epaselvyyksia. Tiedonkulku ja vuorovaikutustilanteet tyopaikalla voivat olla riittdAméattomia. Jos-
kus ristiriitatilanteiden taustalla voi olla liiallinen tydkuormitus, jatkuva kiire, pelisdantdjen
puute, palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus tai muutoksiin liittyva epavarmuus ja — selvyys.
Johtamiseen ja paatdoksentekoon liittyvia ristiriitatilanteita voi syntya esimerkiksi esimiesten
epajohdonmukaisesta tai puolueellisesta toimintatavasta seka valtuuksien epaselvyyksista.
(Soini 2011.)



Yksiloon liittyvia asioita, jotka voivat aiheuttaa ristiriitatilanteita tyopaikalla voivat olla esimer-
kiksi osaamisen puutteet, erilaiset arvot ja arvostukset, jaksamisen ongelmat, tehtavien laimin-
lydnti, epaasiallinen tyokayttaytyminen, puutteelliset vuorovaikutustaidot ja rajojen puute. Tyo-
elamassa yksiloperustaisia ristiriitoja voivat aiheuttaa myods hankalat tyypit tai jopa persoonal-

lisuuden hairiét, mielenterveys ja paihdeongelmat. (Soini 2011.)

Tyoturvallisuuskeskuksen (2017) mukaan jokainen tydyhteison jdsen omalta osaltaan vaikut-
taa siihen, syntyyko tydssa ristiriitoja vai saadaanko tyd sujumaan hyvin. On tarkedd muistaa,
etta jokaisen velvollisuus on omalta osaltaan huolehtia tyon tavoitteiden saavuttamisesta, ty6-
paikan viihtyisyydesta ja rakentavasta ilmapiiristd ottamalla toiset huomioon. Voimme joka
paiva tehda valintoja. Usein ristiriitojen taustalla on eri osapuolten odotukset ja toiveet, joita ei
osata, ymmarreta tai uskalleta tuoda esille. Ristiriitojen taustalla esiintyy usein seuraavanlaisia
asioita: oman tyodroolin hukkaaminen, liian henkilokohtaiset tavoitteet tydssa ja joustamatto-
muus, epaasiallinen kaytos, kielteinen asenne ja kateellisuus seka haluttomuus toimia reilusti.
(Tyoturvallisuuskeskus 2017, 18-19.)

Ristiriidat lahtevat toisinaan liikkeelle huonosta ja lilan vahaisesta kommunikoinnista. Ajatuksia
ei ole puolin ja toisin ilmaistu riittdvan selkeasti. On syntynyt vaarinkasityksia. Toisen viesti on
kuultu vaarin tai on tehty tulkintaa toisen toiminnasta tarkoitushakuisena loukkaamisena. On
tarkeda muistaa, ettd voimme lisaté yhteista ymmarrysta toisen ihmisen kanssa aina silloin, jos
pystymme keskustelemaan ajatuksistamme ja kuuntelemaan avoimesti toisen nakemyksia. Eri
ihmisilla voi olla asiasta tai tilanteesta aivan erilainen selitys ja tulkinta. (Tyoturvallisuuskeskus
2017, 18-19.)

Erilaiset muutostilanteet ovat usein rikas maapera ristiriidoille. Muutostilanteissa ihmiset voivat
esimerkiksi olla peloissaan omasta tulevaisuudestaan, ja se vaikuttaa ihmisten toimintaan tyo-
paikalla. Muutostilanteissa myos viestinta koetaan usein vajavaiseksi. Vahainen tieto voi lisata
kielteisten tulkintojen méaraa ja epavarmuutta. Kiire, kilpailu ja stressaava tydymparisto liittyvat
usein ihmisten kokemuksiin inhimillisten edellytysten huomiotta jattdmisesta. Sopiva tyon
maara pitaa vireessa, mutta liian kireat aikataulut ja loputon téiden maara heikentavat ilmapii-
ria. Kired ilmapiiri ja vahainen vuorovaikutus puolestaan ruokkivat yksipuolisten tulkintojen ja
vaarinkasitysten maaraa. Yksildille voi syntya omia henkilokohtaisia tavoitteita, jotka voivat olla
ristiriidassa yhteisten tavoitteiden kanssa. Tyopaikan epatasa-arvoisuuden kokemista tukevat

kaytannot lisaavat kateuden tuntemuksia ja ristiriitojen mahdollisuutta. Epétasa-arvon



kokemukset voivat perustua hyvinkin arkisiin kokemuksiin, kuten esimerkiksi lomien myonta-

miseen ja lomien ajankohtiin tai tydvalineiden saatavuuteen. (Tyo6turvallisuuskeskus 2017, 9.)

Jokainen esimies kohtaa tydssaan usein hyvin vaikeita ja monitahoisia inhimillisia ongelmia.
Esimies joutuu nakemaan ja kasittelemaan toisinaan hyvinkin karjistyneita inmisten persoonal-
lisuudesta, mielenhairidista tai yksityiselamasta juontuvia tilanteita, joita esimies ei valttamatta
tehtavaansa ryhtyessaan osannut edes kuvitella tulevan vastaan. Vaikka usein vain pieniosa
tyopaikkojen ongelmatilanteista johtuu henkildlahtdisista syista, ovat ne niita tilanteita, jotka

esimiehet kokevat kaikkein vaikeimmiksi johtamistehtaviksi. (Jarvinen 2011, 84.)

Jarvisen (2011) mukaan nayttaa silta, ettéa ei ainoastaan tyfelamassa, vaan myods ihmisten
yksityiselaméssa paineet ovat merkittvasti kasvaneet. Tutkimukset viittaavat siihen, etta yksi-
tyiselamastakin on tullut suorituskeskeisempaa. On tarkeaa muistaa, etta esimerkiksi tyonteki-
jéiden uupumuksesta laheskaan kaikki ei aina ole ty6sta johtuvaa eli tydbuupumusta. Puhutaan-
kin arkiuupumisesta, jolloin tydssa suoriutumista ja jaksamista haittaavat syyt ovat esimerkiksi
ihmisen huonoissa elamantavoissa tai puutteellisissa elaménhallintataidoissa. Tyo6terveys-
huolto toimii esimiehen tukena haasteita ratkoessaan. On tarke&a tehda ero sen suhteen, onko
kyse tyontekijan elamantapaléhtoisista ongelmista, uupumuksesta vai tydolosuhteista johtu-
vista ongelmista. Usein voidaan kohdata erittdin hankaliakin kysymyksia. Esimiehella ei ole
oikeutta, eikd keinoja selvitella tydntekijoiden henkilokohtaisia asioita. Talléin esimiehen tie-
donsaanti on tyontekijan varassa. Yhteiskunnassamme suojataan tietosuojalain avulla ihmis-
ten henkilo6kohtaista reviirid. (Jarvinen 2011, 88-89.)

Jotta esimies voi ennaltaehkaista ja ratkaista tyOpaikalla esiintyvia ristiriitoja, on hyva tietaa,
mitka syyt tai tekijat voivat johtaa ristiriitatilanteen syntymiseen. Konfliktien syntymiseen johta-
neita syita on tutkittu TYSO-tutkimuksessa vuosina 2005-2008. Konfliktien syntymiseen tyo-
paikalla voivat vaikuttaa vuorovaikutukseen liittyvat tekijat, henkilokohtaiset tekijat, tehta-

vasuuntautuneet tekijat, kulttuurista johtuvat tekijat ja muut tekijat (Pehrman 2009, 12).

Vuorovaikutukseen liittyvat tekijat voivat olla verbaalisia tai non-verbaalisia. Verbaaliseen vuo-
rovaikutukseen liittyvia tekijoita ovat esimerkiksi seldn takana puhuminen, epaasiallinen puhe-
tyyli, aggressiivinen kayttaytyminen, kirje tai kirjallinen arvostelu, valehtelu, oikeassa olemisen
tarve, kantelu tai juoruilu tai itsekeskeisyys. Non-verbaalisiin tekijoihin on katsottu liittyvan pu-

humattomuus, tervehtimatta jattaminen, seldn ka&antaminen, kuuntelemattomuus, kuulluksi



tulemattomuus tai katsekontaktin puuttuminen. Henkilokohtaisia tekij6ita, jotka voivat johtaa
ristiriitatilanteiden syntymiseen ovat tutkimuksen mukaan mm. sairaslomat, poissaolot, kotihai-
rintd, omien asioiden hoitaminen ty6aikana, ystavyyssuhteet ja jopa pukeutuminen. (Pehrman
2009, 12.)

Tehtavasuuntautuneisiin tekijoihin liittyvat erimielisyydet voivat johtua tyon jakamisesta ja tyo-
tavoista, pelisdantdjen noudattamatta jattamisestd, toisten tekemisten seuraamisesta, uusien
tyOtapojen vastustamisesta, tiedon salaamisesta, tdiden valikoimisesta, tyokayttaytymisesta
seuraavista varoituksista, puutteellisesta perehdytyksesta seka "tydintoilusta”. Kulttuurista joh-
tuvia tekijoita ovat usein nakokulma erot. Muita ristiriitatilanteiden syntymiseen vaikuttavia te-
kijoita voivat olla myds tilannetajun puute, vaarin ymmarrykset ja ailahtelevaisuus. (Pehrman
2009, 12.) Ristiriitatilanteisiin johtavat syyt ja tekijat ovat siis hyva tunnistaa, jotta niitd voidaan

ennaltaehkaista ja ratkaista esimiestyon keinoin.

2.3 Johtaminen ja esimiestyd

Perinteisesti johtamista on tarkasteltu asioiden johtamisen (management) ja ihmisten johtami-
sen (leadership) nakokulmasta. Asioiden johtamiseen sisaltyvat mm. yrityksen tai organisaa-
tion tavoitteiden asettaminen, budjetointi, resurssien jako, koordinointi, suunnittelu, organisointi
ja valvonta. Leadership-johtamiseen sisaltyvét inmisten johtamiseen liittyvia asioita kuten esi-
merkiksi tydyhteison toimivuuden edistdminen, ihmisten sitoutumisen varmistaminen, yhteisen
identiteetin luominen ja vahvistaminen sek& oikeudenmukaisuuden edistaminen. Manage-
ment-johtamista voidaan pitaa johtajan ja johdettavien valisend auktoriteettisuhteena ja lea-
dership-johtamisessa korostuu johtajan ja johdettavien valinen vuorovaikutussuhde. (Markkula
2011, 10-11.)

