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Tyoyhteisossa ilmenevat ristiriidat ovat osa inhimillistd elam&a, mutta ne voivat olla tyontekijoille ja esi-
henkildille haitallista kuormittumista aiheuttavia. On tarkeaa, ettd tyoyhteisdissa esiintyvia haasteita osa-
taan ratkoa valmentavalla otteella huomioiden tydn tekemisen terveellisyys ja turvallisuus. Tyoyhteisossa
ilmaantuvien ristiriitatilanteiden kasittely on osa esihenkilon ty6td, mika edellyttda osaamista, jota voidaan
harjoitella ja oppia. Ristiriitatilanteet ovat parhaimmillaan eldaman kasvunpaikkoja niin ihmisena kuin yhtei-
s6na. Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdd esihenkildiden osaamista tyoyhteison ristiriitatilanteiden ka-
sittelyssa Kainuun Hyvinvointialueella. Opinndytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Sen pyrkimyksena
on uusien taitojen kehittdminen tai uusien ldhestymistapojen oivaltaminen sekd ongelmien ratkaisu, joilla
on yhteys kaytannon toimintaan.

Opinndytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena, mika eteni sykleittdin ja jokaisella syklilld oli oma tarkoi-
tuksensa. Ensimmadisen syklin tarkoitus oli kartoittaa ihmisten johtamiseen liittyvaa esihenkilétyon osaa-
mista tydyhteison ristiriitatilanteissa. Tutkimuskysymys oli, mitd osaamista tyoyhteison ristiriitatilanteiden
kasittely esihenkilotyossa edellyttad? Ensimmaisessa syklissa toteutettiin kirjallisuuskatsaus, jonka aineisto
analysoitiin induktiivisella sisdllon analyysilld. Tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa edellyttdma osaamista
olivat vuorovaikutus ja yhteistydosaaminen, vastuullinen tehtdvanmukainen johtamisosaaminen, inhimil-
listen tekijoiden tunnistaminen ja huomioiminen seka arvojen mukainen toimintaosaaminen.

Toisen syklin tarkoitus oli kuvailla tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa toteutuvaa esihenkiltyon osaamista.
Kehittamiskysymys oli, mita esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen kasittelyn edellyttdmaa osaamista tulisi
kehittda? Aineistonhankinta metodina toisessa syklissa oli teemahaastattelu, osaamisen osa-alueet muo-
dostuivat kirjallisuuskatsauksesta saaduista tuloksista, joita lahestyttiin avoimilla kysymyksilla onnistumi-
sista kehittamistarpeisiin. Teemahaastattelun aineisto analysoitiin induktiivisella sisallén analyysilla foku-
soituen kehittamisen tarpeisiin. Tulokset muodostivat kehittdmisen tarpeiksi vuorovaikutus- ja yhteis-
ty6osaamisen tyontekijoiden kanssa, esihenkiltyén tuen ja esihenkilon itsensa johtamisen taidon.

Kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata esihenkiltyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaa-
misen kehittdmisen suunnitelma. Organisaatiossa jarjestetyssa yhteisollisessa tulevaisuudenverstaassa tar-
kasteltiin menneisyyden tai nykytilan menetelmia ja innovoitiin tulevaisuutta. Tuloksia yhdistellen muodos-
tui osaamisen kehittamisen suunnitelma, jota voidaan hyddyntada esihenkildiden perehdyttamisessa. Tassa
syklissa pilotoitiin esihenkilon yksilollista perehdyttamista ratkaisukeskeisten kysymysten kayttoon. Esihen-
kilo sai tukea tarveldhtoisesti ja omakohtaisen kokemuksen voimavaroihin suuntautuneesta tyotavasta.

Neljannen syklin tarkoitus oli kuvata esihenkilotydn tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaa-
misen kehittdmisen suunnitelman kayttéonottoa eli implementointia, jota suunniteltiin Ottawa mallin mu-
kaisesti. Kayttoonottosuunnitelmalla vahvistetaan opinndytetydn tavoitetta kehittaa esihenkildéiden osaa-
mista tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa.

EsihenkilotyOssa tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamista on tarkead kehittaa kohdenne-
tusti yksilollisiin tarpeisiin vastaamalla. On tuettava esihenkildiden perehdytystad ja hyddynnettdavd moni-
puolisesti eri menetelmid osaamisen kehittamisessa. Jatkotutkimusaiheina esitetadn tyéyhteison kokemuk-
set onnistuneista ristiriitojen ratkaisuista, tyoyhteison ristiriitojen yhteys tyontekijoiden tyokykyyn seka esi-
henkilotyohon liittyvan psykososiaalisen kuormittumisen ennaltaehkaisy ja sen tukeminen.
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Conflicts that occur in the work community are a part of human life, but they can cause harmful stress for
employees and supervisors. It is important to know how to solve the challenges that occur in work commu-
nities with a coaching approach, considering the health and safety of the employees. Handling conflict sit-
uations that arise in the work community is part of the supervisor's job, which requires skills that can be
practiced and learned. Conflict situations are at their best places for growth in life, both as a person and as
a community. The purpose of the thesis was to develop the competence of supervisors in dealing with con-
flict situations in the working community in the well-being services county of Kainuu. The thesis was imple-
mented as action research and its aim was the development of new skills or the realization of new ap-
proaches and the solution of problems connected to practical activities.

The action research progressed in cycles and each cycle had its own purpose. The purpose of the first cycle
was to survey the competence of the supervisor work related to managing people in conflict situations in
the work community. The research question was what competence does the handling of conflict situations
in the work community require in supervisory work? In the first cycle, a literature review was conducted,
the material of which was analyzed using inductive content analysis. The skills required in handling conflicts
in the work community were interaction and cooperation skills, responsible task-based management skills,
recognition and consideration of human factors, and value-based operational skills.

The purpose of the second cycle was to describe the competence needed in a supervisor’s work in the
handling of conflicts in the work community. The development question was: What skills needed in the
supervisor’s work to handle conflicts in the work community should be developed? In the second cycle, the
data collection method was a themed interview, and the areas of competence were formed from the results
obtained from the literature review, which were approached with open questions from successes to devel-
opment needs. The material of the theme interview was analyzed with an inductive content analysis, focus-
ing on development needs. The results showed that the development needs were interaction and cooper-
ation skills with employees, support for supervisors and the supervisor’s ability to manage themselves.

The purpose of the third cycle was to describe a plan for the development of skills needed in supervisory
work when dealing with conflicts in the work community. In the community workshop for the future orga-
nized in the organization, the methods of the past or the current situation were examined, and the future
was innovated. By combining the results, a competence development plan that can be used in the training
of new supervisors was created. In this cycle, the individual introduction of the supervisors to the use of
solution-oriented questions, which can be used to promote the handling of conflicts in the work community,
was piloted. The supervisor received need-based support and personal experiences of a resource-oriented
way of working.

The purpose of the fourth cycle was to describe the implementation of the competence development plan
for supervisors when dealing with conflicts in the work community. The plan was created by using the Ot-
tawa model. The implementation plan reinforces the goal of the thesis to develop supervisors' skills in han-
dling conflicts in the work community. As a conclusion, it could be stated that in supervisory work, it is
important to develop the competence needed in dealing with conflicts in the work community in a targeted
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manner by responding to individual needs, to support the orientation of supervisors, and to use various
methods in the development of competence. Further research topics are proposed the work community's
experiences of successful conflict solutions, the connection of work community conflicts to employees'
work ability, and the prevention of supervisors’ psychosocial stress and the support for their work.



Alkusanat
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jille, opettajalle, opiskelukollegoille. Taustalla tukijoukot ovat kannustaneet tavoitteen saavutta-
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1 Johdanto

Kainuun hyvinvointialueen strategiaan on kirjattu vuosille 2023-2025 yhdeksi painopisteeksi
osaamisen, tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin johtaminen, mikd muodostuu mm. arvostavasta ja val-
mentavasta lahijohtamisesta. Toimenpiteeksi tavoitteeseen on kuvattu osaamisen, johtamisen ja
tyoviihtyvyyden kehittaminen. Toimenpiteiden vaikutuksia voidaan arvioida mm. asiakaspalvelun
laadussa ja ammattilaisten tydhyvinvoinnissa, jonka yksi mittari tyéelaman laatu (QWL). (Kainuun
hyvinvointialueen jarjestamissuunnitelma 2023—-2025 2023.) Tyoelaman laatu on merkitykselli-
nen organisaation suorituskyvyn ja tuottavuuden kannalta. Henkiléston hyvinvointia on kokonai-
suuden huomioon ottava tyésuojelu yhdistyen luontevasti organisaation henkilostéjohtamiseen
ja esihenkilotyohon. (Kesti 2017, 3.) Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2022, 18, 24, 26) arvi-
ointitiedon mukaan Kainuun hyvinvointialueella on monenlaisia haasteita sosiaali- ja terveyspal-
veluiden tuottamiseksi, mm. palveluntarpeeseen suhteutetut maan suurimmat sosiaali- ja ter-
veysmenot menot asukasta kohden, alueellinen palveluntarve on suurempi kuin muualla maassa,

osaavan henkilostdn vaje seka taloudelliset paineet.

Tyoturvallisuuslain tarkoituksena on kehittaa tydymparistoa ja tyoolosuhteita tyontekijoiden tyo-
kyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi sekd ennaltaehkaista ja torjua tyotapaturmia, ammatti-
tauteja ja muita tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden
haittoja (Tyoturvallisuuslaki 738/2022). Tydnantajan velvollisuuksia on jatkuva tyéyhteisén kuor-
mitustekijoiden tarkkailu ja niihin puuttuminen (Makinen & Raty 2018, 40). Psykososiaalisia kuor-
mitustekijoitad ovat tydn sisaltoon, tyon jarjestelyihin ja tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuuteen liit-
tyvat tekijat, mitka voivat aiheuttaa tyontekijalle haitallista kuormitusta (Tydsuojeluhallinto 2017,

2).

Sosiaali- ja terveysministerion (2023, 26) Tyosuojelun vastuualueiden runkosuunnitelman (2024-
2027) mukaan haitallisen psykososiaalisen kuormituksen aiheuttamat haitat yhteiskunnan, tyo-
paikan ja yksilon nakokulmasta ovat merkittavia. Tunnistamalla tyon psykososiaalisia kuormitus-
tekijoita tyonantajalla on mahdollisuus kohdistaa toimenpiteita haitallisen psykososiaalisen kuor-
mituksen aiheuttajiin niitd ennaltaehkdisemalld, vahentamalla ja hallitsemalla. Psykososiaalisen
kuormituksen vahentamiseksi tydsuojelun valvontaa kohdennetaan tydnantajien toimenpiteisiin
psykososiaalisen kuormituksen tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi. Psykososiaaliset riskit tunnus-
tetaan laajalti suuriksi haasteiksi tyoterveydelle ja -turvallisuudelle sekd laajemmin kansantervey-
delle ja tyon psykososiaalisille vaaroille altistumisella on yhteys erilaisiin yksilon ja organisaation

terveysvaikutuksiin (Hupke 2022, n.d).



Organisaatioissa kaytdssa olevat henkilostolle suunnatut ohjeistukset tulee perustua ajantasai-
seen luotettavaksi arvioituun tutkimustietoon, sen levittaminen on kayttdonoton edellytys. Nayt-
toon perustuva toiminta edellyttdaa organisaatiokulttuuria, jossa johtaminen, tiedonhallinta, asi-
antuntijuus ja osaamisen kehittdminen toimivat synergiassa. Henkilostdjohtamisen aluetta on or-
ganisaation toiminnan kannalta tarpeellisten osaamisyhdistelmien muodostaminen ja mahdollis-
taminen, jossa esihenkil6t ja organisaation paatoksentekijat ovat avainhenkil6itd. Henkilostotyo
on organisaation sisdista palvelutyota, jonka edellytyksend on monenlaiset kyvyt kehittaa, hyo-
dyntaa seka tehostaa toimintoja. Osaamisen kehittaminen on henkiléstoammattilaisten tukea la-
hijohtajille. (Korhonen, Jylha, Korhonen & Holopainen 2018, 65—-66, 100—101; Kupias Peltola &
Pirinen 2014, 228; Viitala 2021, 40, 195, 199.) Osaamisen johtaminen tulee perustua organisaa-
tion strategiaan, mikd ohjaa osaamisen kehittdmisen suunnan, mika voi edellyttda poisoppimista
eli uudenlaisten tapojen ja menetelmien kehittamista vision suuntaisiksi (Kainuun hyvinvointialue

2023, 7; Tuomi & Sumkin 2012).

Opinnaytetyon tilaajana oli Kainuun hyvinvointialue. Opinnaytetyo toteutettiin henkilostohallin-
non tyosuojeluyksikdssa yhteistydssa osaamisen kehittdmisen ja tyohyvinvoinnista vastaavien
henkildiden kanssa. Opinnadytetyon tutkimussuunnitelma liitteena oli aineistonhallintasuunni-
telma (liite 1) ja tutkimusluvan opinndytetydlle antoi henkildstdjohtaja. Opinndytetyoén tavoit-

teena oli kehittaa esihenkildiden osaamista tyoyhteisoristiriitojen kasittelyssa.

Valtioneuvoston asetus tutkintojen viitekehyksesta (23.2.2017/120) ja eurooppalainen tutkinto-
jen viitekehys (EQF 7) asettaa YAMK tutkinnoille kattavan osaamisen tason. On hallittava mm.
laaja-alaisesti tietoa itsendisesti kdyttaen, ymmarrettdava oman alan ja muiden alojen liittymapin-
nan kysymyksia, kyeta vaativiin ongelmanratkaisuihin, kehittdmaan uutta tietoa soveltaen eri alo-
jen tietoa sekd kyettdva toimimaan vaativissa asiantuntijatehtdvissa johtaen asioita ja ihmisia.
Opinnaytetyon tekijan tavoitteena opinnaytetyoprosessissa oli kehittdd omaa tutkimus- ja kehit-
tdmisosaamista, oppia ndyttéon perustuvaa tietoa soveltamaan kehittamistydssa organisaatiossa
esihenkilotyon osaamisen kehittamiseksi eettisesti toimien huomioimalla yksiléiden ja yhteiséjen
nakodkulmia. TyOsuojeluvaltuutettuna taustalla on vahva halu oppia ymmartamaan tydyhteisdjen
ristiriitojen kasittelya ilmiona ja ottamaan vastuuta tavoitteellisesta oppimisesta tyoyhteison ris-
tiriitojen kasittelyssa tarvittavasta osaamisesta seka edistaa ja tukea organisaation esihenkilotyon
tyoturvallisuusosaamista yhteistydssa organisaation toimijoiden kesken valmentavaa johtajuutta

harjoitellen.



1.1 Esihenkildiden asema ja rooli tydon kuormitustekijoiden hallinnassa

Haitallista tyon psykososiaalisia kuormitustekijoita voi olla missa tahansa tydpaikassa. Kuormitus-
tekijoita ovat tyon jarjestelyihin, tyon sisaltéon ja tyon sosiaaliseen toimivuuteen liittyvia tekijoita
(kuva 1. Tyosuojeluhallinnon (2019) mukaiset tyon psykososiaaliset kuormitustekijat) ja niiden
jarjestelmallinen hallinta perustuu vaarojen ja riskien arviointiin, johon tydonantaja voi saada asi-

antuntija apua tyoterveyshuollosta. (Tydsuojeluhallinto 2017, 2-3.)

Tyon sosiaaliseen

Tyon sisdltoon liithywat toimivuuteen liithwat

Tyon jarjestelyihin litthyvat

kuormistutekijat

sEpdsehnyydet
tehtdvankuvissa tai
vastuissa
sEpdrealisteiset tai
kohtuuttomat tavoitteet
sLiiallinen tyomaara
tybaikaan nahden
sTyiskentely varsinaisen
tydajan ulkopuolella
sEpdsaanndlliset tyoajat,
vuorotyd, yotyo
sTydvalineisiin tai
tydympéristdon liitbyvat
epdkohdat, puutteet tai
toimintahadiriot
oTyidhian keskittymista
hairitsevat tekijat

*Tydn yksitoikkoisuus

sToimiminen epaszelvien
chjeiden tai odotusten
pohjalta

sLiiallinen tietomaara tai
hallitsematon tietotulva

sUszean eri asian
tekeminen
samanaikaisesti

»Tydn tekemisen jatkuva
keskeytyminen

*Tydn suuri vastuullisuus

*Haastavat tai vaikeat
tyotehtavit

*Haastavat tai vaikeat
tyotehtavat
asiakastilanteissa

*Tyhon liittyva vakivallan
uhka

kuormitustekijat

*Ongelmat tydyhteison
keskindisessa
yhteistyfssa tai
vuorovaikutuksessa

sLiian vahdinen tuki
tyokavereilta tyon
tekemiseen

sOngelmat keskingisessa
yhteisty&ssa ja
vuorovaikutuksessa
esihenkilon kanssa

sLiian vah&inen tuki
esihenkilaltd tyon
tekemizeen

s Tydyhteisossa ilmeneva
epdasiallinen
kdyttdytyminen tai muu
toistuva hairinta

»Syrjivd kohtelu idn,
terveydentilan,
glkuperan, mielipiteen
tms. henkilaon lifttywvan
syyn takia

Kuva 1. Tyosuojeluhallinnon (2019) mukaiset tyon psykososiaaliset kuormitustekijat

Tyoyhteisén henkiloston yhteistyon ja vuorovaikutuksen vaikeudet altistavat erilaisille ristirii-
doille tyoyhteisdissa. On tarkeaa, etta tyoyhteisoissa esiintyvia haasteita osataan ratkoa valmen-

tavalla otteella huomioiden tyon tekemisen terveellisyys ja turvallisuus.

Esihenkildiden tyosuojelutehtavaan kuuluu oikeuksia ja velvollisuuksia. Esihenkilotyo edellyttaa
monenlaista osaamista, ongelmien ratkaisu on osa ammatillista osaamista. Ongelmien ratkaisun
taitoa voi harjaannuttaa ja merkityksellisyyden ymmartaminen vahvistuu, kun tietoisuus esihen-

kilotyohon kuuluvista velvollisuuksista ja vastuista on selvilla. Tydyhteis6jen ihmisten valiset



suhteet ja haasteet ovat moninaisia. Syita konflikteille voi olla monia ja niiden selvittaminen voi
olla vaikeaa. Ihmisten erilaisuus, tapa tyoskennelld, viestinnan ongelmat, tulkintavirheet, erilaiset
tarpeet ja toiveet, vuorovaikutuksen puute, epaselvat tavoitteet, sdannot, roolit tai vastuut yh-
distyen henkildston puutteeseen ja aikataulupaineet voivat altistaa ristiriidoille. Myds maaritte-
lemattdmat osaamisen vaatimukset tai toimintamallit voivat aiheuttaa ristiriitoja. (Havunen & La-

vikkala 2010, 19-21; Laaksonen & Ollila 2022, 130.)

Esiymmarrys ohjaa tutkijan ajattelua ja tiedon hankintaa. Tutkijalla on aiheesta tietynlainen
esiymmarrys perustuen omakohtaiseen tietoon, kokemukseen tai muualta saatuun tietoon. (Juuti
& Puusa 2020, 869.) Taustalla on tieteenfilosofisia kasityksia johtajuudesta ja oppimisesta. Johta-
missuuntauksien teoreettinen kehitys on monialainen, uusimmat opit suuntautuvat henkil6stén
osallistamiseen ja yhteistoimintaan (Laaksonen & Ollila 2022, 12). Johtaminen ja sen kehittami-
nen ovat sosiaalisia ihmisten muokkaamia rakennelmia, siten myds niiden kehittdminen on kirja-
vaa (Juuti & Juuti 2021, 8). Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on vaativaa ja edellyttas
vahvaa johtamisosaamista jatkuvien muutosten keskelld (Markkanen & Tuomisoja 2014 12, 32).
Johtamistyylilld on laaja-alaisia vaikutuksia niin tydyksikoiden sisdiseen ja ulkoiseen toimintaan

seka kehittamiseen vaikuttaen koko organisaation ilmapiiriin (Vesterinen 2013, 60).

Esihenkildn asema ja rooli on erilainen kuin tydyhteis66n kuuluvien muiden henkildiden rooli ja
hanen tulee tama rooliero tiedostaa. Asemassaan han on johdettavien tyontekijéiden edustaja ja
samanaikaisesti osa virallista organisaatiota, jossa tulee olla rohkeutta tehtdvassdadn edustaa
tybnantajaa, valittaa ja tulkita tietoa oman tyoyksikkdnsa, oman esihenkilonsd, muun organisaa-
tion ja toimintaympariston valilla. Itsensd nakyvaksi tekeva ja yhteisiin tavoitteisiin uskova esi-
henkil6 saa tyontekijansa paremmin mukaan. Luottamuksen sailyttava esihenkild ei sotkeudu

ty6ssadn ihmissuhteisiin. (Juholin 2022, 152; Juuti & Salmi 2014, 152; Ojanen 2016.)

Henry Mintzberg (1998, 22) mukaan esihenkil6tydssa ominaista on sen toteutuminen kolmella
tasolla, kasitteellisella tietotasolla, ihmisten viliselld tasolla ja kdytannon toiminnan tasolla. Esi-
henkilon eri rooleissa tydskentely tulisi toteutua ndilla kolmella tasolla yhdistellen. Hanen kehit-
tdman rooliteoria mukaan esihenkil6illa on erilaisia rooleja. Guo (2002, 50-52) kuvaa Mintzbergin
rooleja seuraavasti. lhmissuhderoolissa han toimii keulahahmona, johtajana nayttaa organisaa-
tion suuntaa, yhdyshenkilénd muodostaa verkostoja. Valvontaroolissa esihenkild on tiedon ke-
raaja ja ongelmien tunnistaja toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi ja tiedonvalittdjan han va-

littaa tietoa eri suuntiin. Paatoksentekijan roolissa han toimii muutosten kaynnistdjana,



hairididen kasittelijana ratkaisee ongelmia ja vakauttaa toimintaa, resurssien jakajana kohdentaa

resursseja asioihin ja ihmisiin seka toimii neuvottelijana erilaisissa tilanteissa.

Laitinen, Vuorinen & Simola (2013, 239-251) kuvaavat esihenkilon roolia ja tehtdvaa tyoturvalli-
suuden ja tyoterveyden johtamisessa Mintzbergin rooliteoriaa mukaillen kolmen ulottuvuuden
kautta. Tiedolla ohjaamista on tiedon hakijana ja analysoijana seka tiedon valittdjana toimiminen
ja tyoyksikkonsa puolesta puhuminen. Ihmisten johtamista on suunnan ndyttaminen, valmenta-
minen ja verkostoituminen. Toiminnan johtamista on tehokkuuden edistdaminen, ongelmien ka-
sitteleminen, resurssien jakaminen seka neuvottelijana toimiminen. Valmentajana esihenkil6 aut-
taa tyontekijoitd oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan. Esihenkiléna korkeinta kehittymista ku-
vaa hdnen kykynsa kehittaa tyota ja tyontekijoitadn, saada aikaan muutoksia ja muuttumista. Esi-
henkilon ongelmien kasittelijand on puututtava tydyhteison sisalla esiintyviin ristiriitoihin. Kon-
fliktien herkkyyden kasvamiseen ovat vaikuttamassa jatkuvat muutokset, epdavarmuus ja yhteis-

tyovaatimukset. Esihenkilona voi myos itse olla osallisena ristiriidoissa.

Suomessa on vasta tutkittu julkisen johtamisen asemaa ja johtamistyohon liittyvia vaatimuksia.
Henkilostdjohtamiseen liittyvind hankaluuksina ilmeni johtajien kokemukset erilaisista haasteel-
lisista ja vaikeista ihmissuhde- ja vuorovaikutustilanteista, joihin liittyy epaasiallista kayttayty-
mistd, riitoja ja tyOpaikkakiusaamista. He toivoivat yksildllista valmennusta seka koulutusta haas-
teellisten tilanteiden kasittelyyn tyopsykologisesta nakdkulmasta. Johtamisen taitoina vuorovai-
kutusosaamisen osa-alueena vastaajat olivat nimenneet konfliktien ratkaisun taidon. Tutkimuk-
sen johtopaatoksissa todettiin kehittdmisen tarpeita mm. johtamisjarjestelmissa, johtajien val-
miuksissa ja asenteissa, ammattimaisessa ihmisten johtamisessa seka johtajuuden tukemisessa.

(Koskimies, Stenvall & Holopainen 2022, 69, 71, 73, 85-86.)

Ammattitaito muodostuu oman asiantuntijuusalueen substanssiosaamisesta, mutta myos eetti-
sista taidoista ja vuorovaikutustaidoista. Tyoyhteisovalmiuksilla edistetaan tyoyhteisdn ilmapiiria
ja asiakkaiden hyvaa kohtelua. (Korhonen ym. 2018, 28.) Hallitsemattomasti hoidetut ristiriidat
vaikuttavat kielteisesti muuhun henkil6st6on ja toimintaan asiakkaiden kanssa. Tyontekijoilla tu-
lee olla kykya itsendisesti keskustella ja selvittda tyohon liittyvia asioita seka ratkoa ongelmia.
Esihenkildiden tehtdvana on kannustaa tyontekijoita yhteiseen ongelmanratkaisuun toisia kunni-
oittaen. Myos ristiriitojen valittomien vaikutuksien vuoksi asiakastydohon, on myodnteisten ratkai-
sujen mahdollistamiseksi tehtdva tyota. Aktiivisella varhaisella reagoimisella edistetaan turval-

lista ja tehokasta tyontekemistd. Konfliktitilanteiden onnistuneilla ratkaisuilla vahvistetaan



myonteisia suhteita kollegoihin ja esihenkiloon seka tyoyhteisdn yhteisollisyyttd, luottamusta ja

viestintataitoja. (Laaksonen & Ollila 2022, 131.)

Osaamista voidaan kuvata monipuolisena kokonaisuutena muodostuen tiedosta, taidosta, ar-
voista, asenteista, persoonallisuudesta ja kokemuksista. Tyoelamassa yleisesti tarvittavia val-
miuksia ovat mm. sosiaaliset taidot, ongelmaratkaisutaidot, paineensietokyky ja sopeutumiskyky.
Ammattikohtainen osaaminen on ammattialaan kuuluvaa ja tehtavakohtainen tiettyyn tehtavaan
kuuluvaa osaamista. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48; Viitala 2021, 40). Osaamista tulee myds joh-
taa, Moisanen (2018, 63—-64) kuvaa sen ihmisten tietojen, taitojen ja asenteiden seka organisaa-

tion toiminnan johtamiseksi, jossa osaamista kehitetddn organisaation strategiaa vahvistaen.

1.2  Opinnaytetyon metodologia

Opinnaytetydn metodologiana oli toimintatutkimus, minka keskeisena teemana on kokeileva ote.
Se edellyttda antautumista ihmettelyyn, mikd mahdollistaa yhteisia oivalluksia. Toiminnassamme

paatdksentekoon vaikuttavat sosiaaliset suhteet ja tunteet. (Monkkénen & Roos 2023, 239-240.)

Toimintatutkimuksen oppi-isana pidetaan sosiaalipsykologia Kurt Lewinia, joka loi toimintatutki-
muksen kasitteen 40-luvulla. Han halusi toteuttaa tutkimusta arjessa erilaisissa yhteisoissa. Han
on luonut perustan toimintatutkimukselle, jossa kohtaa teoria ja kdytanto seka tutkimuksen ja
toiminnan yhteys. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 23—-26; Heikkinen, Jyrkdma 1999, 26.) Nyky-
suuntaus perustuu Wilfred Carrin ja Stephen Kemmisin perinteeseen, missa toimintatutkimuksen
kaksi olennaista tavoitetta on kehittdaminen ja vaikuttaminen. Tutkimuksen pyrkimyksena on kay-
tadnndn toimintojen kehittyminen, osallistujien ymmartamisen lisddntyminen ja itse toimintatilan-
teen kehittyminen. Toimintatutkimusta on tehty yhteiskunta- ja kasvatustieteissa. (Anttila 2006,

439; Heikkinen ym. 1999, 28; Suojanen 1992, 36.)

Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa kaytannon ilmididen kehittdmiseksi. Toimintatutkimus
sopii kehittamistyon lahestymistavaksi etsien ratkaisuja kdaytannén ongelmiin ihmisten kanssa yh-
dessd samalla lisdten tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Heikkinen 2006, 16; Ojasalo
Moilanen, Ritalahti 2021, 58.) Tutkimuksellisella kehittamiselld tavoitellaan tuloksia, jotka ovat

siirrettavissa laajoihin keskustelun yhteyksiin. Tavoitteena on tiedon tuottaminen yleisen tason



keskusteluun ja tuotettua tietoa voidaan kokeilla uusissa ymparistoissa. (Toikko & Rantanen

2009, 159.)

Toimintatutkimus on pehmeisiin menetelmiin kuuluva tutkimusmenetelma, sen avulla kasitellaan
todellisen elaman tapahtumia tarkastellen interventioiden vaikutuksia. Yhteiskehittdaminen on
toimiva tutkimuksen avulla vaikuttamisen muoto, jossa sidosryhmien kanssa muodostetaan yh-
teinen kasitys ongelmista ja ratkaisuvaihtoehdoista. Isommassa mittakaavassa yhteiskehittami-
sessa sidosryhmat toimivat tasaveroisina tutkimuskumppaneina koko tutkimusprosessin ajan,
mutta yhteiskehittamista voi soveltaa myos rajatusti tietyissa vaiheissa tutkimusta. (Anttila 2006,
439; Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 117-118.) Sen tavoitteena ei ole saada yleistettavaa tietoa,
vaan se on tapa tutkia tiettya ajatusta kaytannossa, minka tarkoituksena on kehittda jotakin saa-
den aikaan todellista muutosta yhdessa, ndin ollen se on osallistavaa tutkimusta. Kdytannon haas-
teet voivat olla teknisid, sosiaalisia, eettisia tai ammatillisia. Toimintatutkimuksen tarkoituksena
on uusien taitojen kehittdminen tai saada uutta Iahestymistapaa johonkin tiettyyn asiaan. Sen
tavoitteena on ratkaista organisaatiossa ilmenevia kdytannon ongelmia ja samalla tuottaa uutta
tietoa ja ymmarrysta aiheesta. Se soveltuu sosiaalisten tyotapojen ja tydmenetelmien kehittami-
seen, silla pyrkimyksena on uudenlaisen toiminnan ja tydn ymmartamisen kehittaminen. Toimin-
tatutkimuksessa tutkittavien ja tutkijan aktiivinen rooli ja heidan valisensa yhteistyé on olen-
naista. Se on tilanteeseen sidottua, osallistavaa ja siina ikaan kuin tarkkaillaan omaa toimintaa.
Tutkittavat ovat aktiivisia toimijoita tutkimus- ja kehittdmisprosessissa. Tutkimukselliseen kehit-
tdmistyohon toimintatutkimus sopii hyvin, koska lahtokohtana on toimintojen ja kdytdnteiden
muuttaminen. Toimintatutkimusta voidaan ajatella ammatillisen oppimisen ja kehittymisenpro-
sessina, toimijaldhtdisena toimintana ja voimana, jossa yhteisen tavoitteen tunnistaminen on tar-

keda. (Anttila 2006, 440; Kananen 2014, 11; Ojasalo ym. 2021, 58-59.)