Johtaminen on vuorovaikutteista, ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota organisaatiossa teh-
daan sen pdamaarien ja tavoitteiden tasmentamiseksi, toimintaedellytysten luomiseksi ja toi-
minnan ohjaamiseksi tavoitteiden mukaan. Johtamisen perustehtava on kaikissa oloissa tukea
organisaation toimintaa ja luoda mahdollisimman hyvat edellytykset tuottavan ja laadukkaan
tyon tekemiselle. Johtaminen kohdistuu organisaation nykytilaan, ja silla pyritddn vaikuttamaan
myos siihen, minkalaiseksi organisaation tulevaisuus muodostuu. Johtamisen kautta toimin-

nalle maaritelladn suunta. (Tyoturvallisuuslaitos 2017, 8.)



Tulevaisuuden johtamisessa haasteena on saada henkildston voimavarat, luovuus ja kyvyk-
kyys kayttéon ja innovaatioiden lahteiksi. Johtaminen tydpaikalla voidaan jakaa asiajohtami-
seen ja ihmisten johtamiseen. Tama jako auttaa ymmartamaan johtamistehtavan monipuoli-
suutta. Asioiden johtamisella tarkoitetaan organisaation toiminnan ja toimintaprosessien hal-
lintaa, suunnittelua, organisointia ja kontrollointia seka niihin liittyvaa paatoksentekoa. Ihnmisten
johtaminen on puolestaan vaikuttamista ihmisten kayttaytymiseen. (Ty6turvallisuuslaitos 2017,
8.)

Kirjallisuudesta I6ytyy monenlaisia esimiestyon maaritelmia. Lehdon (2017) mukaan esimie-
hen tehtaviin kuuluu toteuttaa organisaationsa perustehtavdd oman yksikkénsa toiminnan
kautta. Esimiesty0lla tarkoitetaan sita johtajuuden aluetta, joka toteutuu johtajan ja hanen joh-
dettaviensa valisessa vuorovaikutuksessa organisaation kaikilla tasoilla. Esimiehelld on ase-
maansa perustuvaa ratkaisuvaltaa kriittisten resurssien suhteen, tiedon hallintaan liittyvaa val-
taa seka valtaa vaikuttaa muiden organisaatiossa toimivien ihmisten asemaan. (Lehto 2017,
6.)

Lahiesimiestyd tarkoittaa sitéa paivittaista tyota, jota esimies tekee tyoskennellessaan johta-
miensa ihmisten kanssa. Lahiesimiestyd on ihnmisten johtamista. Esimiehella on vastuu itsensa
ja alaistensa johtamisesta, tydyhteisonsa tuloksellisuudesta ja hyvinvoinnista, paivittaisesta tu-
loksen tekemisesta ja johtamisesta seka tydyhteison uudistamisesta ja kehittamisesta. Tyon-
antajan edustajana esimies on vastuussa tyontekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien toteu-
tumisesta. Tydnjohto-oikeus tarkoittaa tyon johtamista ja valvomista. Esimiehen vastuulla on
myos tyontekijoiden opastus ja perehdyttdminen, osaamisen varmistaminen seka tydhyvin-
voinnista huolehtiminen. Esimiehen tydtd ohjaa lainsdadantd ja alan tydehtosopimukset.
(Lehto 2017, 6.)

Henkilostdjohtamisen nakdkulmasta esimiehet suunnittelevat oman vastuualueensa tyévoima-
tarvetta ja tehtavakuvia, kohdentavat tyopanosta, vastaavat henkildstokustannusten pysymi-
sesta budjetissa, valvovat resurssien kayttda, rekrytoivat tyontekijoita ja perehdyttavat. Esimie-
het maarittelevat tyontekijoiden tavoitteita ja seuraavat niiden toteutumista. Esimiehet arvioivat
alaistensa suoriutumista, antavat palautetta ja palkitsevat. Esimiesten tyotehtaviin kuuluu
my0s vastata alaistensa tyoturvallisuudesta ja huolehtia heidan tyéhyvinvoinnistaan. Esimies-
ten tehtdvana on myos huolehtia tydyhteison pelisdantdjen noudattamisesta. Siihen liittyen esi-

miehet ratkovat tydyhteisén ongelmia ja erilaisia ristiriitatilanteita. (Lehto 2017, 6.)



2.4 Tyopaikan ristiriidat esimiestyon haasteena

Ristiriitatilanteet tydpaikoilla syntyvét usein varsin pienista, arkisistakin asioista. Ristiriitatilan-
teet ovat toisinaan hyvinkin varikkaita ja voivat paisua suuriin mittasuhteisiin. Avainasemaan
ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisyssa ja ratkaisemisessa nousee johtaminen ja esimiestyo.
Tybnantajalla on vastuu tyoturvallisuudesta, jota hanen on myds johdettava. (Aluehallintovi-
rasto 2014, 10.)

Ristiriitatilanteisiin puuttuminen on tydnantajan tehtava. Pelkoa siita, etta puuttuisi tilanteisiin
liian aikaisin ei juurikaan ole. Mutta jos esimiehen mielessé hiertaa kysymys pitaisiko tyonteki-
jan kayttaytymiseen puuttua vai ei, silloin useimmiten pitaisi jo puuttua. Puuttuminen ei tee
esimiehesta ikavaa ja tiukkapipoista ihmista. (Vartia, Grondahl, Joki, Lahtinen & Soini 2012,
51.)

Tyo6turvallisuuslain 98 mukaan tydnantajan on tarkoin otettava varteen kaikki, mika tyon laa-
tuun, tydolosuhteisiin, tydntekijan ikaan, sukupuoleen, ammattitaitoon ja hdnen muihin edelly-
tyksiinsa katsoen kohtuudella on tarpeellista tydntekijan suojelemiseksi joutumasta tydssa alt-
tiiksi tapaturmille tai saamasta tyon johdosta haittaa terveydelleen. Tyontekijan on tarkoin nou-
dattava, mitd hanen velvollisuudekseen tassa laissa ja sen nojalla annettavissa jarjestysoh-
jeissa maarataan, niin myos noudatettava jaljempéana tarkoitettuja suojeluohjeita ja kaytettava
hanelle tapaturmien ja terveyden haitan estamiseksi maarattyja suojeluvalineita seka muutoin-
kin noudatettava tyossa tarpeellista varovaisuutta. Tyonantajan ja tyontekijain on yhteistoimin-
nassa pyrittava yllapitamaan ja tehostamaan tyoturvallisuutta tyOpaikalla. (Tyo6turvallisuuslaki
299/1958 § 9.)

Yleinen huolehtimisvelvollisuus tarkoittaa siis, etta tydnantajan on otettava huomioon tyon tur-
vallisuuteen ja terveellisyyteen liittyvat seikat niin huolellisesti, ettad tyontekijan turvallisuus ja
terveys eivét vaarannu. Tahan sisaltyy myos tydnantajan velvollisuus ennalta ehkaista epaasi-
allisen kohtelun syntyminen ja huolehtia, etta tyopaikalla on toimivat kaytannot esimerkiksi epéa-
asiallisen kohtelun kasittelyyn. Tyénantajalla on myo6s velvollisuus tarkkailla ty6paikan tilaa ja
puuttua epakohtiin. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta lahiesimiehen tehtava on seurata tydyh-
teisbn toimivuutta, ja ylempien esimiesten tehtava on tarkkailla alaisuudessaan olevien esi-

miesten toimintaa. (Aluehallintovirasto 2014, 10.)



Johtajuus ja ihmisten kanssa toimiminen yhteisen ja julkisen hyvan eteen vaatii aina vahvaa
johtajuutta, jonka juuret ovat eettisella pohjalla. Organisaatiot ovat jatkuvasti muutoksen kes-
kella. Eettinen johtajuus tydyhteisdssa lisaa luottamusta ja auttaa luomaan henkildiden valisia
suhteita (Pitkénen 2017, 2.)

Nykypaivan yhteiskunta ja organisaatiot kohtaavat monenlaisia haasteita ja ne asettavat haas-
teita johtajuudelle. On otettava enenevassa maarin huomioon, etta ihmiset osallistuvat aiem-
paa enemman ja aktiivisemmin vuorovaikutukseen tyoelamassa. Ristiriitatilanteita esiintyy ty6-
paikoilla jopa paivittdin ja esimerkiksi arvokonfliktit ovat lasné taman paivan tyéelaméssa. On
tarkeaa, etta ymmarramme erilaisia nakokulmia. Siksi on hyva pohtia, miten ristiriitatilanteita
tydelamassa voidaan kasitella ja jopa hyddyntad niiden my6ta syntynytta tietoa organisaa-
tioissa. (Rossi 2019, 116.)

Tarkastelemalla ristiriitoja ilmiginé ja puuttumalla niihin ajoissa voidaan pitaa ylla hyvaa tyaoil-
mapiiria, tydpaikan hyvaa mainetta ja tydnantajakuvaa, tunnistaa haitallista vuorovaikutusta ja
saada mahdollisuus vahvistaa luottamusta ja pystyvyysuskoa. Tarkastelemalla ristiriitatilan-
teita on mahdollista |6ytaa tydn hairitekijoita ja kehittdmisen kohtia sekéd saadaan huomio ja
resurssit suunnattua tyon tekemiseen ja sen kehittdmiseen. Syntyneiden vuorovaikutustilantei-
den ja tydn hairididen selvittaminen saa asiat sujumaan tasté syysta asioihin ajoissa puuttumi-
nen kannattaa. Se, ettd esimies ja johto puuttuvat asioihin, kertoo huolehtimisesta ja valittami-

sesta. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 4-6.)

Mita tapahtuu silloin, jos ristiriitoja tyopaikalla ei selvitetd? Selvittamattomat ristiriidat aiheutta-
vat ikavid seuraamuksia yksilGille ja organisaatioille. Selvittamattomyyden taustalla on usein
organisaation yhteisen tavoitteen hamaryys ja yhtenaisten toimintamallien puute. Silloin kun
esimiehella ei ole selkeita valineita puuttumiseen, on inhimillista pelata tekevansa vaarin. Pu-
heeksi ottaminen ja puuttuminen saattavat talldin jaada kokonaan tekemétta. Esimiehen epéa-
varmuutta lisaavat myos itse koettu tuen puute omalta esimiehelta seka tydntekijoiden mah-
dottomilta tuntuvat odotukset esimiehen keinoista tilanteen rauhoittamiseksi. (Ty6turvallisuus-
keskus 2017, 6.)

Esimiehen tydtehtavaan kuuluu varmistaa tydn sujuminen. Mita varhaisemmassa vaiheessa

hairiot tydssa havaitaan, sitd helpompaa on ristiriitojen selvittdminen ja ratkaisuvaihtoehtojen
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|loytyminen. Ajoissa puuttumalla resurssit saadaan ohjattua taas tyon tekemisen kannalta olen-

naisiin asioihin. (Tyo6turvallisuuskeskus 2017, 6.)

Esimies toimii usealla arjen johtajuuden toimintakentalla. Esimies kohtaa tyontekijat yksildina
ja sosiaalisina ryhmina. Esimiehen on myds néhtava tydyhteisé kokonaisuutena seké osana
toimintaymparistédan. Esimiehen ei pidd ummistaa silmiaén konflikteilta. Erds esimies on osu-
vasti todennutkin, etta lakaisu maton alle ei toimi, siihen kompastuu. Esimiehen taidot johtaa
ristiriitoja edistavat mm. organisaation tehokkuutta, toimintakykya, ilmapiirid ja hyvinvointia.
Asenne ja tapa suhtautua ristiriitatilanteisiin ennakoi ratkaisun |6ytymista, myénteinen asenne
ja positiiviset odotukset ratkaisun |0ytymisesta johtavat usein parempaan lopputulokseen. Hy-
vin toimivassa organisaatiossa tyontekijat uskaltavat tuoda esiin eriavia nakemyksia, ja he
myds luottavat esimiehen taitoihin selvittda siitd mahdollisesti syntyvia konflikteja. Onnistuak-

seen tydtehtavassaan esimiehen on osattava johtaa myds itseaan. (Lehto 2017, 12-13.)

Esimiestytsséa koetaan usein riittamattdmyyden tunnetta ja ajankayton rajallisuutta. Toisinaan
eri tahoilta tulevat odotukset ja vaatimukset voivat tuntua mahdottomilta esimiehen toiminta-
edellytyksiin nahden. Ihmisten kayttaytymista etenkin ryhmissa voi olla ajoittain vaikeaa ym-
martéd. Haasteita voivat luoda myos ennakoimattomat muutokset, palautteeseen reagoimi-
nen, ihmisten innostaminen seka esimiehen oma itsetuntemus. Esimiehet kokevat olevansa
usein yksin hankalien asioiden kanssa. Tallgin esimiehet saattavat kaivata vertaistukea. Sen
kautta on helpompi saada ymmarrysta ja laajentaa omaa ndkdkulmaa haasteellisissa tilan-
teissa. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 15-16.)

Esimiehen intoa puuttua hairiéihin voi heikentd& myds se, ettei organisaatiossa ole yhtenaista
tapaa puuttumiseen. Rajanvedon tekeminen liiallisen puuttumisen ja puuttumattomuuden va-
lila voi olla haasteellista ja epaselva. Selkeat ja yhdessa sovitut toimintamallit helpottavatkin
kaikkien osapuolten rooleja hairidtilanteissa, myds esimiehen. (Tyo6turvallisuuskeskus 2017,
15-16.)

2.5 Tyopaikan ohjeistukset ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisyyn ja ratkaisemiseen

Jotta esimies voi onnistuneesti ennalta ehkaista ja ratkaista tydpaikan ristiriitatilanteita, tulee
tyopaikalla olla laadittuna ohjeistukset erilaisten ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisyyn ja kasitte-

lyyn. Ty6nantajalla on tydnjohtovaltaan perustuen oikeus antaa ty6paikan kaytantoja koskevia
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ohjeistuksia. Ohjeistukset voivat liittya esimerkiksi sairauspoissaolo kaytantoihin, vuosiloma-
kaytantoihin, tydaikaan tai kiusaamistilanteiden kasittelyyn. Kun tydnantaja laatii ohjeistuksia,
tydnantajan tulee varmistaa, etta ohjeistukset eivét ole lainvastaisia ja niitd tulee noudattaa
kaikkien tyontekijoiden kohdalla. Tybnantajan on varmistettava, etta yhdenvertainen kohtelu

toteutuu tyopaikalla. (Skurnik-Jarvinen 2012, 20.)

Organisaatiossamme Peruspalvelukuntayhtymé Kalliossa on laadittu ohjeistuksia erilaisten ris-
tiriitatilanteiden kasittelyyn. Ohjeistukset ovat saatavilla intrassa, ja ne on kayty lapi henkildston
kanssa. Ohjeistukset on laadittu littyen mm. hairinnan ja epaasiallisen kayttaytymisen kasitte-
lyyn, tyGaikaan, vuosilomakaytantoihin ja sairauspoissaoloihin liittyviin kaytantoihin. Myos
paihdeohjelma on laadittu. On olemassa tilanteita, joihin organisaatiossa ei ole laadittu selkeita
ohjeistuksia. Olisi hyva laatia ohjeistus esimerkiksi tilanteisiin, jossa tyontekija arvostelee tyon-
antajaa, kayttaytyy sopimattomasti, on yhteistyokyvyton, jattaa ohjeet noudattamatta tai toimii
eparehellisesti. Ohjeistukset puuttuvat myds tyotekijan tyosuoritukseen liittyvien ristiriitatilan-
teiden kasittelyyn, joita ovat esimerkiksi ammattitaidottomuus, heikot tydtulokset, koeajalla il-

menevat puutteet, huolimattomuus tai tahalliset laiminlyonnit.

Tyoturvallisuuskeskuksen (2017) mukaan johdonmukainen toiminta tyopaikalla edellyttaa, etta
erilaisten hairidtilanteiden ennaltaehkéisyyn seka ratkaisemiseen on laadittu yhtenainen toi-
mintamalli. Toimintamallin avulla voidaan vahvistaa kuvaa ennalta ehkdisemisesta ja rakentaa
tydyhteisda toimivampaan suuntaan. Toimintamallia voidaan hyddyntad monipuolisesti aina
perehdytyksesta tilanteiden selvittdmiseen. Ohjeen alussa kannattaa perustella, mihin ohjeella
pyritdan ja milla tavalla ihmisten toivotaan toimivan yhteistyon edistamiseksi. Millaista on se
kayttaytyminen, johon tulee pyrkia ja mitd puolestaan tulee valttda? Samaan toimintamalliin
voidaan liittda myo6s tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain mukaisia suunnitelmia ja toimintamal-
leja. On tarkedad huomioida, ettd ohjeen nimi luo mielikuvan siitd, mika on puuttumisen kynnys,
mihin ohjeella pyritdédn ja mita silla halutaan saada aikaan. Halutaanko saada aikaan puuttu-

misohje vai halutaanko ohjeella saada aikaan sujuvaa ty6ta. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 12.)

Toimintaohjeessa on tarkeaa kertoa, miten ristiriitatilanteessa tulee omassa roolissaan toimia
ja mita kenenkin vastuulle kuuluu. Toimintaohjeessa on tarkeaa kuvata asian kasittelyn ja sel-
vittelyn vaiheet. Ohjeessa kannattaa myos kuvata tilanteiden selvittdmisen tavat seka tyypilli-
set ratkaisukeinot, kaytettavissa olevat tukimahdollisuudet seka eri tahojen roolit. Uudet tyon-

tekijat perehdytetd&n toimimaan sovittujen toimintamallien mukaan. Kun tydnantaja on laatinut
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ohjeistuksen esimerkiksi hyvasta tyokayttaytymisesta ja tilanteisiin puuttumisesta, helpottaa se
kaikkien osapuolten toimintaa tyopaikalla ja selkeyttdd puuttumista. Hyva toimintaohje auttaa
ristiriitatilanteiden selvittamisessa ja ratkaisemisessa. Ohje auttaa silloin, jos se toimii aidosti
kaytannossa. Toimintamallin kaytdnnodn toimivuutta onkin hyva aika ajoin tarkistaa. Toimima-
ton malli voi johtaa helposti sen kayton laistamiseen. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 12.) Tasta
syysta on tarkeada, etta toimintaohjeet ovat jalkautettu kaytantdon ja kaikki osapuolet noudat-
tavat toimintamallia yhtenaisesti. On my0s tarkead, ettd ohjeet ovat selkeité eivatka jata tulkin-

nanvaraa.

Pitkdsen (2017) mukaan uudella vuosituhannella johtamisessa ei en&a riita, ettd organisaa-
tioissa luotetaan pelkastaan saantoihin tai erilaisiin kontrollimekanismeihin. Taytyy muistaa,
etta johtajalla tulee paitsi olla vahva integriteetti, hanen tulee myos toimia esimerkkina muille.
(Pitkanen 2017, 27.) Johtamisessa integriteetti merkitsee sité, ettd johtaja toimii johdonmukai-
sesti omia periaatteitaan noudattaen. Luotettavuus syntyy siita, etta toiminta on arvioitavissa
ja ennakoitavissa. Johtajan tulee olla luotettava omassa roolissaan ja pitaa sitoumuksensa ja
sopimuksensa. (Salminen 2010, 21.) Johtajan tulee nayttdd omalla kayttaytymisellaan, etta
han uskoo itsekin siihen, mitd sanoo. Eettinen johtaminen ei ole pelkkaa kontrollointia ja kol-
legoiden toiminnan arvioimista, vaan ennen kaikkea eettisen herkkyyden edistamista kaikissa

organisaation toiminnoissa. (Pitkanen 2017, 27.)

Esimies voi kayttaa erilaisia tyokaluja ja keinoja edistamé&én hankalia tilanteita tyon tekemista
kehittavaan suuntaan. Tyokaluja tarjoavat ratkaisukeskeisyys, coaching, tydnohjaus, valmen-
tava esimiestyd, myotaelava vuorovaikutus, tydyhteisdsovittelu ja ty6lainsdadantd. Kaytannoén
tilanteet ratkaisevat aina, mika malli tai tapa soveltuu kuhunkin tilanteeseen. Erilaiset menetel-
mat toimivat apuna silloin, kun tarvitaan keinoja helpottaa tilanteen tarkastelua. Taytyy kuiten-
kin muistaa, etta ne eivat kuitenkaan korvaa lasné olevan ja arvostavan vuorovaikutuksen mer-

Kitysta tai jamakkyytta silloin, kun sillekin voi olla tarvetta. (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 7.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetyémme tarkoituksena oli selvittad, minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehet tydssaan
kohtaavat ja minkalaisia valineita he kokevat tarvitsevansa niiden kasittelyyn. Opinnayte-
tydmme tavoitteena oli luoda toimintamalli ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tydyhteiséémme.
Tutkimuskysymykset olivat: minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehet ovat kohdanneet ty6sséaan

ja mita valineita esimiehet tarvitsevat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen.