Toimintatutkimuksen prosessimaisuus muodostuu toistuvista sykleistd, joissa toistuu suunnit-
telu, toteutus, havainnointi ja reflektointi. Syklit etenevat kierroksittain tai kehana yhden syklin
ollessa perusta seuraavalle ja niitd suhteutetaan toisiinsa jarjestelmallisesti ja kriittisesti. (Ojasalo
ym. 2021, 60; Anttila 2006, 444.) Toimintatutkimusta pidetdan tutkimuksellisena ldhestymista-
pana, tutkimusstrategiana, jossa voidaan kadyttaa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
menetelmia. Siind toteutuu samanaikaisesti tutkimusta ja tutkittavan ilmion muutosta. (Anttila
2006, 443—-444.) Tiedonkeruumenetelmina voivat olla havainnointi, haastattelu, kyselyt ja kirjal-

liset aineistot. Tutkimusstrategisesti se voi olla triangulaatio, missa voidaan yhdistelld aineistoa



tai menetelmia. (Kananen 2014, 77.) Menetelmia valittaessa on huomioitava toimintatutkimuk-
sen osallistava luonne, mitkda mahdollistavat toimijoiden hiljaisen tiedon, ammattitaidon seka ko-
kemuksen hyédyntamisen. Lewinin ideologian mukaan on saatava ymmarrys tydyhteis6on kuu-
luvien toimijoiden ajattelusta ja arvostuksista sekd heidan kokemusmaailmoistansa (Monkkdnen
& Roos 2023, 240). Yleisesti kdytetty menetelma on toimijoiden yhteiset keskustelut, puhutaan
diskurssista. Se on yhteisesti hyvaksyttyihin nakemyksiin tai mielipiteisiin pyrkiva keskustelu, mika
jatkuu kehittamisprosessissa vaiheesta toiseen edellisen antavan pohjaa seuraavalle. Tutkijan
tehtdvana on kirjata keskustelua, paatettyja tavoitteita seka toimijoiden ndkemyksia ja toimintaa.
Valittaessa menetelmia on huomioitava organisaation koko, kehittdmiskohde laajuudessaan ja

tutkimushenkild6 omassa roolissa ja kohdehenkilosto. (Ojasalo ym. 2021, 61-62.)

Toimintatutkimuksen vahvan yhteisollisyyden vuoksi on siinad soveliasta painottaa kohderyhman
omia tavoitteita tutkimustoiminnan suuntaamisessa, vaikka tutkija vastaa itsendisesti tutkimuk-
sen tavoitteen asettelusta. Kehittamisesta tulee olla yhteisymmarrys tutkijan ja osallistujien kes-
ken. (Kiviniemi 1999, 70). Opinndytetyon tutkimuksellinen kehittdmisen tarve on ilmennyt tyo-
suojeluvaltuutetun tyon ja kokemuksen kautta yhteistydssd esihenkildiden ja tydyhteisojen
kanssa. Myos tyoelaman laadun mittauksien yhteydessa toistuu tydyhteison ongelmiin puuttumi-

sen vaikeus.

Toimintatutkimuksen reflektioiden avulla mahdollistuu reflektion oikeutus. Moilasen (1999, 106)
mukaan toimintatutkimuksen merkittava tehtdva on tehda nakyvaksi osallistujille syita heidan
toiminnalleen. Syiden nakyvyys mahdollistaa kriittisen tarkastelun ja muutoksen omassa toimin-
nassa mutta myos tydyhteiséssda. Oman toiminnan tarkasteluun liittyy riskinsa ja se voi olla vai-
keaa, se edellyttdd moraalista herkkyytta. Tama opinndytetyon tekijan tutkijana oli huomioitava

erityisen tarkasti ja sita oli korostettava oppimisen nakoékulmaa.

Tyoyhteisoristiriitoja selvitelladn usein tydsuojelun kanssa yhteisvoimin. Talldin opinndytetyon
tekija omassa tyoroolissa on osa ilmi6ta ja talléin metodologia sopii hyvin kehittamiseen. Heik-
kinen ym. (2006, 19—-20) mukaan tutkijan rooli on aktiivinen vaikuttaja ja toimija, jonka pyrki-
myksena on luoda uskoa ihmisten omiin kykyihin ja toimintamahdollisuuksiin, voimaannuttaa ja
valtauttaa heita. Tutkijalla on muutokselle kdynnistava ja rohkaiseva rooli, jonka avulla ihmiset
tarttuvat kehitettaviin asioihin, joista heille itsensa kannalta on etua. Esihenkil6iden ja organisaa-
tion avainhenkildiden kanssa dialogisessa ja reflektiivisessa keskustelussa, voidaan yhdessa [6ytaa

oivalluksia eri nakokulmista, mikad palvelee niin tydsuojelun toimijoita kuin esihenkil6itd mutta



my06s muuta organisaation henkilostoa. Berkun (2006, 4) sanoittaa avointa aloittelijan mielta, ute-
liaisuutta kasvamisen mahdollistajana ja se vaati harjoittelua. Jos haluaa jatkaa oppimista, ei saa

antaa valtaa houkutukselle luisua kapeisiin, turvallisiin ndkemyksiin tekemisessa.

Toimintatutkimuksen tekijan tulee hallita tutkimukselliset seikat sekd ryhmakayttaytyminen. Ul-
kopuolisena tutkijan tulee tietdaa kohdeilmitsta eli kehitettavasta kohteesta. Avainasemassa on
sosiaaliset taidot ja niiden valttamattomyys voimistuu, kun tutkija menee mukaan kdytannon tyo-
elaman tilanteisiin, koska mukaan paasy edellyttda hyvaksyntaa ja suostumuksen osallistujilta.
(Kananen 2014, 67). Kuula (1999, 222-223) kuvaa, ettei tutkija valttamattad asetu mihinkaan vaki-
oituun pysyvaan positioon, vaan joutuu lilkkkumaan eri positioiden valilla. Tutkijan roolissa toimi-
taan myos epavarmuuden vyohykkeelld, silld itselld ei voi olla koskaan tayttd varmuutta, miten
toiminta vaikuttaa kohderyhmaan tai sen sidosryhmiin. Kehittdjan osaamista on kyky sietda epa-
varmuutta, ristiriitoja ja toistuvia muutoksia ja ndin ollen kehittdminen on jatkuvaa ilmididen uu-

delleen maérittelya (Toikko & Rantanen 2009, 53).

Toimintatutkimuksessa tekijan eli tutkijan on hallittava toimintatutkimuksen prosessi vaihei-
neen, ryhmakayttdaytyminen seka tutkimusmetodologia, varsinkin silloin kun tutkimus raportoi-
daan ulkopuolisille. Tutkijan tehtavdana on ryhmanhengen luominen, huolehtien jokaisen ryhma-
ldisen osallistuvan jokaiseen toimintasykliin, ilmaisevan mielipiteensa toisia kuunnellen, esittaen
kysymyksia ja palautetta antaen. Ryhmaytyminen edellyttaa luottamuksellista ilmapiiria ja sitou-
tuminen ryhmaan muodostuu, kun kaikki osalliset ovat paasseet mukaan keskusteluun. (Kananen
2014, 69-70). Osallistuminen toimintatutkimuksessa edellyttda seka tutkijalta, etta tutkittavilta
laheistd yhdessd tyoskentelyd ja asiantuntemuksen jakamista, tall6in on tarpeellista alkuvai-
heessa avoimesti keskustella odotuksista puolin ja toisin seka sopia selkeitd pelisdantdja. Asian-
tuntijuuden jakaminen edellyttaa osallistujilta aktiivisutta ja vapaaehtoisuutta. (Heikkinen ym.
2006, 102.) Toimintatutkimuksessa vahvistuu kdytdannosta saatavan tiedon merkitys tarkastelun
jasentdjana. Vaikka opinnaytetydntekija vastaa itsendisesti kehittamisen tavoitteenasettelusta,
on oleellista keskustella tutkivaan kehittamistyohan osallistuvien kanssa. (Heikkinen ym. 1999,

70).
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1.3  Opinndytetyon projektiorganisaatio

Projektit ovat organisaatioille keino vastata kehittamistoiminnasta kohti strategista tavoitetta, ja
projektitydn hallinta on tullut kriittiseksi menestystekijaksi myds sosiaali- ja terveydenhuollon
alueella. Projektimainen kehittaminen soveltuu tilanteisiin, joissa organisaatio pyrkii vastamaan
tiettyyn kehittamishaasteeseen. (Mantyneva 2022, 9-10; Ruuska 2006, 9.) Projekti on ty6t3, jota
tehddan maaritellyn tuloksen aikaansaamiseksi, se on ainutkertainen ajallisesti, kustannuksiltaan
ja laajuudeltaan rajattu kokonaisuus. Ominaista sille on muutos kohti selkeda tavoitetta, uuden
kehittdminen ja vuorovaikutteisuus. Lopputuloksen saavuttamiseen liittyy epdvarmuutta ja ris-
keja. (Mantyneva 2022, 11; Pelin 2020, 18; Ruuska 2006, 18). Projektin luonne ja koko maarittavat
sen tarkoituksenmukaisen organisoitumisen. Projektiorganisaatioon kuuluu projektiryhman ja
ohjausryhman lisdksi mahdollisia projektissa tydskentelevia asiantuntijoita. Onnistuneelle projek-
tille on ominaista osallistujien sitoutuminen projektin tavoitteisiin ja toimintaan. (Jalava 2001,

149; Mantyneva 2022, 19; Pelin 2020,51.)

Projektin ohjausryhma on tilaajaorganisaation edustajista koottu ryhma, jonka tulee tarkastella
projektin tavoitteita ja vaikutuksia laajasti organisaatiossa. Se hyvaksyy projektisuunnitelman,
osallistuu projektin ohjaukseen yhdessa yhteistydtoimija osapuolen kanssa, ohjeistaa, seuraa ja
valvoo projektin toimintaa, toteutumista ja johtamista, edistda projektin ja sen toimintaymparis-
ton valisia yhteistyosuhteita, hyvaksyy mahdolliset projektin aikaiset muutokset seka tulokset,
paattaa projektin loppumisesta ja tukee projektipaallikkda. (Mantyneva 2022, 20-22; Pelin 2020,
55; Ruuska 2006, 168—170.) Opinnaytetyon ohjausryhmaan kuuluivat opinndytetyon ohjaava
opettaja ja opiskelijavertainen seka tilaaja organisaation avainhenkil6itd henkiléstéhallinnosta.
Henkilostopaallikkd, koulutuspaallikko, tydhyvinvointipdallikkd ja turvallisuuspaallikko olivat
oman roolinsa vuoksi tarkoituksenmukaisia asiantuntijoita. Koulutuspaallikon vastuualueena on
osaamisen kehittaminen organisaatiotasolla ja tydhyvinvointipaallikkod tekee tiivista yhteistyota

tyosuojelun kanssa.

Projektiryhma muodostuu asiantuntijoista, joiden tydpanosta edellytetdaan lopputuloksen saavut-
tamiseksi vastaten oman erityisalueensa osalta. He ovat aktiivisia osallistujia, projektin tavoittei-
siin sitoutunut ryhma. Sitouttaminen on ajan antamista ja keskustelemista projektin yksityiskoh-
dista ja tavoitteista. (Mantyneva 2022, 24; Ruuska 2006, 158). Projektiryhmalainen osallistuu pro-

jektin suunnitteluun, toteutukseen, arviointiin ja tulosten jalkauttamiseen. Han ottaa vastuuta
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hanelle erikseen maaritellyista tehtavista, raportoi niiden edistymisestad projektipaallikolle seka
yllapitda ja kehittdd omaa osaamistaan. (Paasivaara, Suhonen & Nikkild 2008, 117; Pelin 2020,
56). Uusien toimintamallien kehittdminen edellyttda luovuutta, sallien tunteita, kokemuksia ja
erilaisuutta hyvaksyvassa ilmapiirissa (Paasivaara ym. 2008, 82). Opinnaytetyon projektiryhmaan
kuuluivat projektipaallikon eli opiskelijan lisdksi turvallisuuspaallikkd, omat kollegat ja kaksi va-
paaehtoista esihenkil6a.

Ohjausryhmi

Projektiryhma
Opettaja Moisanen, henkilostojohtaja

Vesterinen,koulutuspdaallikkd Leinonen,
tyohyvinvointipaallikkd Mikkonen, tyosuojeluvaltuutetut Saastamoinen ja Koivisto
turvallisuuspaallikko Perhovaara,

opiskelijavertainen Kivimaki

Turvallisuuspaallikké Perhovaara
Esihenkilot Suvi Huotari ja Kirsi Piirainen

Projektip&allikké
Piipponen

P . Tukiryhma
Ty6eldman ohjaaja . o -
. P Informaatikot Karjalainen ja Snicker
Turvallisuuspaallikko Perhovaara L o :
Henkilostosuunnittelija Suutari

Kuva 2. Projektiorganisaatio

Opinnaytetyon tekija toimi projektipaallikkdna. Hanen tehtdviinsa kuuluu projektisuunnitelman
laatiminen, projektin kdynnistaminen, projektiryhman tyéskentelyn suuntaaminen, projektivies-
tinnasta vastaaminen, projektiin liittyvien tehtavien edistymisen seuraaminen, dokumentoinnista
ja arkistoinnista huolehtiminen ja raportointi. Tehtdvassdan han johtaa projektin toteutumista
useassa roolissa, joita voivat olla tilaaja, asiantuntija, neuvottelija, projektiryhman vetdja, asia-
kasyhteyshenkilo ja tiedottaja (Mantyneva 2022, 21, 31; Pelin 2020, 56). Projektipaallikon roo-
lissa opinndytetyontekija harjoitteli johtamisosaamista. Projektipaallikoltd edellytetaan aloite- ja
yhteistyokykya luoden innostusta kytkien yhteen oleelliset tarpeet ja intressit. Hinen on seurat-
tava linjaorganisaation tapahtumia, silld linjassa tehtavat paatoksilla voi olla vaikutusta valillisesti

projektin toimintaan. (Paasivaara ym. 2008, 116; Ruuska 2006, 144,155, 156.)

Opinnaytetyontekijalla oli projektin johtamisessa valmentava johtamisen nakdkulma, organisaa-
tion jarjestelmasuunnitelman mukaisesti. Valmentavassa johtajuudessa tavoitteena on oivaltami-
nen, vastuuttaminen ja voimaannuttaminen. Siinad yhdistyy organisaation tavoitteiden saavutta-
minen huomioiden yksilon kehittyminen. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista kohti on-

nistunutta suoritusta. (Ristikangas & Runbaum 2014, 13; Salmimies & Ruutu 2013, 87.)
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Valmentavassa johtajuudessa ollaan kollektiivisesti vastuullisia, yhdessa maariteltyyn tavoittee-
seen suuntautuneita. Avoimella ratkaisukeskeisella vuoropuhelulla valtuutetaan ihmisia omatoi-
misuuteen. (Pirinen 2023, 141-142; Ristikangas, Ristikangas, Lonnroth & Ristikangas 2021, 14—
15.)

Valmentavassa johtajuudessa vahvistetaan vahvuuksia, hyddynnetdaan ihmisten erilaista osaa-
mista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimi on osaa suurempaa kokonaisuutta ja sen osaa-
mispotentiaalin valjastamisella voidaan saavuttaa tavoitteita onnistuen. Valmentava johtajuus on
myo0s itsensa kehittamista ja oppimista, tiimin johtajan tehtdvana on ohjata koko tiimia oppimaan

yhdessa. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 20, 31,34, Ristikangas ym. 2021, 26-27, 206.)
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2 Tutkimuksen tietoperustana kirjallisuuskatsaus

Opinndytetyon perustaksi toteutettiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Sen tavoitteena on
muodostaa tutkijalle kuva tutkimusilmiosta. Systemaattisen katsauksen pyrkimyksena on tunnis-
taa, loytaa, valikoida, ja syntetisoida yhteen kysymykseen vastaus kokoamalla yhteen tietoa tut-
kimusaiheesta useammasta yksittdisestd tutkimuksesta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013, 91-93; Salminen 23, 9; Vilkka 2023, 28.) Ensimmaisen syklin tarkoituksena oli kartoittaa
ihmisten johtamiseen liittyvaa esihenkilotyon osaamista tydyhteison ristiriitatilanteissa. Alla ole-

vaan kuvaan 3. on kuvattu opinndytetyon syklimaisesti eteneva prosessi.

Esihenkildiden osaamisen kehittdminen tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa

Sykli 1 Sykli 2 Sykli 3 Pilotointi Sykli 4

Mitd osaamista
tydyhteisén risti-
riitatilanteiden k&-
sittely esihenkila-
tytissd edellyttds?

Mitd esihenkils-
tydn tydyhteisdn

ristiriitojen kisit-
telyssd edellytts-

mad osaamista

Miten organisaatio
edistdd esihenkils-
tydn tydyhteisén ris-
tiriitojen kisittelyssd
tarvittavaa osaami-

Mitd tyGyhteisén ris-

tiriitojen késittelyssd
tarvittavaa osaami-
sen kehittdmisen
osa-aluetta voidaan

Miten organisaatiossa esi-
henkil&tydn tydyhteisén
ristiriitojen késittelyyn tar-
vittavan osaamisen kehit-
tdmisen suunnitelma ote-

pilotoida ja miten se
toteutetaan?

tulee kehitt4? sen kehittdmists? taan kiyttoon?

Kirjallisuuskatsaus

Kuva 3. Opinnaytetyon syklimaisesti eteneva prosessi sykli yksi

Kuva auttaa hahmottamaan kokonaisuutta, eri vaiheineen. Ensimmaisen syklin tarkoitus oli kar-
toittaa tutkimustiedon avulla ihmisten johtamiseen liittyvda esihenkilotyon osaamista tydyhtei-
son ristiriitatilanteissa ja tutkimuskysymykseksi muotoutui mita osaamista tyoyhteison ristiriita-

tilanteiden kasittely esihenkilotyossa edellyttaa?

2.1 Tietoperusta kirjallisuuskatsauksesta ja tutkimuskysymyksen asettaminen (suunnittelu)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tietynlainen metodi ja tutkimustekniikka, missa tutkitaan
tehtyja tutkimuksia perehtyen tutkimuskirjallisuuteen, ja niista kootut tulokset ovat perustana

uusille tutkimuksille (Salminen 2023, 1). Kirjallisuuskatsaus muodostaa tutkimuksen
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tietoperustan, mista ilmenee tutkittavasta asiasta kdytettyja kasitteita ja suuntaa tulevaa tutki-
musta (Hirsjarviym. 2013, 87; Kankkunen & Vehvildinen - Julkunen2013, 94.) Se on tutkimushank-
keen perusta, jonka avulla voidaan muodostaa kokonaiskuva tietystd asiakokonaisuudesta ja se
voi kohdistua tiettyyn tieteenalaan tai olla poikkitieteellinen kohdistuen eri tieteenaloille (Suho-
nen, Axelin & Stolt 2016, 7). Ongelmaldhtdinen tiedontarve kohdistuu tiettyyn tunnistettuun il-
mioon, minka ratkaiseminen edellyttaa tietoa (Korhonen, Jylha, Korhonen & Holopainen 2018,
65). Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on muodostaa tutkijalle kattava kuva tutkimusilmiosta.
Kirjallisuuskatsauksen laatimisessa on oltava kriittinen, arvioitava hakukriteereissa tutkimusten
ika ja tieteellinen taso. Systemaattisen katsauksen pyrkimyksend on tunnistaa, 16ytaa, valikoida,
arvioida, tulkita ja yhdistellad eli tehda synteesia yhteen kysymykseen vastaus. Se kokoaa tietoa
tutkimusaiheesta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 91-93; Suhonen ym. 2016, 13-14;
Vilkka 2013, 11, 12, 16.)

Ensimmainen ja olennainen osa kirjallisuuskatsauksessa on tarkoituksen ja tutkimusongelman
muotoileminen, jonka tulisi olla asianmukainen ja tarkentunut (Niela- Vilen & Hamari, 2016, 24).
Kurinalaisuutta on aineiston hankkiminen ennalta tehtyjen saantdjen mukaisesti, jossa nakyy har-
kinta, rajaaminen, jarjestelmallisyys ja johdonmukaisuus. Lapindakyvyyttd on aineiston hankkimi-
sen ja valintakriteerien avaaminen perustellusti ja havainnoiden. PRISMA-kaavio valineena auttaa
aineiston haku- ja valintaprosessia sekd sen kuvaamista. (Vilkka 2023, 13, 67). Onnistuneessa kir-
jallisuuskatsauksessa vastaus tutkimuskysymykseen on kattava ja edustava. Kysymyksen asette-
lussa ja hakuprosessissa on huomioitava sen suhde tutkimuksen laajuuteen ja kaytettavissa ole-
viin resursseihin. (Vilkka 2023, 47, 67.) Tassa opinnaytetydssa systemaattinen kirjallisuuskatsaus

oli osa opinnaytetyota antaen perustan kehittamiselle.

2.2 Tutkimusten haku (toiminta)

Jos kartoitetaan, mita tutkimusta aihealueesta on tehty, ldhestymistapa voi olla laaja kayttaen
PICO/PICo/PCC —menetelmid. PCC - menetelmassa P tarkoittaa sanaa populaatio eli vaesto, C tar-
koittaa sanaa kasite ja C tarkoittaa sanaa konteksti. (Kankkunen, Vehvildinen -Julkunen 2013, 98;
Siltanen, Hamari, Heikkila, Parisod & Holopainen 2021, 11.) Asiasanojen madrittelystd, aiheen ra-
jauksessa ja tutkimuskysymyksen muotoilussa kdytettiin apuna informaatikon osaamista. Tutki-

muskysymys ja hakustrategia laadittiin hyodyntaen PCC-menetelmaa
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(Population/Consept/Context). Tassa opinndytetyon kirjallisuuskatsauksessa populaatio oli esi-

henkilot, kasite oli osaaminen ja konteksti tydyhteison ristiriitojen kasittely.

Tutkimushakuja tehtiin eri tietokannoista, joita olivat Finna, Journal, Tiede ja tutkimus ja Ebsco,
josta mukaan otettiin Academic search complete, Chinal ja Medic tietokannat. Suosituksena olisi
hyodyntaa useita tietokantoja kattavuuden varmistamiseksi (Villkka, 2023, 63). Tutkimussuunni-
telman mukaisilla hakusanoilla ei l6ytynyt aiheeseen liittyvia tutkimuksia ja sanoja esimies, osaa-
minen, tyoyhteiso ja ristiriita testattiin eri tavoin. Esihenkilo termina on uudehko ja silla sanalla
eivat haut tuottaneet tuloksia, joten hakusanana kaytettiin johtajuutta suomenkielisissa hauissa.
Lopulliset hakutermit olivat “conflict management AND workplace” ja “supervisor or managers
AND conflict management”. Suomalaisissa tietokannoissa kaytettiin "ristiriita tyopaikka johtami-

~non

nen”, "konfliktin johtaminen tydyhteis6”, “ristiriidat esimies tyoyhteisd”, “konfliktin kasittely tyo-

”n n

paikka”,

=non

ristiriita tyopaikka johtaminen”, konfliktin johtaminen tydyhteis6”, “johtajuus tai esi-
mies ristiriita kasittely”. Kirjallisuuskatsauksen sisdanotto ja poissulkukriteerit ovat kirjattu tau-

lukkoon 1.

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen sisddanotto ja poissulkukriteerit

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisun sisaltd vastaa tutkimuskysymykseen
Tieteellinen julkaisu, vaitoskirja tai artikkeli
Koko teksti saatavilla

Julkaisu on saatavilla KAMK:n kirjaston tieto-
kantojen kautta tai avoimesti verkossa

Julkaisun sisdltd ei vastaa tutkimuskysymyk-
seen

Tutkimusta ei ole saatavilla koko tekstia
Julkaisu ei ole saatavilla KAMK:n kirjaston tie-
tokantojen kautta tai avoimesti verkossa

Julkaisuvuosi 2010-2023 Julkaisuvuosi ennen 2010

Kirjallisuuskatsauksessa pyrkimyksena on alkuvaiheessa l6ytda runsaasti tutkimuksia aiheesta. Ai-
neistoon perehtyessa on syyta pitdd mielessa kysymyksia, miten tutkimus tarkastelee tutkimus-
kysymyksen tematiikkaa, miten tutkimus on tunnistettu merkitykselliseksi ja miten se vastaa tut-
kimuskysymykseen. (Vilkka 2023, 68—69.) Suosituksena on tehda hakuaja vahintdan kahdesta tie-
tokannasta (Vilkka 2023, 63). Tutkimuksia haettiin viidesta tietokannasta, joihin oli pddsy Kajaanin
ammattikorkeakoulun kirjaston kautta. Journal ja Google Scholar tietokannoissa hakua ei voinut
rajata ajallisesti. Opinnaytetyon tekija teki paatoksen kayda lapi Journal tietokannasta 125 ensim-
maistda molemmilla hakulausekkeilla ja Google Scholar tietokannasta 400 ensimmaista hakutu-

losta. Lopulliset kirjallisuuskatsaukseen aineistot valikoituivat Ebsco (Academic search complete,
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Chinal), Finna, Google Scholar ja Journal tietokannoista. Lopullisesti hyvadksyttyja aineistoja oli 15,

joista kolme poistettiin, yksi niista ei ollut tutkimus, yhdessa ei kasitelty konfliktia ja kolmas oli

mallinnus tyoturvallisuuden johtamisen osaamisesta, jota voi hydodyntada myohemmin organisaa-

tiossa tyoturvallisuuden johtamisen osaamisen kehittamisessa. Alla olevassa kuvassa 4. on ku-

vattu aineistonhakuprosessi PRISMA kaaviokuvana.

Tunnistaminen

Tietokantahaku (n= 1449)

Finna (n=137)
ristiriita tyopaikka johtaminen
konfliktin johtaminen tyoyhteis6

Tiede ja tutkimus (n=402)
ristiriidat esimies tyoyhteiso
konfliktin kasittely tyopaikalla
ristiriita tyopaikka johtaminen

Journal (n=250)
konfliktin johtaminen tyoyhteiso
ristiriita tydpaikka johtaminen

Google scholar (n=400)
johtajuus tai esimies ristiriita kasittely

Ebsco (Academic search complete, Chinal, Medline) (n=260)
conflict management AND workplace

Seulonta

Kelpoisuus

Mukaan otetut

Hyvaksytty otsikon perusteella (n = 162)
Finna (n = 15)
Tiede ja tutkimus (n = 32)
Journal (n =37)
Google Scholar (n = 20)
Ebsco (n =58)
v

Hyvaksytty tiivistelméan perusteella (n = 72)
Finna (n=7)

Tiede ja tutkimus (n = 11)

Journal (n = 14)

Google Scholar (n = 6)

Ebsco (n =34)

Hyvaksytty koko tekstin perusteella (n = 15)
Finna (n=1)

Tiede ja tutkimus (n = 1)

Journal (n =3)

Google Scholar (n = 4)

[

Ebsco (n = 6)
Hyvaksytty katsaukseen (n = 12)
Finna (n=1)

Journal (n=2)
Google Sholar (n=4)

Hylatty otsikon perusteella ja kaksoiskappaleet (n = 1287)
Finna (n =122)

Tiede ja tutkimus (n = 370)

Journal (n =213)

Google Scholar (n = 380)

Ebsco (n =202)

Hylatty tiivistelman perusteella (n = 90)
Finna (n=8)

Tiede ja tutkimus (n = 21)

Journal (n = 23)

Google Scholar (n = 14)

Ebsco (n = 24)

Hylatty tekstin johtopaatdsten ja tulosten perusteella (n =
57)

Finna (n = 6)

Tiede ja tutkimus (n = 10)

Journal (n =11)

Google Scholar (n = 2)

Hylatty laadun arvioinnin jalkeen (n = 3)
Tiede ja tutkimus (n=1)

Journal (n=1)

Ebsco (n=1)

Kuva 4. Tutkimusten valinta tietokannoista (mukaillen PRISMA flow diagram 2023)
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Tutkimukseen valikoituneet aineistot luettiin useampaan kertaan ja toteutettiin laadun arviointi
Hoitotydn tutkimussaation (JBI) arviointikriteeristéja hyddyntden. Esimerkki laadun arviointikri-
teeristdsta on liitteessa 3. Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet aineistot tayttivat laadunarvioin-
nin, yleensa vahintaan puolet arviointikriteeristosta tulee tayttya (Siltanen ym. 2023, 19). Nayton
aste arvioitiin Duodecim Kaypahoito -toimituksen naytdn asteen luokitusta kayttaen, mika on ku-

vattu taulukkoon 2, Naytdn asteen luokitus.

Taulukko 2. Nayton asteen luokitus

Koodi Nayton aste Selitys

A Vahva naytto Useita menetelmallisesti tasokkaita tutkimuksia, joiden tu-
lokset ovat samansuuntaisia

B Kohtalainen ndytté | Ainakin yksi kelvollinen tasokas tutkimus tai useita kelvollisia
tutkimuksia

C Heikko naytto Ainakin yksi kelvollinen tieteellinen tutkimus

D Hyvin heikko Asiantuntijoiden tulkinta (paras arvio) tiedosta, joka ei tayta

naytto tieteellisen tutkimukseen perustuvan nadytdn vaatimuksia

Tutkimusten laadunarvioinnissa tulisi huomioida kirjoittajien asiantuntemusta ja auktoriteetti-
asemaan (Vilkka 2023, 93) minka opinnaytetydn tekija koki haasteelliseksi etenkin ulkomaalaisten
tutkimusten osalta. Nayton aste aineistossa oli enimmakseen C luokkaa. B luokkaa edusti yksi ko-
horttitutkimus isolla aineistollaan ja D luokkaa oli asiantuntijoiden vertaisarvioitu hankkeen lop-
puraportti. Vahvinta ndytt6a A ei aineistossa ollut lainkaan. Pddosin tutkimukset olivat yksittaisia
laadullisia tutkimuksia, jolloin aineiston otos ei ole suuri. Laadullisella tutkimuksella ei ole pyrki-
mys tehda yleistdvia paatelmia kuten tilastollisessa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2001, 65),
laadullisella tutkimuksella kiinnostuksen kohteena on ainutkertaisuus, jonka avulla voidaan lisata
yleistd ymmarrysta tutkittavasta aiheesta (Vilkka 2015, 195). Liitteessa 2, taulukossa 3. on jarjes-
telmalliseen kirjallisuuskatsaukseen valikoitunut aineisto, jossa on kirjattu tutkimuksen tekija,
vuosi ja maa, tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, tutkimuksen aineisto ja tutkimustyyppi, keskeiset

tulokset, laadunarviointi ja ndayton aste.
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2.3 Aineiston analyysi ja tulokset (havainnointi)

Aineiston analyysi

Kirjallisuuskatsauksesta saatu aineisto analysoitiin induktiivisella sisdllén analyysilla. Se on aineis-
tojen perinteinen perusanalyysimenetelm3, jolla selvida vastaukset tutkimusongelmaan. Se on
keratyn aineiston tiivistamistd, selkedan sanalliseen muotoon erottaen samanlaisuuksia ja erilai-
suuksia kadottamatta informaatiota (Hirsjarvi 2013, 221; Kankkunen ym. 2013, 165; Janhonen &
Nikkonen 2001, 23). Ennen analyysin aloittamista on maariteltava analyysiyksikkd, mika voi olla
sana, lause, lauseen osa, ajatuskokonaisuus, mika voi koostua useammasta lauseesta vastaten
tutkimuskysymykseen. Aineistoon perehtyminen on huolellista lukemista ennen varsinaisen ana-
lyysin aloittamista ja aiheellista on tarkistaa tutkimuskysymykset varmistuen, etta aineistosta saa-
daan niihin vastauksia. Perehtyminen on valitun aineiston kattavaa lapikdymisté lukien ennen var-
sinaista analyysia. Analyysi etenee vaiheittain, aineistosta valitaan analyysiyksikon mukaiset il-
maisut. (Elo, Tohmola, Kajula & Kaaridinen 2022, 219; Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.) Tdssa opin-
naytetydssa analyysiyksikkona oli ajatuskokonaisuus tai lause. Aineistoa luettiin useampaan ker-
taan tehden alustavia havaintoja ja merkint6ja. Aineistoa poimittiin tutkimustuloksista ja johto-
paatoksista tutkimuskysymys mielessa pitdaen. Aineisto koottiin taulukkoon, johon analyysiyksi-

koita tuli 89. Englanninkieliset ilmaukset suomennettiin ennen pelkistamista.