3.1 Opinnaytetydn tarkoitus

On tarkead, etta ristiriitatilanteita voidaan ennaltaehkaistd. Myds varhainen puuttuminen on
tarkeda. Opinnaytetydmme tarkoituksena oli selvittaa, minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehet
tydssaan kohtaavat ja minkalaisia valineitd he kokevat tarvitsevansa niiden kasittelyyn. Tutki-
mus toteutettiin Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalveluissa. Tutkimuksen koh-
dejoukoksi valikoituivat hoito- ja hoivapalveluiden palveluesimiehet. Peruspalvelukuntayhtyméa
Kallion hoito- ja hoivapalveluissa tydskentelee 13 palveluesimiesta kotihoidossa, tehostetussa
palveluasumisessa ja hoivaosastoilla. Jatkossa opinnaytetyomme tutkimuksen tuloksia voi-
daan hyddyntaa myos koko organisaation kayttéon.

3.2 Opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydmme tavoitteena oli luoda toimintamalli ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen tydyh-
teisbdmme. Ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisy ja kasitteleminen kuuluvat jokaisen tydpaikalla
olevan velvollisuuteen. Myos varhainen puuttuminen on tarkeaa. Esimiehilla on juridinen vel-
vollisuus puuttua tydpaikalla esiintyviin ristiriitatilanteisiin. Opinnaytetydssa selvitimme, minka-
laisia ristiriitatilanteita palveluesimiehet ovat kohdanneet tyéssaan, ja mika niiden ratkaisemi-
sessa on ollut haasteellisinta. Tutkimustiedon avulla tunnistimme yleisimmat ristiriitatilanteet
ja selvitimme millaisen yhteisen toimintamallin esimiehet tarvitsevat ristiriitatilanteiden ratkai-
semiseen. Opinnaytetydn ohjausryhmaan kuuluivat henkilostopaallikkd ja tydsuojeluvaltuu-

tettu.

Tutkimuskysymyksia oli kaksi:
1 Minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehet ovat kohdanneet tydssaan?

2 Mitd vélineita esimiehet tarvitsevat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen?
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Opinnaytety6n toimintaymparistona on Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalve-
lut. Tutkimuksen kohderyhma oli Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalvelujen
esimiehet. Kdymme lapi tdssa osiossa opinnadytetydn prosessin. Opinnaytetyon lahestymista-

pana kaytimme konstruktivistista mallia. Opinnaytetydmme on laadullinen tutkimus.

Tutkimus on ty6elamaléahtoinen ja perustuu hoito- ja hoivapalvelujen palveluesimiesten koke-
muksiin ja heidan tietamykseensa aiheesta. Opinnaytetydmme tutkimusaineisto keréttiin aivo-
riihitydskentelyssa. Opinnaytetydssamme kaytimme tutkimuksen aineiston analysointiin sisal-

|[6nanalyysia.

4.1 Toimintaymparisto ja kohderyhma

Opinnaytety6n toimintaymparistona on Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalve-
lut. Peruspalvelukuntayhtyma Kallio jarjestaa ja tuottaa Alavieskan ja Sievin kuntien seka Ni-
valan ja Ylivieskan kaupunkien lakisdéateiset sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut. Peruspal-
velukuntayhtyma Kallio vastaa jasenkuntien vaeston erikoissairaanhoidosta ja ymparistoter-
veydenhuollosta seka siihen liittyvista kuntien lupa- ja viranomaistehtavista. (Peruspalvelukun-
tayhtyma Kallio 2019a.) Peruspalvelukuntayhtyma Kallion hoito- ja hoivapalveluiden tavoit-
teena on mahdollisimman terveen ja toimintakykyisen ikdantymisen turvaaminen. Hoito- ja hoi-
vapalveluiden tehtdvana on tukea ja edistaa alueen asukkaiden hyvinvointia, terveytta, toimin-
takykya ja itsenaista suoriutumista ja siten mahdollistaa asiakkaan elad omanlaista elamaa
omissa yhteisoissdan. Tavoitteena on myos osallistaa asiakkaat ja laheiset hoito- ja hoivapal-
velujen suunnitteluun, kehittdmiseen ja parantamiseen. (Peruspalvelukuntayhtyma Kallio
2019b.)

Peruspalvelukuntayhtyma Kallion henkildstésuunnitelmassa arvioidaan ja edelleen kehitetaan
johtajuutta seka henkiloston vaikutusmahdollisuuksia ja tydyhteisdjen toimivuutta erityisena
painopistealueena henkildston innovaatio- ja kehittdmismyonteisyys. TyOnantajan nakokul-
masta on tarkeaa, etta tyopaikoilla on hyva yhteistyd. On myds tarkeaa, ettd henkilostd on
motivoitunutta, hallitsee tyénsa ja kehittda uusia innovatiivisia tyotapoja yli toimialarajojen.
Henkilostolla tulee myos olla mahdollisuus osallistua kehityskeskusteluihin / tyéhyvinvointikes-

kusteluihin.  (Peruspalvelukuntayhtyma Kallio 2019c.) Tutkimuksen kohderyhméa ol
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Peruspalvelukuntayhtymé Kallion hoito- ja hoivapalvelujen esimiehet. Hoito- ja hoivapalve-
luissa tyoskentelee yhteensa 13 palveluesimiesta. Palveluesimiehet tydskentelevat kotihoi-

dossa, tehostetussa palveluasumisessa ja terveyskeskuksen vuodeosastoilla.

4.2 Opinnaytetydn prosessi

Opinnaytetyon aiheen valitsimme kevaalla 2019. Kotihoidon palvelupaallikkd hyvaksyi aiheen.
Kohderyhmaksi rajasimme aluksi kotihoidon palveluesimiehet. My6hemmin paatimme lisata
kohderyhmaan kaikki hoito- ja hoivapalvelujen esimiehet tutkimuksen luotettavuuden lis&&-
miseksi. Syksylla 2019 sovimme ensimmaisen ohjauskeskustelun opinndytetyén ohjaavan
opettajan kanssa. Ohjauskeskustelussa kdavimme |api aihetta ja alustavaa aikataulua. Opin-
naytetyon tutkimussuunnitelman laadimme ohjauskeskustelun jalkeen lokakuussa 2019. Kun
tutkimussuunnitelma oli hyvaksytty, anoimme tutkimusluvan hoito- ja hoivapalvelujohtajalta.
Tutkimuslupa myonnettiin joulukuussa 2019. Ensimmaéinen ohjausryhman kokoontuminen pi-
dettiin tammikuussa 2020. Tutkimuksen toteutimme helmikuussa 2020 aivoriihimenetelméaé
kayttden. Tatd ennen perehdyimme aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja kirjoitimme opinnay-
tetydn tietoperustaa. Kun tutkimus oli suoritettu, analysoimme aineiston. Kun olimme analysoi-
neet aineiston, esittelimme tutkimustulokset ohjausryhmalle maaliskuussa 2020. Pyysimme
ohjausryhmalta palautetta ja ehdotuksia toimintamallin laatimiseen ja kehittdmisenprosessin

etenemiseen.

Opinnaytetydn aiheen valinta ja aikataulun laatiminen

04/2019
Tutkimussuunnitel-
man laatiminen, teo- Tutkimus- . -
riaan perehtyminen |:> suunnitelma |:> Tutkimuksen toteuttaminen ja
ja kirjoittaminen hyvaksytty tulosten analysointi 02/20
11/2019 12/2019

Ohjausryhman tapaaminen: tulosten esittely
ohjausryhmalle, kehittdmissuunnitelman ide- |:>
ointi, ohjausryhman palaute 03/2020

Opinnaytetyon kirjoittaminen
ja pohdinta 04/2020

KUVIO 1. Opinnaytetydn prosessin eteneminen
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4.3 Opinnaytetyon lahestymistapa

Opinnaytetyéssamme korostuu tutkimuksellinen kehittamistoiminta. Tutkimuksellisessa kehit-
tamistoiminnassa tuotetaan tietoa, joita voidaan soveltaa kaytannon tydelaméan. Siina siis yh-
distyvat seka konkreettinen kehittamistoiminta etta tutkimus. Kehittdmistoiminnan ja tutkimuk-
sen suhde voidaan ajatella myo6s niin, etta kehittamisessa sovelletaan tutkimuksen tietoa
(Toikko & Rantanen 2009, 19).

Tutkimuksellisessa kehittdmisessa pyritaan ratkaisemaan kaytannosta nousseita haasteita tai
uudistamaan kaytantoja seka usein myos luomaan uutta tietoa tydelaman kaytannoista. Kehit-
tamisen tueksi keratdan tietoa seka kaytannosta etta teoriasta ja kaytetaan erilaisia menetel-
mi& tdman tiedon tuottamiseksi. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa korostuu vuorovai-

kutus eri toimijoiden kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18.)

Tyon kehittdmisen ja paatoksen teon malleihin liittyy lineaarinen malli ja spiraalimalli. Naiden
kahden mallin erot voidaan pelkistad seuraavalla tavalla. Lineaarisessa, kaavamaisessa ja pe-
rattaisind vaiheina etenevassa mallissa tyoskentelyn vaiheet seuraavat toisiaan laaditun kehit-
tamissuunnitelman (esimerkiksi opinnaytesuunnitelman) mukaisesti. Siina ei kuitenkaan ole
otettu huomioon tai ennakoitu tekijoita, jotka jostakin syystad voivat muuttaa projektin etene-
mista. (Salonen 2013, 14.) Spiraalimallissa otetaan huomioon kehittdmistoiminnan inhimilliset,
kulttuuriset ja sosiaaliset piirteet. Spiraalimallin mukaisessa kehittamistoiminnassa tehdaan ar-
viointia, paluuta ja pysahtymista seka kehittamistehtavien, sisaltdjen ja toimenpiteiden uudel-
leensuuntaamista. Malli tunnistaa my0s kollektiivisen asiantuntijuuden, yhteiséllisen tydsken-

telytavan ja tydskentelyn moniulotteisuuden. (Salonen 2013, 14.)