Pelkistamisvaiheessa aineistosta karsitaan pois epaolennainen, huomioiden kuitenkin, ettei tie-
donantajien sisadltd muutu, eika tutkija tee tulkintaa. Koodaamalla tutkija tekee jasentelevia mer-
kintdja, mitkd auttavat tutkijaa saamaan ensituntuman kokonaisuudesta. Aineiston ryhmitte-
lyssa, klusteroinnissa eli luokittelussa pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldan, samanlaisuuksia ja eroa-
vaisuuksia etsien, apuna voidaan hyodyntaa varikoodeja. Pelkistysten maara kuvaa aineiston rik-
kautta. (Elo ym. 2022, 220; Tuomi & Sarajarvi 2018, 123.) Analyysiyksikéiden pelkistyksia muo-
dostui 147. Hahmottamisen tueksi hyédynnettiin vareja apuna aineistoa luokittelussa, esimerkiksi
kaikki neuvotteluun liittyvat ilmaukset varjattiin vihrealla, sdaantdja ja ohjeita kuvaavat ilmaukset
keltaisella ja niin edelleen, eli jokaista luokkaa kuvasi eri vari. Pelkistetyista ilmauksista muodostui
16 alaluokkaa, joita olivat neuvotteluosaaminen, saantdjen ja ohjeiden mukainen toiminta, risti-
riitatilanteiden kasittelyn ajoituksen huomioiminen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu,
esihenkilon roolin ja tehtdavan mukainen johtajuus, ristiriitatilanteiden kasittely on oppimista, ym-
paristén huomioiminen ristiriitatilanteiden kasittelyssa, kunnioittava kohtelu, avoin keskustelu

yhdessa, tutkiva tyotapa ristiriitatilanteiden kasittelyssd, omien ja osallisten tunteiden
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huomioiminen, kuuntelun taidot, ihmistuntemusosaaminen, rohkeus toimia ristiriitatilanteissa,
palauteen vastaanottamisen ja antamisen taito, dialoginen toimintatapa. Litteroitu aineisto on

liitteessa 4. taulukossa 4.

Luokittelun jalkeen aineistoa abstrahoitiin eli kasitteellistettiin. Yhdistelevaa luokittelua jatketaan
niin kauan kuin se on sisallon mukaan mahdollista. Lopputulemana on tiivis kuvaus, joista muo-
dostuu teoreettisia kdasitteitd, joiden avulla tutkija muodostaa kuvauksen tutkimuskohteesta.
Luokittelemalla pelkistetyistd ilmauksista muodostuu alaluokkia, niistd edelleen ylaluokkia ja
niista tarvittaessa edelleen paaluokkia. (Elo ym. 2022, 220-222; Tuomi & Sarajarvi 2018, 124—
126.) Analyysi eteni yhdistamalla alaluokkia ryhmaksi, jolloin muodostui nelja ylaluokkaa, pyrki-
myksena oli nimeta ne niin kuvaavasti kuin mahdollista. Yldluokat olivat vuorovaikutus ja yhteis-
tybosaaminen, vastuullinen tehtdvdanmukainen johtamisosaamisosaaminen, inhimillisten tekijoi-
den tunnistaminen ja huomioiminen seka arvojen mukainen toimintaosaaminen. Yksittdinen esi-

merkki taulukosta 4. Kirjallisuuskatsauksen litterointitaulukko (liite 4) on kuvattu alla kuvassa 5.

Alkuperdinen ilmaus Kaannetty ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Thefirst thing that | trytode | Ensimmainen asia, Kuunnella kaikkia (XI) Kuun- | Vuorovaikutus ja yh-
is to listen to all those in- | jonka yritdn tehdd, on | asianosaisia ymmar- | telun tai- teistybosaaminen
volved in order to under- | kuunnella kaikkia asi- | t&&kseen dot

stand the different perspec- | anosaisia ymmartdak- | erilaisia ndkemyksia | (23, 86a) (¥11) Kuuntelun tai-

tives on the conflict, after
having listened to all those
involved and under-stand
what is happening (23)

seen erilaisia nake-
myksid konfliktista
ymmartadkseni

mitd tapahtuu (23)

konfliktista (23)

dot

Taitava konfliktien kasitte-
lijd kuuntelee eri osapuolia,
keskustelee tilanteesta ja
kykenee ratkaisemaan epé-
tyydyttdvan tilanteen objek-
tiivisesti osapuolia tyydytta-
valla tavalla (86)

Kuuntelee eri osa-
puolia (86 a)
keskustelee tilan-
teesta (86 b)
kykenee ratkaise-
maan tilanteen ob-
jektiivisesti (86 c)

Kuva 5. Esimerkki kirjallisuuskatsauksen luokittelusta

Yhdistelevaa luokittelua jatkettiin edelleen huomioiden, mikad on tarkoituksen ja tutkimuskysy-
myksen osalta merkityksellista (Elo ym. 2022, 220). Muodostuneet yldluokat kuvaavat eri asioita
ja sailyttavat merkityksellisen tiedon. Alaluokat ja yldluokat on havainnollistettu kuvaan 6. Tyéyh-

teison ristiriitatilanteiden kasittelyssa edellyttama esihenkilotyon osaaminen.



ALALUOKAT

. Neuvotteluosaaminen (1, 2, 13a, 89)

1. Saantojen ja ohjeiden mukainen toiminta
(3b, 6, 14, 17d, 17f, 17g, 21a, 43, 52, 53i)

I1l. Ajoituksen huomioiminen ristiriitatilanteiden ka-
sittelyssa (5, 12, 53 ¢, 59a, 64a, 69, 71)

V. Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu
(4b, 7b, 13b, 27, 34, 36, 373,37¢,53 g, 84b, 85,
86 c, 87a)

V. Esihenkilon roolin ja tehtdvan mukainen johta-
juus (3a, 8, 17c, 17e, 19, 22a, 22b, 30a, 37e, 371,
37g, 38, 393, 41, 484, 50, 514, 53d, 53k, 613, 62,
67b, 73a)

VI. Ristiriitatilanteiden kasittely on oppimista (10b,
18, 22c, 30b, 40, 46, 47b, 53], 55,56, 57, 58b,
59b, 87c)

VII. Ympadriston huomioiminen ristiriitatilanteiden
kasittelyssa (7a, 9, 11)

VIII. Kunnioittava kohtelu
(7 ¢, 37b, 37d, 44)

IX. Avoin keskustelu yhdessa (4c, 21b, 32b, 33, 37a,
48c, 49, 53h, 54, 60, 64b, 68, 78, 84a, 86b)

X. Tutkiva tyotapa ristiriitatilanteiden kasittelyssa
(24, 473, 53e, 66, 74b)

XI. Omien ja osallisten tunteiden huomioiminen
(103, 153, 22¢, 25, 28, 29, 45, 653, 70, 744, 82,
87b, 88)

XIl. Kuuntelun taidot
(4a, 23, 48b,534a, 53b, 584, 633, 673, 80, 86a)

XII. lhmistuntemusosaaminen
(16, 17b, 26, 31, 63b, 65b, 73c,76)

XIV. Rohkeus toimia ristiriitatilanteissa
(323, 35, 39b,42, 51b, 73b,75)

XV. Palautteen vastaanottamisen ja antamisen taito
(173, 53f, 77)

XVI. Dialoginen toimintatapa

(10c, 15b, 20,61b, 72, 79, 81, 83)
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YLALUOKAT

Vuorovaikutus ja yhteis-
ty6osaaminen
I. VI IX. XII. XV. XVI.

Vastuullinen tehtavanmukai-
nen johtamisosaaminen
I V. X. XIV.

Inhimillisten tekijéiden tunnis-
taminen ja huomioiminen
. VIL XL XL

Arvojen mukainen toiminta-
osaaminen
V. VIII.

Kuva 6. TyOyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyssa edellyttama esihenkilétyén osaaminen
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Alaluokat ovat numeroitu roomalaisin numeroin ja alaluokan perdan sulkeissa on analyysiyksikon
numero ja kirjaintunniste. Ala- ja ylaluokat vastasivat tutkimuskysymykseen. Sen avulla oli tarkoi-

tus kartoittaa, esihenkilotyon edellyttamaa osaamista tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa.

Tulokset

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena muodostui nelja yldaluokkaa. Ne olivat vuorovaikutus ja yhteis-
tybosaaminen, vastuullinen tehtavanmukainen johtamisosaaminen, inhimillisten tekijoéiden tun-
nistaminen ja huomioiminen ja arvojen mukainen toimintaosaaminen. Ylaluokat vastasivat tutki-

muskysymykseen, mitd osaamista tyoyhteison ristiriitojen kasittely edellyttaa.

Yldluokka vuorovaikutus ja yhteisty6osaaminen muodostui alaluokista, joita olivat neuvottelu-
osaaminen, ristiriitatilanteiden kasittely on oppimista, avoin keskustelu yhdessa, kuuntelun tai-
dot, palautteen antamisen ja vastaanottamisen taito ja dialoginen toimintatapa. Esihenkil6 on
neuvottelija, joka kdynnistaa ristiriitojen kasittelyn. Empaattisuus imenee kuunteluntaidoissa ym-
martavana, erilaisuuden ja yksil6llisyyden huomioimisena. Kuuntelua on kuulluksi tuleminen ko-
kemus, jossa saadaan nakyvaksi osallisten keskinaisida odotuksia. Kuunnellen aktiivisesti osallisia
havainnoiden, esihenkild6 mahdollistaa avoimen keskustelun yhteistydssa. Kuunnellen ja keskus-
tellen ongelmien kasittely on rakentavaa ja tilanteista saadaan objektiivinen kokonaiskuva. Osal-
listavalla dialogisella keskustelulla ristiriitatilanteissa on mahdollisuus oppimiseen, mika mahdol-
listaa luottamuksen vahvistumista ja yhteisty6td. Ohjattu ristiriitatilanteiden kasittely ja niiden

sovittelu ovat tyontekijoille ja esihenkilbille oppimiskokemuksia.

Avoimuus on kaikkien etu ja hankalien asioiden ja niihin liittyvien kokemusten sanoittaminen on
tarkeaa. Siitdkin huolimatta, ettd se voidaan kokea vaikeaksi niin esihenkildiden kuin tyénteki-
joidenkin osalta. Suoraan puhuminen on kokemusten ja niihin liittyvien tunteiden sanoittamista
kielteisistakin asioista. Avoimuuteen voi kannustaa kysymyksilld, jolloin ilmenee osallisten omia
ratkaisuvaihtoehtoja. Kaikenlainen palaute, myonteisen, mutta myos korjaavan palautteen anta-
minen ja vastaanottaminen on merkityksellistd, koska sen avulla ihminen voi reflektoida omaa
toimintaansa. Esihenkil6iden keskuudessa ilmenee palautteen antamisen vaikeuksia, niin myon-
teisen, kannustavan, arvioivan, negatiivisen kuin korjaavankin, esteeksi koettiin ajan tai sopivan
tilaisuuden puute. Dialogisuus on vastavuoroista vuorovaikutusta. Se on yhteydessa kykyyn tun-

nistaa ja ratkaista ristiriitoja, johon varmuus tulee esihenkildlle kokemuksien kautta.
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Yldluokka vastuullinen tehtdvénmukainen johtamisosaaminen muodostui alaluokista, joita olivat
sddntéjen ja ohjeiden mukainen toiminta, esihenkilon roolin ja tehtdvan mukainen johtajuus, tut-
kiva tyotapa ristiriitatilanteiden kasittelyssa ja rohkeus toimia ristiriitatilanteissa. Esihenkilén roo-
liin ja tehtaviin kuuluu olla tietoinen organisaation sadanngista ja toimintatavoista. Hanen tehta-
vanaan on perehdyttda tyontekijat asianmukaisiin ohjeisiin ja ohjata tyontekijoitda hyvaan tyo-
kayttaytymiseen. Esihenkilon roolissa heiddan tehtavana on myds laatia tyoyksikkéon yhteisia

sdantoja tyontekijoiden kanssa yhteistytssa, ndma myos ennaltaehkaisevat ristiriitoja.

Esihenkild on roolimalli, auktoriteettiasemassaan hanen tulee johdonmukaisella omalla esimer-
killaan toimia rohkeasti. Hinen tulee ymmartaa tehtavaan kuuluva tyéturvallisuuden johtovastuu
ja velvollisuus ristiriitojen kasittelijana, asioita on tutkittava ja selvitettiava keskittyen olennaiseen
selvittden syy ja seuraussuhteita pyrkien ratkaisuun. Moraalista rohkeutta on toimia vaikeuksista
huolimatta ja puuttua tilanteisiin, vaikka ne kohdistuisivat omaan toimintaan. Omien vahvuuksien
ja heikkouksien tiedostaminen voi lisata valmiutta kehittda omaa toimintaa ja lisatd ymmarrysta
toisen asemaa kohtaan. Sovittelijan roolissa on huomioitava ohjaustapaan ja prosessin kulkuun
eri vaiheineen. Esihenkilon tulee omassa roolissaan ymmartaa ristiriitatilanteiden negatiiviset
vaikutukset tyoyhteisdon tydhyvinvointiin ja tyontekijoiden terveyteen. Rohkeutta on myos hakea
tukea eettisesti hankalissa tilanteissa. Ristiriidan hallinnassa on tarkeaa myds kirjaaminen, mika

toimii todisteena.

Yldluokka inhimillisten tekijéiden tunnistaminen ja huomioiminen muodostui alaluokista ajoituk-
sen ja ymparistonhuomioimisesta ristiriitatilanteiden kasittelyssd, omien ja osallisten tunteiden
huomioimisesta ja ihmistuntemusosaamisesta. Ristiriitatilanteisiin tulee puuttua ldhtokohtaisesti
mahdollisimman pian, kuitenkin sopivaa hetkea arvioiden ja yksityisyys ja psykologinen turvalli-
suus huomioiden. Tilan ja ajan antaminen tunteiden ilmaisemiseen on emotionaalista dlykkyytta
ja herkkyytta. Dialogista osaamista on tehda nakyvaksi ristiriitoihin liittyvia tunteita niita sanoit-
tamalla. Ihmistuntemusosaamista on tunnealykkyys ristiriitojen kasittelyssa. Se edellyttaa ihmis-
ten erilaisuuden ymmartamista tyokayttaytymisen taustalla sekd ihmisten yksil6llisten fyysisten,
psykologisten ja emotionaalisten tarpeiden ymmartamista ja hyvaksymista. Ihmisilla on erilasta
herkkyytta kokea asioita. Epdammatilliseen kayttaytymiseen ja monimutkaisiin tilanteisiin puut-
tuminen koettiin kuitenkin vaikeiksi. Ihmistuntemusosaamista on myos itsensa tunteminen, itses-
tdan tietoinen esihenkild osaa reflektoida myds omaa toimintaansa. Hankalien asioiden kasittely

voi olla ns. epamukavuusaluetta, omien tunteiden tunnistaminen ja itsekontrollitaito auttaa
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sailyttamaan neutraalin kdyttaytymisen rauhallisena, luottamus omaan osaamiseen ja kokemuk-

sista oppiminen antavat ty0hon varmuutta.

Yldluokka arvojen mukainen toimintaosaaminen muodostui alaluokista, joita olivat oikeudenmu-
kainen ja tasapuolinen kohtelu sekd kunnioittava kohtelu. Ristiriitojen kasittely tulee perustua
vahvasti kaikin puolin oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden periaatteisiin, sitd kuvattiin
myos puolueettomuutena ja samanlaisena kohteluna. Eettisen paatdksenteon tutkimuksessa si-
saistetty moraali oli kytketty arvoihin ajatuksissa ja toiminnassa, halua toimia oikein. Osallistavilla
tavoilla tehddan oikeudenmukaisuutta lapinakyvaksi. Oikeudenmukaisuus on huomioitava kai-
kissa vaiheissa ja asiaan liittyvaa tietoa kasitellaan objektiivisesti kaikkien nakdkulmista tarkastel-
len ennen paatostentekoa. Rehellisyys ja turvallisuus olivat myos tarkeita arvoja. Oikeudenmu-
kainen ratkaisu voi olla tasavertainen kompromissi, mika tyydyttda kaikkia. Toisia kunnioittava

kohtelu on suvaitsevuutta ja ihmisarvoa kunnioittavaa.