Opinnaytetyon lahestymistapana kaytimme konstruktivistista mallia. Konstruktivistisessa mal-
lissa yhdistyy lineaarisen mallin ja spiraalimallin vahvuudet ja kehittAmistoiminnan logiikka.
Konstruktivistinen malli sisaltdd ajatuksen kehittdmishankkeen huolellisesta suunnittelusta,
hankkeen vaiheistuksesta, toiminnassa oppimisesta, osallisuudesta, tutkimuksellisesta kehit-
tamisotteesta ja monipuolisesta menetelmaosaamisesta. (Salonen 2013, 16.)

Opinnaytetyon aloitusvaiheessa ilmaistaan kehittamistarve, alustava kehittamistehtava, toi-
mintaymparistd seka mukana olevat toimijat, heidan osallistuminen ja sitoutuminen tyéskente-

lyyn. Nama linjaavat opinndytetyon suunnan. Suunnitteluvaiheessa laaditaan kirjallinen
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kehittamissuunnitelma (esimerkiksi opinnaytetydsuunnitelma) jossa ilmenevat tavoitteet, ym-
paristd, vaiheet, toimijat, menetelméat, materiaalit, aineistot, tiedonhankintamenetelmét, doku-
mentointitavat ja tuotettujen dokumenttien kasittely. Samalla tarkennetaan myo6s toimijoiden
tehtavat ja vastuut. (Salonen 2013, 17.) Opinnaytetydn aloitusvaihe kaynnistyi lokakuussa

2019 opinnaytetydsuunnitelman  laatimisella ja  tutkimusluvan  hankkimisella.

Konstruktiivinen tutkimusote keskittyy tosielaman ongelmiin, jotka halutaan kaytdnnossa rat-
kaista. Se tuottaa innovatiivisen konstruktion, joka on tarkoitettu ratkaisemaan alkuperainen
tosielaméssa esiintyva ongelma. Konstruktiivinen tutkimusote merkitsee tutkijan ja kaytannén
edustajien laheistd, tiimimaista yhteistyota, jossa odotetaan tapahtuvan kokemuksellista oppi-
mista. (Lukka 2001.) Konstruktiivista tutkimusta suoritettaessa kaytannon toimijoiden ja tutki-
joiden valinen vuorovaikutus, tietdmyksen ja ideoiden vaihto, on luonnollinen osa tutkimuspro-
sessia. Konstruktiivinen tutkimus johtaa todelliseen toimintaan kohdeorganisaatiossa ja timéan
toiminnan perusteelliseen analysointiin. (Lukka 2001.) Opinnaytetydssdmme valitsimme kon-
struktiivisen lahestymistavan, koska tavoitteenamme oli kehittda uusi toimintamalli tyopaikan

ristiriitatilanteiden kasittelyyn.

4.4 Aineistonkeruu

Opinnaytetyémme on laadullinen tutkimus. Tutkimus on tydelamalahtéinen ja perustuu hoito-
ja hoivapalvelujen palveluesimiesten kokemuksiin ja heidan tietdmykseensa aiheesta. Alasuu-
tarin (2006) mukaan laadullinen tutkimus voidaan maaritella eri tavoin eri lahtokohdista. Laa-
dullista tutkimusta voidaan pitaa termind, jolla jasennetdén inmistieteellisen tutkimuksen kent-
tda. Laadullinen tutkimus on termi, jolla viitataan sekalaiseen joukkoon eri tutkimusotteita, teo-
riaperinteitd ja analyysitapoja. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskysymykset tdsmentyvat

aineiston keruun edetesséa. (Alasuutari 2006.)

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa jotain ilmiota. Tutkija ei ole ulkopuolinen
tarkkailija vaan osallistuu tutkimusprosessiin. Tutkimusprosessi on joustava ja voi muuttua tut-
kimuksen aikana. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto kerataan todellisessa toimin-
taymparistdssa ja tilanteissa. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tutkia mm. monimutkai-
sia ilmidita ja prosesseja, ilmidita, joita ei tunneta hyvin, ilmidita, joita koskevia muuttujia ei viela
ole tunnistettu ja ilmidita, joita ei voida tutkia kokeellisesti kaytanndllisista tai eettisista syista.

Tutkimuskysymykset laadullisessa tutkimuksessa auttavat fokusoimaan tutkimusta.
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Tutkimuskysymykset voivat muuttua tutkimuksen edetessa. On kuitenkin tarkeaa, etta tutki-

muksen alussa esitetaan alustavat tutkimuskysymykset. (Jarvenpéaa 2006.)

Opinnaytetydmme tutkimusaineisto kerattiin 17.2.2020 aivoriihitydskentelyssa. Valitsimme ai-
voriihitydéskentelyn menetelmaksi, koska siina korostuu kehittdmistyon vuorovaikutuksellisuus.
Nain voimme oppia vastavuoroisesti toinen toisiltamme ja saamme laajempaa naktkulmaa ai-
heeseen. Koimme aivoriihitydskentelyn mielekkaaksi ja luontevaksi toteutustavaksi. Toimin-
nallisen menetelman avulla pystyimme tekem&an havaintoja ja muistiinpanoja keskusteluista.
Koimme, ettd aivoriihitydskentelyn avulla saimme laajasti tietoa tutkittavaan aiheeseen. Tutkit-
tavat valikoituivat kokonaisjoukkona. Aluksi tutkimussuunnitelmassa valitsimme tutkimuksen
perusjoukoksi kotihoidon palveluesimiehet. Hoito- ja hoivapalvelujohtajan suosituksesta li-
sasimme tutkimusjoukkoon kaikki hoito- ja hoivapalvelujen palveluesimiehet. Tama lisasi tutki-
muksen luotettavuutta. Hoito- ja hoivapalvelujen palveluesimiehet (yhteensa 13) kutsuttiin ai-

voriihitydskentelyyn. Osallistujia saapui tilaisuuteen 7, eli osallistujaprosentti oli 53,8%.

Aivoriihi (brainstorming) on luovan ongelmanratkaisun menetelma. Aivoriihesséa tuotetaan ide-
oita ryhmassa. Aivoriihikokouksessa rynméankoko on yleensa 6—12 osallistujaa. Ryhma pyrkii
vetdjan johdolla ideoimaan uusia lahestymistapoja tai ratkaisua johonkin ongelmaan. Aivoriihi
alkaa esivaiheella. Esivaiheessa asetetaan ja rajataan tavoitteet. Lammittelyvaiheessa on tar-
koitus pyrkia vapautumaan turhista ennakkoluuloista ja mielta rajoittavista tekijoista. Ryhman-
vetdja kertaa viela toimintaperiaatteet. Ideointivaihe aloitetaan vapaalla ideoinnilla. Valintavai-
heessa syntyneita ideoita tarkastellaan kriittisesti. Puheenvuorot voidaan jakaa esimerkiksi

vuorojarjestyksessa. (Ojasalo ym. 2015, 160-161.)

Standardiaivoriihesta on olemassa lukuisia muunnelmia (Ojasalo ym. 2015, 160-161). Opin-
naytetydssamme emme kayttaneet standardiaivoriihta vaan sen muunnelmaa. Aivoriihessa ai-
neisto keratiin haastattelemalla kohderyhmaa avoimen haastattelun avulla ryhméahaastatte-
luna. Haastattelukysymyksina toimivat tutkimuskysymykset. Tutkittavat oli jaettu kahteen eri
ryhmaan, jotta osallistujamaara pysyy kohtuullisena. Nain jokaiselle osallistujalle jai riittavasti
aikaa oman puheenvuoron kayttdmiseen ja yhteiseen keskusteluun. Aiheena ristiriitatilanteet
tyopaikalla on varmasti haastava ja olimme todella yllattyneita siita, kuinka rikasta ja avointa
keskustelua aiheen ymparilla oli. Keskusteluissa nousi esille, etta esimiehet kohtaavat ty6s-
saan ristiriitatilanteita, jotka ovat hyvin usein samankaltaisia kaikissa tyoyksikoissa. Kirjasimme

keskusteluista muistiinpanot, joita hyédynsimme analysoinnissa.
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Aivoriihen alussa pidimme lyhyen alustuksen aiheeseen, jonka jalkeen esittelimme tutkimus-
kysymykset. Tutkimuskysymykset olivat: minkalaisia ristiriitatilanteita esimiehen ovat kohdan-
neet tydssaan ja mita valineitd esimiehet tarvitsevat ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen. Tutki-
muskysymykset kaytiin aivoriihessa lapi haastattelemalla jokainen osallistuja vuorollaan. Jo-
kaiselle osallistujalle annettiin oma puheenvuoro, jonka jalkeen kavimme aiheesta yhteista kes-
kustelua. Vapaan ideoinnin tilalle asetimme aluksi ensimmaisen tutkimuskysymyksen. Tutkit-
tavat kirjasivat vastauksensa post it -lapuille, yhden asian yhdelle lapulle. Tamén jalkeen ka-
vimme asiat |&pi siten, ettd jokainen kertoi mitéa asioita kirjasi ylos. Kavimme yhteista ideointia
ja keskustelua aiheesta. Taman jalkeen esitimme toisen tutkimuskysymyksen, joka kasiteltiin

samalla metodilla kuin ensimmainen.

4.5 Aineiston analyysi

Kaytimme analysointiin laadullista aineiston analyysia. Jarvenpaan (2006) mukaan laadullisen
aineiston analyysi voi tapahtua joko aineistoléhtoisesti ilman teoreettisia etukateisoletuksia tai
siind voidaan hyodyntaa jotain teoriaa tai teoreettisesti perusteltua ndkdkulmaa (Jarvenpaa
2006). Analysoimme tutkimusaineiston induktiivisesti eli sisalléonlahtoisesti, koska meilla ei ollut
valmista teoriaa ohjaamassa analyysia. Aineiston yleiset vaiheet laadullisen aineiston analy-
soinnissa ovat aineistoon tutustuminen, aineiston luokittelu ja kontekstualisointi eli liittaminen
asiayhteyteen. Laadullisen aineiston analysointimenetelmi& ovat mm. kvantitatiiviset analyysi-
menetelmat, teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskursiiviset analysointitavat ja keskuste-

luanalyysi. (Jarvenpéaa 2006.)

Opinnaytetyéssamme kaytimme tutkimuksen aineiston analysointiin sisallonanalyysid. Ana-
lyysi on aineistosta lahteva ja sen avulla saimme tietoa tutkittavasta aiheesta. Aloitimme ai-
neiston analysoinnin tutustumalla aineistoon. Aivoriihesséa tuotetun materiaalin liséksi teimme
muistiinpanoja ja havaintoja aivoriihen aikana. Aloitimme analysoinnin kirjallisen materiaalin
l&apikaymisella. Kavimme tuotokset |api ja teemoittelimme ne kolmeen eri teemaan taulukointia
apuna kayttaen. Lisaksi kavimme [&pi omat havainnot ja aivoriihen keskusteluista laaditut muis-
tiinpanot. Keskustelun ja havainnoinnin merkitys tutkimuksessa oli tarkeaa ja se mahdollisti
monipuolisen tiedon kerddmisen aiheesta. Aineiston analyysi oli aineistosta lahteva. Tutkimuk-

sesta saatu tieto perustui palveluesimiesten kokemuksiin tutkittavasta aiheesta.
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5 OPINNAYTETYON TUTKIMUSTULOKSET JA KEHITTAMIPROSESSI

Tassa luvussa kaymme lapi tutkimustuloksia ja kehittdmisprosessin vaiheet. Tutkimuksessa
vastauksista nousi selkeasti esille kolme eri teemaa. Teemoittelimme vastaukset tyéhon liitty-
viin-, johtamiseen-, ja yksildllisiin tekijéihin liittyviin teemoihin. Tutkimustulosten pohjalta laa-
dittiin yhteinen toimintamalli ristiriitatilanteiden kasittelyyn. Suunnitelma toimintamallin laadin-

taan muodostettiin yhdesséa ohjausryhman kanssa.

5.1 Esimiesten kokemuksia tydpaikan ristiriitatilanteista

Ensimmainen tutkimuskysymys oli millaisia ristiriitatilanteita esimiehet ovat kohdanneet tyds-
saan. Saimme tutkimuskysymykseen paljon vastauksia. Vastauksista nousi selkeéasti esille kol-
men eri teemaa. Teemoittelimme vastaukset tydhon liittyviin, johtamiseen liittyviin ja yksilollisiin
tekijoihin liittyviin teemoihin. Ristiriitatilanteita tydpaikalla vastausten mukaan aiheuttaa eniten
seka tyohon liittyvat ettd johtamiseen liittyvat asiat. Vahiten vastauksissa nousi esille yksil6lliset
tekijat.

Vastauksissa tyohon liittyvia ristiriitatilanteita aiheuttavia tekijoita olivat haasteet asiakkaiden
ja omaisten kanssa. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi asiakkaiden ja/tai omaisten ja hoito-
henkilokunnan erilaiset ndkemykset liittyen asiakkaan saamaan hoitoon. Toisaalta taas henki-
[6kunnan valilla esiintyi ristiriitoja tydn suorittamisen tehokkuudesta, toimintojen yhtenaistami-
sestd, tydnjaosta, vastuista ja sitoutumisesta yhdessa sovittuihin asioihin. Vastauksissa nousi
esille myo6s tydyhteison joustamattomuuden ja liiallisen tiiviyden aiheuttamia ristiriita- ja ongel-
matilanteita. On tilanteita, joissa tyontekijat ovat erimielta jostakin kehitettdvasta asiasta, jolloin
muutosten eteenpdin vieminen on haasteellista. Tydyhteisot eivat aina nde kokonaisuutta,

vaan yksittaisten tyontekijéiden omat ndkemykset korostuvat liiallisesti.

Johtamiseen liittyvia ristiriitatilanteita nousi vastauksissa esille yhta paljon kuin tydohon liittyvia
ristiriitatilanteita. Useissa vastauksissa johtamiseen liittyvia ristiriitatilanteita aiheuttivat epasel-
vien ohjeiden tulkinnat esimiesten keskuudessa. Myds tyttekijat tulkitsevat ohjeita eri tavalla
ja se aiheuttaa ristiriitatilanteita. Osalla esimiehista oli myds kokemus, ettéa annetut ohjeet eivat
aina toimi kaytannossa. Tallbin on vaikeaa perustella paatoksia tyontekijoille. Osa ohjeistuk-
sista koetaan epaselviksi ja niiden ja tulkinnat vaihtelevat. Toisaalta vastauksissa esille nousi

my0s, etta tyontekijat eivat aina noudata annettuja ohjeita.
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Ristiriitatilanteita johtamiseen liittyen aiheuttivat esimiesten kokemusten mukaan myos epasel-
vat tavoitteet sekéd esimerkiksi toimintasuunnitelmassa jonkin tavoitteen eri tavalla ymmartami-
nen esimiehen ja tyontekijoiden kesken. Johtamiseen liittyen esille vastauksissa nousi myds
esimiesten kysymys siitd, missa vaiheessa asioihin kannattaa puuttua esimerkiksi puheeksi
otto -keskustelulla. Johtamiseen liittyvia ristiriitatilanteita aiheuttivat myds esimiesten epésel-
vyys siitd mihin resursseja kaytetadn, kokemus siita, etta koulutussuunnitelmat eivat aina ole
tarveperusteisia ja rekrytointisuunnitelmat ja vuosikellot puuttuvat. Myds esimiesten vastuualu-
eissa koettiin olevan epaselvyytta esimerkiksi tehtavankuvissa, rajapinnoissa ja siitd kuuluuko

joku tyd itselle vai jollekin toiselle: "jos teet, astut varpaille. Jos et tee, et osallistu”.

Esimiehet nostivat vastauksissa esille myo6s pelisaantdjen puuttumisen. Osa esimiehista koki,
etta tyotehtavien priorisoinnissa on haasteita. Haasteita priorisoinnissa luo esimerkiksi se, etta
on hankala hahmottaa, mika on tarkeintéa ja kiireellisinta, ettei omien tyttehtavien tekemisen
siirtminen hidasta toisten tyota. Valilla ristiriitatilanteita esiintyy esimiesten omien odotusten
keskuudessa esimerkiksi liittyen omiin ennakkoasenteisiin, kayttaytymiseen, itsekritiikkiin ja ta-

sapuoliseen johtamiseen.

Yksil6llisiin tekijoihin liittyvia ristiriitatilanteita esiintyi littyen mm. tydntekijoéiden sitoutumatto-
muuteen yhdessa sovittuihin pelisaantoihin (esimerkiksi tupakointi, kannykalla viihtyminen,
tydaikojen noudattaminen) tai ohjeiden noudattamatta jattdAmiseen. Ristiriitatilanteita aiheuttaa
myds tyontekijoiden valiset erimielisyydet esimerkiksi tilanteissa, joissa yksittainen tyontekija
puuttuu toisen tydntekijan tyon tekemiseen tai tyGtapoihin.

Yksil6llisiin tekijoihin liittyvia ristiriitatilanteita esiintyy myds tilanteessa, jossa tyontekija ei tunne
kuuluvansa tydyhteisdon. Yleista on myos se, etta yksittainen tyontekija tulee esimiehen luokse
kertomaan asioita tyotoveristaan ristiriitatilanteessa ja toivoo esimiehen puuttuvan tilantee-
seen. Naiden tilanteiden ratkaiseminen koettiin haasteelliseksi. Myds palautteen antamiseen
liittyvissa asioissa esiintyy toisinaan tulkinnan vaikeutta ja erimielisyyksia erityisesti tilanteissa,

joissa esimies antaa palautetta tyontekijalle.

Esimiesten vastauksissa nousi esille myds nykyajan trendi, tydhon kyllastyneisyys. Esimiehet
kokivat, etta puheeksi otto on haastavaa tilanteessa, jossa tyontekijan tyokyky horjuu tai tyon-
tekijalla on tyohon liittyvia motivaatiovaikeuksia. Naiden toisistaan erottaminen on haasteellista

ja esimiesten mukaan sita esiintyy tytelaméssa yha enenevissa maarin.
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Alla olevassa taulukossa olemme analysoineet tutkimuskysymysten avulla esille nousseet

asiat sisallon analyysin avulla teemoittelua apuna kayttaen (TAULUKKO1).

TAULUKKO 1. Ristiriitatilanteiden teemoittelu

Syy

Teema

Pelisaantoja ei noudateta tai niihin ei sitouduta
Ohjeiden noudattamatta jattaminen

Seurataan toisten tekemisia

Tunne, ettei kuulu tydyhteis6on

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
Tulkinnat

Tydhon kyllastyneisyys

Yksildlliset tekijat

Erimielisyydet tyon jakamisesta ja ty6tavoista

Asiakkaan ja /tai omaisten ja hoitohenkilokunnan erilaiset ndkemykset
Uusien tydtapojen vastustaminen

Erilaiset ndkemykset tyon suorittamisen tehokkuudesta

Erilaiset ndkemykset toimintojen yhtenaistamisesta

Erilaiset ndkemykset tydnjaosta ja vastuista

Sitoutumattomuus yhdessa sovittuihin asioihin

Yksittaisten tyontekijoiden omat ndkemykset korostuvat liiallisesti

Tybtehtaviin liittyvat tekijat

Epéselvét ohjeet ja erilaiset tulkinnat esimiesten keskuudessa
Epaselvat ohjeet ja erilaiset tulkinnat tydntekijoiden keskuudessa
Ohjeiden noudattamatta jattaminen

Epéaselvat tavoitteet

Epatietoisuus resurssien kaytosta

Epaselvat tydtehtavat, vastuualueet ja rajapinnat

Puutteelliset pelisdannét

Tyon priorisointi

Omat ennakko-odotukset

Johtamiseen liittyvat

tekijat
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Toisena tutkimuskysymyksena oli, mita valineit esimiehet tarvitsevat ristiriitatilanteiden ratkai-
semiseen? Apukysymyksena kysyimme, miké on ollut haasteellisinta ristiriitalanteiden ratkai-
semisessa? Esille nousseet vastaukset teemoiteltiin kolmeen teemaan, joita olivat ohjeet ja
saannot, tuki ja valineet (TAULUKKO 2).