2.4  Johtopaatokset (reflektointi)

Reflektointivaihe on arviointia, jossa kirjallisuuskatsauksen tuloksia peilataan aikaisempaan tutki-
muksissa saatuihin tuloksiin (Elo ym. 2022, 220-222; Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-124). Tutkija
muodostaa omia johtopaatoksia ja arvioi tuloksia asetettuun tutkimusongelmaan reflektoiden
niiden laajempaa merkitysta tutkimusalueella (Hirsjarvi 2013, 229-230). Reflektointia on totuttu-
jen toiminta- ja ajattelutapojen perusteiden pohdintaa (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 34). Ref-
lektio tassa vaiheessa oli opinndytetyon tekijan omaa ajattelua suhteessa aiempaan tietoon. Ref-

lektion analyysi voi olla tutkijan itsendista pohdintaa (Niemi, Kiilakoski & Kaukko 2023, 128).

Kirjallisuuskatsaus vahvisti aikaisempaa tietoa, tyoyhteison ristiriitojen kasittely edellyttaa esi-
henkildlta vuorovaikutteista aktiivista arvotietoista ihmisten johtamisosaamista. Se on monipuo-
lista osaamista, mika kehittyy tiedon ja kokemuksen myoéta. Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista
ilmeni, mika esihenkildille on vaikeaa ja minkalaisia tyyleja esihenkilot kayttavat ristiriitojen kasit-
telyssa. Aineisto oli sekd suomalaista etta ulkomaalaista tutkimuskirjallisuutta, siitd huolimatta

naissa tutkimuksissa toimintatavat nayttaytyivat samanlaisina.

Tuloksista ilmeni, etta ristiriitojen kasittelijana esihenkilon rooli on aktiivinen huomioiden tilan-

teisiin liittyvat tunteet. Jarvinen (2020, 21, 135) neuvoo ongelmiin puuttumaan heti valttydkseen
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isommilta pitkittyvilta ongelmilta. Johtajuudessa on tiedostettava, etteivat ihmiset tunteineen,
tarpeineen ja tottumuksineen toimi loogisesti ja johdonmubkaisesti. Tunteiden vahattely ja ristirii-
tatilanteiden kasittelemattomyys lisdaa epaasiallisen kdyttaytymisen todennakdisyytta, kiusaami-
nen kertoo, ettei ihmisilla ole kykya kasitella negatiivisia tunteita suotuisalla, kehittyneella tavalla.
Esihenkil®, joka on yhteydessa omiin tunteisiinsa, kykenee kunnioittamaan niiden merkitysta ja
arvostaa tyoyhteistssa tyontekijoiden tunteita (Juuti 2014, 102, 105, 162). Kuulluksi tulemisen
tunne mahdollistaa hankalasta tunteesta irti padstamisen ja kuulluksi tuleminen mahdollistaa rat-
kaisukeskeisen mielentilan (Furmn, Pinjola & Rubanovitsch, 2014, 64). Tama tukee tunteiden huo-
mioimisen ja ihmistuntemuksen merkitystd, mika kirjallisuuskatsauksessa ilmeni. Esihenkilo voi
kaikissa tilanteissa olla rauhassa itsensa ja muiden kanssa, kun perustana on toimia aina arvosta-
vasti ja ihmisyytta kunnioittaen (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 90). Johtajuusosaa-
mista on esihenkilotyohon kuuluvat tehtavat, mita tyoturvallisuusvastuu tarkkailemalla ja epa-
kohtiin puuttumalla on. Ajatuksesta, ettd puuttuminen saa esihenkilon ndayttamaan ikavalta ja
ankaralta on luovuttava. (Skurnik- Jarvinen 2011, 61; Vartia, Grondahl, Joki, Lahtinen & Soini,
2012, 51.) Havunen & Lavikkala (2010, 19) kiteyttavat puuttumisen perustaa, se on ristiriitatilan-
teiden luonnollisen kulun ymmartamistd, oman tehtavan oikeuksien ja velvollisuuksien sisdista-

mista ja ongelmanratkaisutaitojen osaamista.

Osaaminen kehittyy oppimisesta ja ristiriitojen ratkaisutaitoa opitaan ristiriita lapielden, jossa ti-
lanne hyvaksymalla se voidaan ndahda oppimistilanteena. Avoimen keskustelun, yhteisen tutkimi-
sen avulla osalliset ymmartavat toistensa ndkokulmien perusteita. Vaikkei taydellista sovintorat-
kaisua saavutettaisi, niin ndkemysten jakaminen helpottaa. (Isokorpi 2006, 185—-189.) Tama aja-
tus tukee Pehrman & Poikelan sovittelun ideologiaa ja Salmen ym. (2014, 35) ratkaisukeskeista
asennetta, ”Ristiriita ei ole tydyhteistssa morko, jota olisi viisasta pelats, ja jolta olisi turvallisinta
sulkea silmansa. Hyva ihmisten johtaminen kayttda organisaation ristiriitatilanteita hyvakseen. ”
Tama olisi tarkea viesti etenkin esihenkilotehtavissa aloitteleville, oman keskenerdisyyden tunnis-
taminen ja hyvaksyminen ja tdman asenteen viestiminen koko tydyhteisélle on inhimillisyyden

huomioimista.

Tappuran ym. (2014) tutkimuksessa esihenkilot kuvasivat hankaluuksia vaikeiden henkiléiden
kanssa. Voidaanko ihmisid personoida ihmisia helppoihin tai vaikeisiin. Onko taustalla persoonal-
lisuuteen kuuluva temperamentti, mikd on meille synnynnaista, ollen osa persoonallisuutta. Tieto

temperamenttien eroista ja niiden tunnistaminen auttaa ymmartamaan yksilollisyytta ja lisaa
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kasitysta ihmisten suhtautumisesta asioihin ja tavasta olla vuorovaikutuksessa (Isokorpi 2006 74,
77). Tama luonnollisesti tarkoittaa, etta esihenkil tuntee tydntekijansa ja tutustuu heihin henki-
I6kohtaisemmalla tasolla esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Erilaisuuden ymmartamisestda on
hyotya esihenkilolle, mutta myos koko tydyhteison edustajille. Jos toisten tapa puhua, toimia ja
kayttaytya on erilaista ja se arsyttaa, niin silloin erilaisuutta ei arvosteta ja ymmarreta. Erilaisten
vuorovaikutustyylien tunnistaminen ja tunteminen alkaa omien toimintatapojen vahvuuksien ja

heikkouksien tunnistamisesta. (Laaksonen & Ollila 2022, 134.)

Jos ihminen toimii tydssdaan vastuuttomasti, kdyttaytyen epaasiallisesti ja tilanteisiin on pyritty
vaikuttamaan kaikin mahdollisin keinoin, voi esihenkil6 paatya kayttamaan koviakin johtamiskei-
noja, sanktioita (Jarvinen 2018, 116). Toisaalta (Laitinen & Stenvall 2012, 108) tuovat laajemman
nakodkulman aiheeseen kompleksisuusajattelun nakékulmasta. Yksildiden toiminta, teot, valinnat
ja kayttaytyminen eivat ole vain yksilon oman tietoista valintaa, vaan ne ovat seurausta useista
moninaisista yhteison sisadisista vaikuttimista, arvostuksista, asenteista ja monien muiden kaytok-
sestd. Tama on tarked huomio, olemme yksildina osasia tyoyhteistssa ja organisaatiossa isossa

kuvassa katsottuna ja monet asiat ymparillamme ovat ihmisten vaikutuspiirissa.

Oli taustalla mita tahansa, niin jokaisen tulisi olla tietoisia tyoyhteisotaidoista. Jamakkyytta esi-
henkilot voisivat ilmentaa ottamalla tilaa asiallisen tyokadyttaytymisen ohjeistuksille ja epaasialli-
sen kayttaytymisen ohjeistuksille, rohkenen uskoa niistd olevan tukea tyoyhteison ristiriitojen ka-
sittelyssa. Tdman tulisi olla osa perehdytysta niin tyontekijoille kuin esihenkildillekin. Kirjallisuus-
katsauksessa ilmeni sadntdjen ja ohjeistusten merkitys. Havunen & Lavikkala (2010, 127) muis-
tuttaa, ettd pelisdantdjen mukaista kaytosta ja toimintaa on vaikea vaatia, jos yhteisid sdantoja ei
ole. Vahinta, mita esihenkildiden tulisi tehda, on esitelld organisaation omat ohjeet ja keskeiset
tyoturvallisuuslain ohjaukset. Tyontekijoiden kanssa yhdessa tyostetyt oman tyoyksikon sddannot
antavat tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa. Otala (2018, 265) tuo mukaan oppimisen, yhtei-
sesti laaditut pelisdanndt ohjaavat kayttaytymistamme. Pelisaannot helpottavat asioiden pu-
heeksi ottamista, jolloin puuttuminen mahdollistuu ajoissa. Pelisddannoét edistavat oikeudenmu-

kaista toimintaa. My0s siitd, miten toimitaan, jos joku ei noudata saanto6ja, tulisi sopia.

Kirjallisuuskatsauksessa oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo olivat keskeisimpid arvoja esihenkil6i-
den toiminnan taustalla, ne ovat sidoksissa ammatilliseen kayttaytymiseen, mika ilmenee siten,
ettd samat saannot periaatteineen nakyy kaikkien johtamisessa (Makinen & Réaty 2018, 22). Poh-

janheimo (2012, 170) korostaa oikeudenmukaisuuden arvosta puhuttaessa, koettua
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oikeudenmukaisuutta, mika on yksil6llista tulkintaa. Tasavertaisuus koetaan oikeudenmukaisuu-
deksi ja erilaiset poikkeukset hyvaksytaan, kun ne avoimesti ja lapindkyvasti perustellaan (Aulan-
koski 2016, 18). Ihmiset voivat herkasti tulkita eriarvoisuutta, jos toimintatavat nayttaytyvat vaih-
televilta. Tasa-arvoisuutta on myos hankalien asioiden esille tuominen, jokaisella on oikeus puhua

niista (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 93).

Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni esihenkildiden kokemuksen tuoma varmuus ja osaamisen kehitty-
minen ristiriitojen kasittelyssd, minka jotkut kokivat epamukavuusalueeksi, erityisesti nuorten
johtajien kokemana. Kurttila ym. (2010, 106) mukaan johtajuutta voi jalostaa opiskelemalla uutta
ihmismielestd ja omasta kyvystaan tietda ja ymmartas, itsetuntemuksella voi |6ytda rauhaa ja sel-
keyttd omaan tyéhon. Samalla on mahdollisuus oivaltaa, miten ihmisissa itsessdan on viisautta
ratkaista tydyhteisén ongelmia. Nuorten ja johtajuuden alkutaipaleella olevien esihenkildiden tu-

keminen on tarkeaa, jotta epamukavuusalueesta voi tulla vahemman epamukavaa.

Esihenkilotehtaviin edellytetaan tietyntasoista tutkintoa. Se itsessadn ei ole osaamisen tae. Maa-
tan & Virtasen (2000, 136) mukaan ratkaiseva tekija on kyky soveltaa opittua ja koettua erityisessa
tilanteessa. Osaaminen ja valmiudet perustuvat erityisesti siihen, miten yksil6 ymmartaa maail-
maa ja omaa tyotaan. Tutkinnot, kokemus ja sosiaaliset valmiudet ovat Iahtokohtia tuloksekkaalle
toiminnalle. Sen toteutuminen edellyttaa yksilon tulkintaa ja ymmartamista tietyssa tilanteessa,
mitkd ovat inhimillisen kompetenssin sisintd ja samanaikaisesti osaamisen kehittamisen vaati-

mus.

Salmen ym. (2014) tutkimuksessa positiivisesta konfliktijohtamisen nakokulmasta muodostui
nelja ratkaisutapaa, diplomaattinen, maaratietoinen, empaattinen ja delegoiva. Jokaisessa ta-
vassa toimia on vahvuutensa, mitka voivat runsaudessaan kadantya heikkoudeksi. Osaaminen ris-
tiriitojen kasittelyssa on sitd parempaa, mitd monipuolisempi keinovalikoima esihenkil6lld on ja
vankkaan tutkimusnayttéon perustuvaa tietoa positiivisesta johtajuudesta tulisi soveltaa organi-
saatioiden eduksi (Salmi 2014, 33—-35). Esihenkildiden kompetenssit ovat perusta ja kdytannon
kokemuksista ne prosessoituvat tehokkuudeksi vaikuttaen tydyhteison aineettomaan padomaan
ja tyoelaman laatuun. Esihenkil6illd, joilla on vankka kompetenssiprofiili omaavat monipuolisia
kokemuksia tyokaytanteistd, mika puolestaan antaa joustavuutta esihenkilotyohon. (Kesti & Pie-

tildinen 2019, 182.)
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Suomalaisen tyoolotutkimuksen mukaan kiusaaminen yhdistyy useammin tyopaikkoihin, joissa
on kiiretta ja muitakin tyon epakohtia ja noin joka neljas suomalaisista kertoo joutuneensa kiu-
saamisen kohteeksi, useimmiten kollegan taholta. Tyopaikkakiusaamista akuutisti kokevat karsi-
vat psyykkisistd ja somaattisista oireista huomattavasti yleisemmin kuin ei kiusatut tyokaverinsa,
mutta myo6s heilld jotka, havainnoivat jatkuvaa kiusaamista, oli keskimaaradista enemman psyyk-
kistd ja somaattista oireilua. Tydpaikkapaikkakiusaaminen lisdad naisten pitkdaikaisia sairauspois-
saoloja. (Sutela, Parnanen & Keyrildinen 2019, 195-196.) Tama tukee Térnroos, Salin, Magnus-
son-Hansonb (2020) tutkimustuloksia kiusaamisen vakavista seurauksista, ja osallistavien kasitte-
lytapojen suojaavan merkityksen tarkeydesta. Sutelan ym. (2019, 176) mukaan viimeisin ty6olo-
tutkimus puhuu sen puolesta, ettd esihenkilotyd on kehittynyt positiivisesti kaikilta osin, mika
nayttaytyy valmentavan tydotteen lisddntymisessa ja kokemuksina tasapuolisesta kohtelusta.
Tama suuntaus voi mahdollisesti vaikuttaa pitkalla aikavalilld kiusaamisen vdahenemiseen ja tyo-

yhteisdjen hyvinvointiin, vaikka ilmio itsessdan ei koskaan liene havia.

Karki, Puikkonen & Aho (2023, 28) tutkivat sairaanhoitajaopiskelijoiden kokemuksia tyopaikkakiu-
saamisesta. Tulos oli, etta opiskelijat kokivat kiusaamiskokemuksia, mitkad ovat tyopaikkakiusaa-
miseen verrattavia tapahtumia. Se oli suoraan opiskelijaan kohdistuvaa vihamielista kaytosta tai
tyoyhteison ongelmien heijastumista opiskelijoiden kohtaamiseen. Huono tyokaytos voi koitua
kohtalokkaaksi ongelmaksi tyontekijoiden saatavuudessa. Sosiaali- ja terveysalalla oli eniten rek-
rytointiongelmia vuonna 2020 ja tyovoimavaje alalla on erittdin suuri (Tevameri 2022, 40, 45).
Monialaisen yhteistydosaamisen tekijoista yksi tarkeimmista ovat vuorovaikutustaidot ja toisten
kohtaamisen taidot. Ne ovat keskeinen osa yksilon ammatillista osaamista, mikd mahdollistaa pe-
rustaa yhteisesti jaetulle tiedolle ja ymmarrykselle (Tomperi 2022, 53), tdma tukee Kolarin (2010,
89-99, 101) tutkimustulosta, vuorovaikutustaidot vaikuttivat osaamiseen tunnistaa ristiriidan ai-
heita omassa tai toisten toiminnassa. Inmissuhdejohtamisen osaamiseksi vahvistui ryhma- ja yh-

teistyotaidot, jotka olivat sidoksissa konfliktinhallintataitoon.