TAULUKKO 2. Valineiden teemoittelu

Vélineet Teema

Tarvittava tuki ristiriitatilanteiden kasittelyyn Tuki

(esimerkiksi kollega, oma esimies, asiantuntija)

Ohjeiden ja sdantdjen yhtenaistaminen organisaatiossa Ohjeet ja saannot
Ohjeet jatkossa helposti |0ydettavissa

Ohjeelliset keinot ristiriitatilanteiden kasittelyyn
Yhteiset toimintamallit ristiriitatilanteiden kasittelyyn

Yhteiset pelisddnnét

Koulutusta ristiriitatilanteiden kasittelyyn esimiehille Vélineet
Koulutusta tydelamataitoihin henkildstolle
Yhteinen matalan kynnyksen lomake ristiriitatilanteiden kasittelyyn

Pelisdantopalaveri tydyksikdissa vuorittain (tahan yhteinen malli)

Teemoittelussa vastaukset jakautuivat tasaisesti, mutta eniten nousi esille esimiehen tuki. Esi-
miehet kokevat, etta tarvittaessa heilla olisi kaytdssa tuki ratkaistaessa haastavia ristiriitatilan-
teita, esimerkiksi kollegan, oman esimiehen tai ulkopuolisen asiantuntijan kuten tydpsykologin
tuki. Osa esimiehista kokee tarvitsevansa enemman tukea kuin toiset. Lisaksi keskustelussa

kysymyksia heratti se, mink& asian kukin esimies luokittelee ristiriidaksi.

Toisena asiana teemoittelussa esille nousi ohjeiden ja saantdjen yhtenaistaminen. Esimiehet
kokivat tarvitsevansa yhtenaiset ja selkeat ohjeistukset. Esimiehet kokivat, etta ohjeet ovat toi-
sinaan puutteellisia tai epaselvia ja ne ovat usein hankalasti |0ydettavissa. Organisaatiossa on

puheeksi otto -malli tydkykyyn liittyvissd asioissa mutta esimiehet kokevat tarvitsevansa
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varhaisen vaiheen puheeksi ottoon ohjeellisia keinoja muissa kuin tyokykyyn liittyvissa asi-
oissa. Esimiehet kaipasivat yhteisia toimintamalleja ja selkeita protokollia erilaisiin tilanteisiin.
Liséksi toivotaan yhteisia tydelaman pelisaantoja. F-ess-henkilostéhallinnon jarjestelmaan pu-

heeksi ottojen kirjaaminen koettiin hyvaksi, koska se vahvistaa puheeksi ottojen seurantaa.

Kolmantena asiana vastauksissa nousi esille vélineet. Useissa vastauksissa esimiehet toivoi-
vat koulutusta, myos tyontekijdille, liittyen tybelamaétaitoihin ja ristiriitatilanteiden ratkaisemi-
seen. Esimiehet ehdottavat myds valineeksi toimintamallia ristiriitatilanteiden kasittelyyn. Esi-
miesten toiveena on, ettei nykyisten lomakkeiden maaraa ole valttdmatta tarpeen lisata vaan
olemassa olevia lomakkeita voidaan muokata palvelemaan paremmin puheeksi ottoja. Lisaksi
esimiehet toivoivat kevyeen keskusteluun liittyvad kysymysrunkoa. Ideoinnissa nousi esille
my0s ” pelisaantopalaveri”, jonka esimies voisi pitda vuosittain omassa yksikossa. Tahan toi-

vottiin yhteista toimintamallia.

Haastavaksi ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa esimiehet kokivat oikean kuvan muodostami-
sen tapahtuneessa, tosiasioiden ja tulkintojen erottamisen ja kaikkien tietojen yhteensovittami-
sen, jotta saadaan tydntekijat keskustelemaan yhdessa. Haastavaksi koettiin myds omien en-
nakkokasitysten ja tunteiden hallinta ja oikeudenmukaisten paatosten tekeminen ristiriitatilan-
teissa. Lisaksi esimiehié haastaa asioiden esille ottaminen ja puheeksi ottamisen ajoitus: "heti
vai hetken paasta?” Vastauksissa nousi esille myos se, miten asiat saadaan ratkaistua siten

ettd neuvottelutilanteessa kaikki osapuolet kokevat tulevansa kuulluksi.

Pehrmanin (2011) mukaan konfliktia voidaan pitaé oppimisprosessina. Konflikteista ajatellaan
harvoin myonteisesti. Konflikteja pidetaan usein piilossa ja ne koetaan hankaliksi. Kuitenkin ne
kuuluvat normaaliin ihmisten véliseen kanssakaymiseen ja niista voidaan oppia. (Pehrman
2011, 43.) Olimme yllattyneita siita, kuinka avoimesti aivoriiheen osallistuneet esimiehet kasit-
telivat aihetta. Tunnelma aivoriihessa oli avoin ja idearikas. Esimerkkeja ristiriitatilanteista tuli
esille paljon. Koimme aivoriihen sopivaksi menetelméksi tiedonkeruuseen, koska tilanne on
vuorovaikutteinen ja ryhmassa tapahtuva keskustelu antaa paljon erilaisia ndkdkulmia aihee-
seen. Yhteenvetona vastauksista voi paatelld, ettéd esimiehet tarvitsevat tukea ristiriitatilantei-
den kasittelyssa ja selkedmpia ohjeistuksia eri tilanteisiin. Valineeksi he ehdottavat ohjeiden

paivittamista ja koulutusta liittyen ristiriitatilanteiden kasittelyyn ja tyéelamataitoihin.
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5.2 Kehittdmisprosessin arviointi ohjausryhmassa

Ohjausryhmaan kuuluivat henkil6stopaallikko ja tydsuojeluvaltuutettu. Kokoonnuimme ohjaus-
ryhman kanssa ensimmaisen kerran 27.1.2020 jolloin esittelimme opinnaytetyon aiheen, tar-
koituksen ja tavoitteen. Pohdimme yhdessa tutkimuskysymyksia ja tutkimusmenetelmaa.
Nama todettiin toimiviksi. Tutkimuksen aineiston keruun jalkeen tapasimme ohjausryhman
kanssa seuraavan kerran 5.3.2020. Esittelimme aineiston analyysin ja kdvimme sen yhdessa
l&pi. Esille nousseista teemoista laadimme jatkosuunnitelman yhdessa ohjausryhman kanssa.
Lahdimme tydstamaan toimintamallia ristiriitatilanteiden kasittelyyn johtamisen nakékulmasta.

Laadimme tulosten pohjalta prosessikuvauksen ristiriitatilanteiden kasittelyn vélineeksi.

5.3 Toimintamalli ristiriitatilanteiden k&sittelyyn

Opinnaytetyon kehittamistehtavana laadimme toimintamallin ristiriitatilanteiden kasittelyyn ty6-
valineeksi esimiehille. Toimintamalli on prosessikuvaus siitd, miten ja kenen kanssa esimies
l&ahtee kasittelemaan ristiriitatilanteita. On tarke&a, etta organisaatiossa on selkeésti kuvattu
ristiriitatilanteiden kasittelyprosessi. Nain jokainen tydyhteisdssa tietaa, etta ristiriitatilanteet ka-
sitelladn yhdessa. Kasittelyprosessissa lahdetaan siita, etta ristiriidan osapuolet sopivat asian
keskenaan. Jos néin ei tapahdu, osapuolet pyytavat tukea asian kasittelyyn omalta esimie-
helta. Esimies pyytaa tarvittaessa kasittelyprosessiin mukaan ylemman esimiehen tai ulkopuo-
lisen toimijan. Ulkopuolinen toimija voi esimerkiksi olla tyéterveyshuolto tai tydpsykologi. Toi-
mintamallin tarkoitus on, etta ristiriitoihin puututaan hyvin varhaisessa vaiheessa, jotta ristirii-
tatilanteet eivat paasisi etenemaan kovin pitkalle. ldeaalitilanteessa ristiriitatilanteen osapuolet

pystyvat sopimaan asian keskendan. Toimintamalli I6ytyy opinnaytetyon liitteend ( LIITE2 ).

Olemme laatineet toimintamallin kehittamistehtavana osana opinnaytety6ta. Toimintamalli 18-
hetetdaan henkilostopaallikolle kasiteltavaksi, jonka jalkeen toimintamalli 1ahtee etenemaan or-

ganisaation omien toimintasdantdjen mukaisesti.



5.4 Kehittdmistydn prosessi

Kokoonnuimme ohjausryhmén kanssa maaliskuussa 2020, jolloin k&vimme l&pi tutkimustu-
lokset. Tutkimuksesta saatujen tutkimustulosten perusteella valitsimme yhdessa ohjausryh-
man kanssa kehittdmistehtavaksi laatia toimintamallin laatiminen ristiriitatilanteiden kasitte-
lyyn. Prosessikuvauksen toimintamallista laadimme huhtikuussa 2020. Kayttdonotto etenee

organisaation oman aikataulun ja toimintamallin mukaisesti.

KUVIO 2. Kehittamisty6n prosessi
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6 OPINNAYTETYON POHDINTA

Koko opinnaytetydn prosessin ajan olemme huolehtineet tyon eettisyydesta ja luotettavuu-
desta. Tassa osiossa pohdimme opinnaytetyon eettisyyttd, luotettavuutta ja kuvaamme omaa

ammatillista kasvua.

6.1 Opinnaytetydn eettisyys

Peruspalvelukuntayhtyma Kallion arvot ovat luottamus, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja
osaaminen. Opinnaytetydssamme noudatimme organisaation arvoja ja toteutimme tutkimuk-
sen rehellisesti, vastuullisesti ja eettisesti. Taltd pohjalta lahdimme keraamaan opinnayte-
tydmme tutkimusaineistoa. Hyva tieteellinen tutkimus on eettisesti hyvaksyttava ja luotettava.
Tutkimuksessa noudatetaan rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta, tulosten tallenta-
misessa, esittamisessa seka tutkimuksen ja tulosten arvioinnissa. Tutkimukseen sovelletaan
tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia.
Tutkimuksessa korostuu tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta ja vastuullisuutta
tiedeviestintaa tutkimusten tuloksia julkaistaessa. Tutkimuksesta raportoidaan seka siiné syn-
tyneet tietoaineistot tallennetaan vaatimusten edellyttdmalla tavalla. (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2013, 6.) Opinnaytetydssamme noudatimme rehellisyyttd, huolellisuutta ja tark-
kuutta. Toimimme avoimesti ja vastuullisesti. Tallensimme ja arkistoimme tutkimusaineistot
luotettavasti. Aivoriihessa tuotettu materiaali ja omat muistiinpanot sailytettiin lukitussa tilassa.
Opinnaytetyéssamme kaytimme tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia tiedonhankinta-,

tutkimus- ja arviointimenetelmia. Kaytimme teorian pohjana tieteellisia lahteita.