Ongelmien syiden selvittelyssa on huomioitava kokonaisuudessaan psykososiaaliset kuormituste-
kijat, kuten Jarvinen (2020, 78) kirjoittaa ongelmakierteestd, jolloin taustalla on normaaliin ela-
maan kuuluvia tydtoimintaan liittyvida haasteita. Ne voivat olla toimintatapoihin tai viestintdan
liittyvia epaselvyyksia tai kasityseroja ja jollei niihin tartuta valittomasti, ne aiheuttavat lisda on-
gelmia tulehduttaen ihmisten valisia sosiaalisia suhteita ja ilmapiiria laajemmin. Tama ilmioon liit-

tyva kokonaisuus on tarkeaa sailyttaa mielessa ristiriitoja kasitellessa. Samoin (Jarvinen 2020, 74)
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muistuttaa ihmisilla olevan yleisinhimillinen taipumus syyllistaa tai henkil6ittaa ongelmia yksin-
kertaistaen ongelmia. Vastuullisuutta on selvittdaa keskustellen osallisten kasityksia ongelmista ja
etsia ratkaisuja, mitka nakyvat toiminnassa. Kirjallisuuskatsauksen tulokset vahvistavat tata esi-

henkilon aktiivista toimintaa.

2.5 Kirjallisuuskatsauksen luotettavuus

Opinnaytetyo oli aikatauluun sidottua opiskelua, ja tiedonhaun laajuuteen ja kdytettdavaan aikaan
on suhteutettava seikka, onko se koko tutkimus vai osa opinnaytetyota (Vilkka 2023, 67). Tassa
opinndytetydssa kirjallisuuskatsaus oli osa opinnaytetyotd, missa tekija samanaikaisesti tutki ja
opiskeli tutkimuksen tekemista. Kirjallisuuskatsausta arvioitaessa olennaista on katsaukseen vali-
koitujen alkuperaisten tutkimusten arvo ja merkityksellisyys tutkimuskysymyksen kannalta, silla
laadullisesti puutteelliset tutkimukset voivat vaikuttaa tuloksiin ja tehtyihin johtopaatoksiin niita
vadristden (Vilkka 2023, 104). Tutkimuksille tehtiin laadun arviointi ja arvioitiin ndytdn vahvuus,
jossa tunnustettiin ndytén vahvuuden olevan padosin heikkoa, silld yksittdiset laadulliset tutki-

mukset eivat edusta parasta mahdollista nayttoa.

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden, siirrettavyyden ja vahvis-
tettavuuden ja toistettavuuden nakokulmasta. Uskottavuutta on tutkijan onnistuminen luokitte-
lun ja kategorisoinnin muodostamisessa, voidaan arvioida miten hyvin ne kattavat aineiston. Lu-
kijan tulee ymmartaa, miten analyysi on tehty ja mitkd ovat tutkimuksen vahvuudet seka rajoi-
tukset. Tuloksien kuvaaminen on oltava selkeaa. (Kankkunen & Vehvildinen- Julkunen 2013 198).
Sisallénanalyysi pyrittiin kuvaamaan selkeasti ja ymmarrettavasti. Rajoituksena voi olla, ettei kan-
sainvélisen aineiston kdanndstyo ole riittdvan laadukas ja tukijana opinnaytetyontekijalla ei ole
vahvaa kokemuksellista ja taidollista osaamista. Toistettavuuden ndkékulmaa arvioiden Vilkka
(2015, 197) toteaa ettei laadullisella menetelmalla tehtya tutkimusta voida toistaa sellaisenaan
sen ainutkertaisuuden vuoksi. Toisaalta toistettavuuden periaate Eskolan & Suorannan (2001,
216) mukaan on, etta analyysissa luokittelu ja tulkinnat on niin kattavasti ja tarkasti esitetty, etta
toinen tutkija niitd soveltamalla paatyy samaan tulkintaan aineistosta. Toistettavuuden nakokul-
masta tutkijantaidoiltaan kehittyneempi kuin opinnaytetyon tekija, olisi voinut saada analyytti-

sesti tdsmallisemman ja loogisemman lopputuloksen kuin aloitteleva opinndytetyon tekija
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tutkijana. Luotettavuutta vahvistaisi kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen kahden tai useamman

tutkijan yhteistyona (Kangasniemi & P&lkki 2016, 91).

Kvalitatiivisen tutkimukseen kuuluvia perusasioita ovat metodologinen, kasitteellinen, konteks-
tuaalinen ja kielellinen perusymmarrys seka loogisen ajattelun kyky (Kankkunen & Vehvildinen
2013, 198). Opinnaytetyon tekijan tydkokemus tehtdvastdan voi lisdatd kontekstuaalisuuden pe-
rusymmarrystd, mutta toisaalta tutkijana on oltava selkedn tietoinen ennakko-oletuksistaan ja
pyrittdva huomioimaan, etteivat ne ohjaa tutkimuksen tekoa (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013, 202). Vahvistavuutta on tulkintojen saama tuki toisista tutkimuksista, jotka ovat samaa il-
miota tutkineet (Eskola & Suoranta 2001, 212). Kirjallisuuskatsauksen tulokset saivat vahvistusta

muista tutkimuksista.
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Kirjallisuuskatsauksen tulokset muodostivat kokonaisuuden tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa

tarvittavasta osaamisesta. Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa ilmeni, etta tydyhteison ristiriitojen

kasitellyssa esihenkil6ilta edellytetaan vuorovaikutus ja yhteistydosaamista, vastuullista tehta-

vanmukaista johtamisosaamista, inhimillisten tekijoiden tunnistamista ja huomioimista ja arvojen

mukainen toimintaosaamista. Alla olevassa kuvassa 7. prosessin eteneminen sykliin kaksi.

Esihenkildiden osaamisen kehittdminen tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa

sykli 1

Mitd osaamista
tydyhteisén risti-
riitatilanteiden ki-
sittely esihenkil&-
tydssd edellyttds?

Sykli 2

Mitd esihenkils-
tydn tydyhteisén
ristiriitojen kisit-
telyssd edellytts-
mé&é osaamista
tulee kehittda?

syldi 3

Miten organisaatio
edistdd esihenkils-
tydin tydyhteisdn ris-
tiriitojen kisittelyssa
tarvittavaa osaami-
sen kehittdmists?

Pilotointi

Mit3 tydyhteistn ris-
tiriitojen kisittelyssa
tarvittavaa osaami-
sen kehittdmisen
osa-aluetta voidaan
pilotoida ja miten se
toteutetaan?

sykli 4

Miten organisaatiossa esi-
henkilétyon tydyhteisén
ristiriitojen késittelyyn tar-
vittavan osaamisen kehit-
tdmisen suunnitelma ote-
taan kdyttéén?

Kirjallisuuskatsaus

Teemahaastattelu

Kuva 7. Opinnaytetydn syklimaisesti eteneva prosessi sykli kaksi

Toisen syklin tarkoitus oli kuvailla tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa toteutuvaa esihenkilotyon
osaamista. Kehittamiskysymys oli: Mita esihenkilotyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa edel-
lyttdmaa osaamista tulee kehittda? Aineistonhankinta metodina toisessa syklissa oli teemahaas-

tattelu, osaamisen osa-alueet muodostuivat kirjallisuuskatsauksesta saaduista tuloksista.

3.1 Esihenkilotyén osaaminen tyOyhteison ristiriitojen kasittelyssa (suunnittelu)

Osaamisella on organisaatiossa monia merkityksid, se on organisaatiolle strategisen kyvykkyyden
perusta ja henkilostolle tydssa onnistumisen perusta. Johtamistyon kohteena osaamisen kehitta-
misen tiedostaminen suuntaa asiaan huomiota ja voimavaroja. (Santti & Viitala 2010, 104.) Hen-
kiloston osaamisen ja kokemusten hyddyntdaminen on organisaatioille merkittava kilpailukyvyn

kannalta. Tyoelaman muutoksiin liittyvat haasteet ja monimuotoisten johtamistilanteiden
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ammatillisten osaamiskyvykkyyksien kehittaminen tulee olla jatkuvaa ja vuorovaikutteista. Orga-
nisaation johto ohjaa ja suuntaa tavoitteita ja henkildsto tuo esille osaamisen kehittamistarpeet.

(Kesti & Pietilainen 2019, 156, 158.)

Kainuun hyvinvointialueen henkil6st6- ja koulutussuunnitelman 2023 (2023, 10) mukaisesti osaa-
misen kehittdminen edellyttda seurantaa ja arviointia dokumentoiden. Osaamisen kehittamisen
arviointi on jatkuvaa toimintaa ja henkiléston osaamista ohjataan arvioimaan vuosittain kehitys-
keskusteluissa, seurannan mukaan kehityskeskustelujen toteutuminen on vaihtelevaa toteuman
ollessa 67 %. Osaamisen kehittdmista ja sen menetelmien hyddyntamista pyritddan tukemaan mo-
nipuolisesti, verkko -oppiminen on koettu positiivisena. Tyoelaméan laatua on mitattu QWL kyse-
Iylld ja koko henkiléston mittauksessa kevaalla 2022 tulos oli 54,9 %. (Kainuun hyvinvointialue
2022, 10-11, 14.) Tiedosta hyvinvointia ja tuottavuutta hankkeen loppuraportissa kuvattiin esi-
henkilotyon kehittdmisen keinoja organisaatiossa. Esihenkil6tyon tarvittavissa taidoissa painotet-
tiin ihmisten johtamisen kannalta keskeisia taitoja, johtamisen asennetta, signaalipelia tydyhtei-
son kanssa, suunnitelmallisuutta ja vuorovaikutusosaamista, mitkd pohjautuvat tyoelaman laa-
dun teoriaan. Hankkeen tarjoamia osaamisen kehittdmisen menetelmia olivat verkkovalmennus,
tuottava esihenkilévalmennus seka esihenkil6ille suunnatut esihenkilokoulutukset. Osallistumis-

aste loppuraportin mukaan valmennuksiin ja koulutuksiin jai matalaksi. (Kainuun sote 2022, 6,21.)

Oppiva organisaatio hyddyntaa sujuvasti osaamista ja tietoa. Osaaminen on organisaatiolle kes-
keinen resurssi ja niiden nakyvaksi tekeminen suuntaa oman asiantuntijuuden kehittamista.
Osaamistarpeista keskustelu tekee organisaation strategiset tavoitteet ymmarrettavaksi yksilolle.
(Otala 2018, 163, 172.) Yksiloiden osaamisesta on hyotya organisaatiolle vasta, kun sita sovelle-
taan toimintaan. Osaamisen kehittdmistd auttaa eri tehtavissa tarvittavien tietojen ja taitojen
osaamisen kartoitukset. (Makinen & Raty 2018, 31-32.) Osaamisen kehittaminen edellyttda osaa-
misen tarpeiden madarittelya ja se on jatkuva prosessi. Osaamisen kehittamisesta yksil6llisen ak-
tiivisuuden ja vastuun lisaksi organisaatioiden tulee maaritellda osaamisen kehittamiselle suunta
ja tehda oppimiselle suotuisia mahdollisuuksia. (Viitala2021, 122-123.) Oppivan organisaation
toiminnassa painottuvat yhteiset arvot, yhteisvastuullisuus ja jatkuvan oppimisen nakokulma toi-
sia arvostaen. Yksil6illd voi olla eritasoista osaamista, koska osaaminen on teoriatiedon, kokemus-
tiedon, kokemuksellisen tiedon ja hiljaisen tiedon yhdistelma. (Heikkild, Jokinen & Nurminen
2008, 40—-41.) Nykyaan tyossa tarvittavasta osaamista kuvataan kompetensseina, joita ovat ylei-

set, ammattikohtaiset ja tehtdvakohtaiset kompetenssit. Osaamisen mittareita on vaikea
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madritelld, koska se ei ole tarkasti mitattavissa mutta yksilétason osaamiselle on arviointityoka-
luja ja osaamiskartoitusten avulla saadaan osaaminen nakyvaksi sekd voidaan suunnata osaami-

sen kehittamista. (Viitala 2021, 40, 124, 207.)

Kehityskeskustelu on yksiléllinen ajantasaisen ja tarkan tiedon kartoitusta osaamisesta ja kehitta-
misen tarpeista seka toiveista. (Kupias ym. 2014, 87; Viitala 2021, 129). Kainuun hyvinvointialu-
eella toteutettavissa kehityskeskusteluissa osaamisen kehittdmisen tarve tulee nakyvaksi henki-
I6n omalle esihenkilélle, jolloin palveluyksikkdtason ldhijohtamista tekevien esihenkildiden osaa-

mistarpeet tulevat palvelualuepaillikdiden tietoon.

Organisaatioissa puhutaan ydinosaamisesta, mikd muovautuu organisaation rakenteisiin ja kult-
tuuriin. Ydinosaamisen tunnistaminen on merkityksellistd sen vaalimiseksi ja kehittdmiseksi (Ku-
pias ym. 2014, 55). Kainuun hyvinvointialueen henkil6ston kaikille yhteisen osaamisen ydinosaa-
misen osa-alueita on kuusi, alakohtainen ammatillinen osaaminen, arvo- ja eettinen osaaminen,
asiakaspalvelu- ja vuorovaikutusosaaminen, palvelu- ja hoitoprosessiosaaminen, hyvinvointi ja
terveyden edistaminen seka turvallisuusosaaminen ja kehittamisosaaminen. Esihenkil6iden osaa-
misen kehittdminen on nostettu strategiaan yhdeksi painopistealueeksi, esihenkil6tydssa tunnis-
tetaan tarve valmentavalle ja kannustavalle johtamiselle (Kainuun hyvinvointialue 2023, 7-8).
Tarve osaamisen kehittamiseen tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa perustuu esihenkil6ilta tul-
leeseen palautteeseen ja tuen tarpeen kokemukseen seka tyoterveyshuollon typaikkatarkastuk-

sissa ja tyosuojelutarkastuksissa.

Uudistuminen edellyttda johtamistehtdvassa kykya oman johtajuuden ja organisaation johtamis-
kulttuurin uudistamiseen ja taitoa itsensa johtamiseen. Se on tietoista strategisuutta, innovatiivi-
suutta seka kykya erilaisten osaamisten hyodyntamiseen ja kehittamiseen. Valmentava johtajuu-
den osaamistarpeina ovat vuorovaikutus ja valittomyys, kiinnostus tyontekijéiden yhteistyohon,
oivalluksiin, osaamisen hyddyntamiseen, konfliktien ehkaisy ja selvittdminen sekd johdonmukai-
nen palautteen ja kiitosten antaminen seka erilaisten ihmisten huomioimiseen ja erilaisten osaa-

misten hyédyntaminen. (Sivonen & Pouru 2014, 52.)

Kuntatyonantajien (2020, 37) uudistavan johtajuuden kehittdmisteemoja olivat vuorovaikutustai-
dot ja arvostuksen osoittaminen. Lasna oleva kohtaaminen, kuuntelutaidot, dialogisuus ja avoin

viestinta ovat taitoja luottamuksen varmistamiseen, mikd puolestaan on edellytys avoimelle
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vuorovaikutukselle ja kehittymiselle, koska se lisaa uskallusta ja pyrkimysta muuttaa asioita pa-

remmiksi. Esihenkil6tydn osaamisen vahvistaminen henkil6kohtaisella tasolla on merkityksellista.

Opinnaytetyon toisen syklin tarkoitus oli kuvailla tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa toteutuvaa
esihenkiltyon osaamista. Kehittamiskysymyksena oli mita esihenkilotyon tydyhteison ristiriito-
jen kasittelyn edellyttamaa osaamista tulee kehittda? Tutkimusaineistoa voidaan kerata ihmisten

kokemuksista haastattelemalla heita.