Plagiointi eli plagiarismi tarkoittaa luvatonta lainaamista, jossa jonkun toisen julkituoman tutki-
mussuunnitelman, kasikirjoituksen, artikkelin tai muun tekstin tai sen osan, kuvallisen ilmiasun
tai kaannoksen esittamistd omana. Seka suora ettéd mukaillen tehty kopiointi luokitellaan plagi-
oinniksi. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013, 9.) Opinnaytetyéssdmme noudatimme huo-

lellisuutta lahdemerkintdjen merkitsemisessa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli nayttaytyy aktiivisena, ja se voi olla eettinen haaste
tutkijalle. Tutkijan tavoite on I0ytaa osallistujan nakdkulma tutkittavaan ilmioon. Tutkijan on ku-
vattava tutkimustaan koskevat valinnat ja niiden perustelut (Hakala 2016, 9-10.) Tutkittavalla

henkil6lla on oikeus osallistua vapaaehtoisesti tutkimukseen, mikd antaa hanelle
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mahdollisuuden myds kieltdytyd osallistumasta tutkimukseen. Vapaaehtoisuudesta huolehti-
minen on erityisen tarkeaa etenkin silloin, jos tutkittavalla on tutkivaan organisaatioon asiakas-
, tyd-, palvelu- tai opiskelusuhde tai muu riippuvuussuhde tai mikali osallistumisesta paattaa

joku toinen henkil6 kuin tutkittava itse. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013, 8.)

Tutkijoina meitd haastoi se, ettd olemme ty6suhteessa tutkittavaan organisaatioon. Tavoit-
teenamme oli |0ytaa osallistujien nakdkulma tutkittavaan aiheeseen, ilman omia ennakko -ole-
tuksia tai ndkemyksia. Sailytimme tutkijan roolin ja objektiivisen nakokulman. Tutkimukseen
osallistuvat esimiehet osallistuivat aivoriihitytéskentelyyn vapaaehtoisesti. Anonymisoinnista eli
tutkittavien tunnistettavuuden poistamisesta tulee huolehtia tarkkaan. Periaatteena voidaan pi-
taa, etta suoraan tunnistettava aineisto poistetaan. Nain suojataan tutkittavaa mahdollisilta ne-
gatiivisilta seurauksilta, joita tutkimukseen osallistuminen voi tuoda esiin. (Kuula 2006.) Opin-
naytetydssa huolehdimme tutkittavien anonymiteetista. Suoraan tunnistettava aineisto poistet-
tiin. Meidan tuli tutkijoina olla tassa erityisen tarkkana, koska tutkimukseen osallistuva kohde-

joukko oli pieni.
6.2 Opinnaytetydn luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetin
ja validiteetin kasitteiden avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan johdonmukaisuutta ja mittaustu-
losten toistettavuutta, kun taas validiteetilla tarkoitetaan sita, etta aineiston analyysit ovat pa-
teviad. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan tietyin osin soveltaa relibiliteetin ja validiteetin ka-
sitteité ja tutkimuksessa on olennaista arvioida uskottavuutta ja luotettavuutta. Tutkimuksen
tulokset eivat saa olla esimerkiksi sattumanvaraisia ja kaytetyilla menetelmill&a on voitava tutkia

sitd, mita on tarkoituskin tutkia. (Jyvaskylan Yliopisto 2010.)

Aivoriihitydoskentely soveltui hyvin opinnaytetyon tutkimusmenetelméksi. Aivoriihimenetelmaa
kayttden saimme vastaukset tutkimuskysymyksiin. Aivorilhessa pohdittiin vuorovaikutteisesti
ratkaisua ongelmaan. Tutkimukseen osallistujilta saimme maarallisesti paljon aineistoa analy-
soitavaksi. Tutkimuksessa kaytettavien kasitteiden on sovittava tutkimusongelman ja aineiston
sisaltéihin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida monin tavoin. Yksi laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyvd nékodkulma on yleistettavyys tai siirrettavyys, el
ovatko tutkimuksen tulokset yleistettavissa tai siirrettavissa tarvittaessa myos muihin kohteisiin
ja tilanteisiin. (Jyvaskylan Yliopisto 2010.)



29

Opinnaytetyon tutkimustulokset ovat yleistettavissa ja siirrettavissa tarvittaessa organisaation
muihin yksikoihin. Tutkimuksessamme noudatimme hyvaa tieteellista kaytantéa. Tutkimuk-
sessa nhoudatimme ehdotonta salassapito- ja vaitiolovelvollisuutta ja huolehdimme tutkimuk-
seen osallistuvien anonymiteetistad. Yksi haaste kuten aiemmin totesimme, oli olla yhta aikaa
tutkija ja tydsuhteessa organisaatioon. Toisaalta se oli myds vahvuus, koska tunnemme orga-
nisaation toimintaympariston. Ennen aivoriihitydskentelya kavimme lapi tutkimuskysymykset-

ja menetelman yhdessa ohjausryhman kanssa.

6.3 Oma ammatillinen kasvu

Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelmassa Centria ammattikor-
keakoulussa opinnot ovat muodostuneet itsensa kehittdmisen ja ammatillisen kasvun, tutki-
mus- ja kehittdmisosaamisen, johtamisen sosiaali- ja terveysalan muuttuvissa toimintaympéa-
ristbissa seka sosiaali- ja terveysalan liiketoimintaosaamiseen liittyvistd opintokokonaisuuk-
sista. Naiden lisdksi opintoihin on siséltynyt vapaasti valittavia opintoja ja opinnaytetyd. Ko-
emme, ettd opinnot ovat opettaneet meille kriittistd ajattelua, lisanneet tiedonhankintataitoja
seké opettaneet itsearviointia. Opinnoissa tarkea ja merkityksellinen osa ovat olleet lahiope-
tuspaivat. Hyvatasoinen opetus, asiantuntijaluennot, PBL-ryhmét sek& oman opiskeluryhman
saanndllinen tapaaminen ovat olleet oppimisen kannalta erityisen tarkeita. Arjen tyon ja touhun

keskella lahiopetuspaivét ovat tuoneet antoisaa vaihtelua arkeen.

Opinnaytety6prosessin myota olemme tutustuneet erilaiseen tutkimustietoon opinnaytetyon ai-
heeseen liittyen. Olemme huomanneet, kuinka tarkeaa lahdekritiikki on. Myds tutkimus- ja ke-
hittdmistoiminnan menetelmat tulivat tutuksi ja konkretisoituivat. Jos olemme mielestamme ol-
leet hukassa opinnaytetydn polulla, ohjaavalta opettajalta ja ohjausryhmalta olemme saaneet
tarvittavan tuen, ohjauksen ja palautteen. Haasteita on toisinaan tuonut aikataulujen yhteen-
sovittaminen opintojen ja tyon ohella, mutta aikatauluhaasteista on selvitty luovuudella. Sa-
malla olemme oppineet itsensé johtamista ja ajankaytonhallintaa.

Tydnantajalta olemme saaneet tdyden tuen ja kannustusta opinnoille, silla on ollut suuri mer-
kitys opintojen etenemiselle. Kun olemme tehneet opinnaytetydta yhdessa, olemme saaneet
laajempaa ja rikkaampaa nékokulmaa aiheeseen. Olemme kayneet aiheesta monia mielen-
kiintoisia keskusteluja ja avartaneet myos toistemme nékdkulmaa aiheeseen. Yhdessa teke-

malla oppii.
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7  OPINNAYTETYON JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Opinnaytety6n tutkimustulokset vahvistavat havaintomme siita, ettd esimiehet kohtaavat erilai-
sia ristiriitatilanteita tydsséan. Saimme aivoriihimenetelmaa apuna kayttaen vastaukset tutki-
muskysymyksiin. Tutkimustulokset myds nojaavat opinnaytetyon tietoperustan teoriaan. Risti-
riitatilanteet tyopaikalla ovat monisyisia ja niita esiintyy liittyen yksiléllisiin-, tydhén-, ja johtami-

seen liittyviin teemoihin.

Johtopaatdksenéd voimme todeta, etta ristiriitatilanteiden kasittely on tydpaikalla kaikkien yhtei-
nen asia. Ristiriitatilanteiden ké&sittelyyn tarvitaan yhteinen toimintamalli. Ristiriitatilanteiden
syntyyn voi vaikuttaa se, etta tyopaikalla jokin prosessi ei ole kunnossa tai joku ei tee jotain
osaa prosessista. Ristiriitatilanteita ei pida nahda pelkastaan negatiivisena asiana. Ristiriitati-
lanteet osoittavat, etta asioilla on merkityksia. Ne voivat toimia myos kehittamistydn "buustaa-

jina”. Ristiriitatilanteet voidaan aina n&dhda myds oppimisprosessina.

On tarkead, etta tyopaikalla hyvaksytaan erilaiset mielipiteet. Asioista ei aina tarvitse olla sa-
maa mielta. Erilaisuus on rikkautta ja yhteiseen tavoitteeseen voidaan paasta erilaisilla tyota-
voilla. Kulttuuriset tekijat eivat nousseet esille tassa tutkimuksessa nyt, mutta tulevaisuudessa
nekin todennéakdisesti lisdantyvat monikulttuurisuuden myoéta. Sosiaali- ja terveysalalla tyds-
kentelee tulevaisuudessa yhd enemman eri kansallisuuden omaavia tyontekijoitd. Johtami-
seen ja ty6hon liittyvia ristiriitatilanteita esiintyi maarallisesti enemman kuin yksiléon liittyvia
tekijoita. Tarkeita elementteja ristiriitatilanteiden kasittelyssa ovat luottamus, vuorovaikutus, si-
toutuminen ja osallistaminen. My6s tuki, selkeat ohjeet ja yhteiset toimintamallit ovat tarkeassa

roolissa.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia, mita tyopaikalla pitaisi tehda ja mitka asiat tulisi olla kun-
nossa, ettei ristiriitatilanteita paasisi syntymaan. Jatkotutkimuksena voisi tutkia myads ristiriita-
tilanteita tyontekijoiden, asiakkaiden tai omaisten nakokulmasta.
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