3.2  Esihenkildiden teemahaastattelu (toiminta)

Tassa opinndytetydssa tutkimussuunnitelman mukaisesti toteutettiin teemahaastatteluja yksilo-
haastatteluna. Vaihtoehtoja tarkasteltiin yhdessa ohjausryhman kanssa, josta paatos yksilohaas-
tatteluista muodostui. Yksilohaastattelua puoltaa, jos tutkimusaihe on sensitiivinen ja tutkittavat
eivat mahdollisesti halua puhua aiheesta ryhmassa (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009,
95). Teemahaastattelua varten tutkimusongelmasta koottiin edeltdvasti keskeiset teemat ja va-
rauduttiin ennalta laaditulla teemarungolla seka suunniteltiin niihin liittyvia tarkentavia kysymyk-
sid, joita haastattelun aikana on oleellista kasitellda (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—88; Eskola, Latti
& Vastamaki 2018,42; Vilkka 2015, 124). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma haas-

tattelun teemojen ollessa kaikille osallistujille samanlaiset (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Opinnayte tyontekija laati teemaa tukevia kysymyksia (kuva 8), joita tarkasteltiin projektiryhman
kanssa yhdessa. Tarkastelun tuloksena lisattiin projektiryhman tuottamia ideoita, jotka koettiin
tarkedksi. Teemahaastattelun alkuun lisattiin avoin kysymys, jolla mahdollistettiin haastateltaville
vapaa aloitus ja lisattiin muutama lisdkysymys. Mahdollisuus antaa haastateltaville puhua ai-
heesta vapaasti takaa, ettei haastattelija johdattele liikaa. Nain he voivat tuoda esille asioita mista
he haluavat puhua ja miten he maarittelevat keskusteltavia teemoja. (Eskola ym. 2018, 45; Vilkka

2015, 132). Nain haastateltavilla oli vapaus aloittaa ja suunnata keskustelua omalla tavallaan.
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Teemahaastattelun kysymyksia

Mita ajatuksia ndistd teemoista herad, kun ajattelet omaa osaamista ja ty6tési?

Milla osa-alueella koet osaamisen toteutuvan?

Mika onnistumiseen on vaikuttanut?

Mista olet saanut hyvaa palautetta?

Missa asioissa tunnistat osaamisen vahvistuneen urasi aikana?
Missa olet erityisen kehittynyt?

Mill3 osa-alueella koet osaamisen kehittdmisen tarvetta?
Missa tilanteissa olet saanut korjaavaa palautetta?

Mita haluaisit oppia?

Mihin et ole tyytyvdinen?

Mihin osaamiseen voit vaikuttaa itse?

Mit3 toivot organisaatiolta osaamisen kehittdmiseen?

Millaista koulutusta olet saanut?
Millaista perehdytysti koet saaneesi?
Mihin osa-alueeseen toivot tukea omalta esihenkildltasi?

Kuva 8. Esihenkildiden osaamisen liittyvia kysymyksia

Teemahaastattelua suunnitellessa teemahaastattelun kysymyksia ei suunniteltu esilld pidetta-
vaksi haastattelun aikana, vaan haastateltaville suunniteltiin naytettavaksi haastattelun teemat,
mitka olivat kirjallisuuskatsauksen tulokset tydyhteisdn ristiriitojen kasittelyssa edellyttamat

osaamisen alueet.

Esihenkildille ldhetettiin saatekirje (liite 5), jolla haettiin vapaaehtoisia osallistujia, vapaaehtoiset
ilmoittautuivat saman paivan aikana. limoittautuneita lahestyttiin ensin sahkopostilla kiittden ha-
lukkuudesta osallistua haastateltavaksi. Tutkimussuunnitelman mukaisesti kolme ensimmaista
otettiin mukaan haastateltaviksi ja heita Iahestyttiin puhelimitse, jossa sovittiin haastattelujen
ajankohdat. Heille Iahettiin kalenterikutsu, seka haastattelun teemat ja kirjallinen suostumuslupa
(liite 6), jonka haastateltavat allekirjoittivat tietoisina siitd, ettd osallistuminen perustuu taysin
vapaaehtoisuuteen, he olivat tietoisia tutkimuksen luonteesta, mahdollisuudesta kieltaytya ja
keskeyttdaa osallistumisensa opinnaytetyon kaikissa vaiheissa. Anonymiteetti suojataan siten,
ettei tutkimukseen liittyvia tietoihin tutkimuksen ulkopuolisilla ole paasya. (Kankkunen, Vehvilai-

nen & Julkunen, 2013, 219, 221; Heikkinen, Jokinen & Nurmela 2008, 45.) Lupaus anonymiteetista
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tuo rohkeutta osallistujille kertoa avoimesti asioistaan mahdollistaen olennaisen tiedon saamista

tutkimukseen (Makinen 2006, 114).

Muille vapaaehtoisiksi haastatteluun ilmoittautuneille esihenkildille ehdotettiin varallaoloa, mi-
kali joku osallistujista estyisi osallistumasta, johon he suostuivat. Eskola ym. (2018, 47) ohjeistavat
esihaastattelun tekemista omien kdytantdjen harjoittelemiseksi. Samalla voi esitestata kysymyk-
sien ymmarrettavyytta kohderyhmassa (Vilkka 2015, 130). Yksi varallaolevista esihenkilGista lu-
pautui esitestaajaksi teemahaastattelulle, joka toteutettiin hyvissa ajoin ennen varsinaisia haas-
tatteluja. Teemahaastattelussa haastattelijan tehtavana on varmistaa haastateltavan pysyminen
teemoissa (Vilkka 2015, 126), tdma varmistettiin haastattelun aikaisella dialla kirjallisuuskatsauk-
sessa muodostuneista teemoista (kuva 9). Esitestauksen jalkeen diakuvaa teemoista muokattiin

palautteen perusteella selkedammaksi vareja hyédyntaen.

Tydyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyssa edellyttama esihenkilétyén osaaminen

Vuorovaikutus ja yhteistyéosaaminen Vastuullinen tehtdvénmukainen johtamisosaaminen
* Neuvotteluosaaminen + Saantojen ja ohjeiden mukainen toiminta
* R kasittely on + Tutkiva tyotapa ristiniitatilanteiden kasittelyssa
* Avoin keskustelu yhdessa + Rohkeus toimia nstiritatilanteissa
*» Kuuntelun taidot
+ Palautt ja taito
+ Dialoginen toimintatapa
Inhimillisten tekijoiden tunnistaminen ja huomioiminen Arvojen mukainen toimintaosaaminen
+ Ajoituksen den k ly + O ) ja tasapuolinen kohtelu
* Ymp hu r + Kunnioittava kohtelu
+ Omien ja tunteiden hu

+ Ihmistuntemusosaaminen

Mita esihenkilotydn tybyhteisdn ristiriitojen kasittelyn edellyttdmaa osaamista tulisi kehittaa?

Kuva 9. Teemahaastattelun dia, tydyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyssa edellyttama esihen-

kilotyon osaaminen

Haastattelut toteutettiin Teams -yhteydelld, mika litteroi puhetta tallennuksen aikana, se helpot-
taa tutkimusaineiston analysointia, jarjestelmallistd lapikdyntia seka ryhmittelya ja luokittelua.
Tutkimus on aina aika-, paikka- ja tilannesidonnaista, jolla tarkoitetaan kontekstuaalisuutta
(Vilkka 2015, 133, 137.) Teams -yhteyden kayttoé on viime vuosina tullut kaikille tutuksi tyésken-

telypaikaksi. Huomioitavaa on, etta litteroitu tekstiaineisto on pieni osa haastattelun aikaisesta
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informaatiosta, silla haastattelun aikana on luonnollisesti myds sanatonta vuorovaikutusta (Ruu-
suvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 427). Tassa opinndytetydssa keskityttiin haastatteluaineis-
toon. Haastateltavien kanssa alussa esiteltiin itsemme ja he saivat kertoa vapaasti kuulumisiaan
omassa roolissaan. Heiltda varmistettiin suostumus osallistumisesta vield suullisesti ja kerrottiin
lyhyesti opinndytetyon etenemisestd ja mahdollisuudesta kieltdytya osallisuudesta missa vai-
heessa vain opinndytetyotd. Heille ehdotettiin molemmin puolista lupaa kysya, mikali haluttiin
varmistaa yhteinen ymmarrys asiasta. Haastateltavien annettiin puhua alkuun teemoista va-
paasti, jonka jalkeen teemahaastattelut etenivat onnistumisen kokemuksiin. Vilkan (2015, 128,
132, 134) ohjeiden mukaan haastateltavan motivoitumista tukee juonellinen eteneminen vahen-
tden mahdollista epavarmuutta. Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan omin sanoin avainsanoja
ja niiden soveltamista kaytannon tyossa sekd kuvaamaan, vertailemaa ja kertomaan kokemuksia
kdytannon esimerkkien avulla. Onnistumisen kokemuksilla haettiin haastattelutilanteeseen hyvaa
tunnelmaa. Hirsjarvi & Hurme (2001, 105) mukaan haastattelukysymyksilld on temaattinen, ai-
heeseen ohjaava ja dynaaminen, myonteistd vuorovaikutusta tukeva ja keskustelua motivoiva
tehtava. Onnistumisen kokemusten jalkeen suunnattiin haastattelua kehittamisen tarpeisiin tut-
kimuskysymykseen vastaten. Teemoissa edettiin haastateltavia kuunnellen, haastattelijan tulee
olla joustava esittdessdan kysymyksid haastateltavan suunnan mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme
2001, 104). Haastattelutilanteen aikana tehtiin tarkentavia kysymyksia, hyodyntdaen m-kysymyk-
sid tarpeen mukaan. Kysymykset, mitka alkavat sanoilla mitd, miten, millainen tai miksi, ohjaavat
vastaamaan monipuolisemmin, jolloin haastateltavien kasityksista ja kokemuksista saadaan tie-
toa. Haastattelijan tulee arvioida miten ja millaisessa jarjestyksessa kysymyksia olisi hyva esittaa.

(Vilkka 2015, 127.)

Tallentuneen litteroidun aineiston opinnaytetyontekija tarkisti kuuntelemalla nauhoitteet sa-
malla tarkistaen tekstiaineistoa. Joitakin sanoja sovellus oli kirjannut vaarin ja tallennetta taytyi
kuunnella tarkasti useamman kerran ja korjata vaarin litteroitua aineistoa. Aineiston lukeminen

tehtiin useita kertoja.
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3.3 Teemahaastattelun tulokset (havainnointi)

Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmidsta. Analyysin tarkoi-
tus on kuvata ilmiota tiiviisti ja selkeasti. (Eskola & Suoranta 2001, 137; Kankkunen & Vehvildinen-
Julkunen 2009, 134; Elo 2022, 216). Aineisto analysoitiin aineistoldhtoisesti eli induktiivisesti ede-
ten prosessimaisesti vaiheittain, johon kuuluu valmistelu, analyysi ja raportointivaihe (Elo ym.
2022, 218; Janhonen & Nikkonen 2001, 24.) Analyysiyksikko voi olla yksittdinen sana, lause tai
ajatuskokonaisuus sisaltden useita lauseita (Elo ym. 2022, 219; Tuomi & Sarajarvi 2002, 122). Ana-
lyysiyksikko oli haastateltavan ajatuskokonaisuus, milla haettiin vastausta kehittamiskysymyk-
seen. Ennen analyysid opinndytetyontekija rajasi analysoitavan aineiston puheeseen ilman pii-
lossa olevaa sisaltoa. Piilossa olevalla sisallolla tarkoitetaan eleiden, ilmeiden, asentojen ja pu-
heessa olevan rytmin esimerkiksi hiljaisuuden analysointia (Elo ym. 2022, 219; Kankkunen & Veh-
vildinen-Julkunen 2009, 135). Aineistoa luettiin alkuun alleviivaten aineistosta analyysiyksikon
mukaisia ilmauksia, joilla haastateltavat kuvasivat osaamisen kehittamisen tarpeita. Lukemista
toistettiin useamman kerran. Alkuperaisilmauksia poimittiin 43 kappaletta. Alkuperaisid ilmauksia
siistittiin poistamalla sanoja, mitka toistuivat lauseessa useamman kerran perakkain tai jota haas-
tateltava kaytti toistuvasti muodostaen tunnistettavan piirteen. Alkuperaisilmaukset numeroitiin

ja taulukoitiin (liite7, taulukko 5.)

Analyysi jatkuu ryhmittelemalld ja luokittelemalla yhdistelemalld samaa tarkoittavat pelkistyt il-
maukset samaan luokkaa nimeten luokat kuvaten sisdltoa konkreettisesti, jotta sisalto sdilyy ja
analyysin toteutus on mahdollista (Elo ym. 2022, 220). Alkuperaisilmaukset pelkistetiin, joista et-
sittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia muodostaen alaluokkia ne merkittiin kirjain tunnis-
teella. Alaluokkia muodostui yhdeksan, ne olivat tunteiden ja tilanteiden sanoittaminen ristiriito-
jen kasittelyssa, jatkuva osaamisen kehittamisen periaate, avoimen keskustelukulttuurin kehitta-
minen tydyhteisossa, reflektiivinen keskusteluosaaminen ristiriitatilanteiden ulkopuolella, hiljai-
sen tiedon hyddyntdaminen esihenkildiden keskuudessa, reflektiivisten kysymysten kayttaminen
ristiriitatilanteissa, vuorovaikutus ja -yhteistydosaaminen ristiriitatilanteissa, esihenkilon itsensa
johtamisen taito ja erilaisten tapojen hyédyntaminen ja nakdkulman laajentaminen ristiriitojen
kasittelyssa. Luokkien yhdistamista jatketaan tarkoituksenmukaisuuden mukaisesti (Elo ym.

2022, 220). Alaluokkia yhdistellen muodostui kaksi yldluokkaa, esihenkilon vuorovaikutus- ja
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yhteistydosaaminen tyontekijoiden kanssa, esihenkilotydn tuki ja esihenkilon itsensa johtamisen
taito, ne numeroitiin roomalaisin numeroin. Aineiston luokittelusta on esimerkki seuraavalla si-

vulla kuvassa 10.

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tunteiden sanoittaminen
on yksi semmoinen haas-
tava tai ylipdataan tilanteen
sanoittaminen on haastava
asia, ettd tuleeko kaikki tar-
ked ja oleellinen siina sitten
sanottua. 1

Tunteiden sanoittaminen
on haastava, tilanteen sa-
noittaminen on haastava
asia, etta tuleeko kaikki
tarkea ja oleellinen sanot-
tual

A Tunteiden ja tilantei-
den sanoittaminen ris-
tiriitojen kasittelyssa
1,21

I. Esihenkilén vuoro-
vaikutus ja yhteis-
tyoosaaminen tyon-
tekijoiden kanssa

A CFG

Sanoittamisen mallin, etta
jos tydntekija ei ole valmis
keskustelemaan ristiriitati-
lanteesta, niin silloin tyon-

Esihenkilon tulisi olla val-
mis sanoittamaan tilan-
teita asioiden ratkaise-
miseksi. 21

antajan tai esihenkilon tu-
lisi olla valmis sanoitta-
maan niita tilanteita asioi-
den ratkaisemiseksi. 21

Kuva 10. Esimerkki teemahaastattelun luokittelusta

Tulosten kytkeminen teoreettisiin ndakokulmiin ja kdaytannon eldman haasteisiin avaa tutkimusta
uudella tavalla muille ihmisiille. Tutkimusongelma ja metodinen Idhestymistapa ohjaa litteroinnin
tarkkuutta, puheesta litteroitu teksti on tulkintaa analysoitavasta tilanteesta ja litteroinnin avulla
saadaan osa haastattelutilanteen informaatiosta. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 29,
426-427.) Haastattelun alussa onnistumisen kokemukset eivét olleet kehittamiskysymyksen koh-
teena, niiden tehtdvana oli suunnata haastateltavia aiheeseen myonteisten kokemusten avulla
tunnistamaan, mitad osaamista heilld tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa jo on. Aineiston analyysi
ja sen raportoiminen on tulkinnallista toimintaa, jossa tulee pyrkia tulkintojen lapindkyvyyteen
niin hyvin kuin mahdollista (Ruusuvuori ym. 2010, 428). Haastattelun tuloksia peilataan kirjalli-
suuskatsauksessa saatuihin tuloksiin. Esihenkilotydn osaamisen kehittamisen tarpeet tyoyhtei-
son ristiriitatilanteiden kasittelyssa on kuvattuna kokonaisuudessaan kuvaan 11. Alaluokkien mu-
kana sulkeissa on alkuperaisilmaukset numerotunnisteella. Yldluokkien mukana sulkeissa ovat

alaluokat kirjaintunnisteella.



ALALUOKKA

. Tunteiden ja tilanteiden sanoittaminen ristiriitojen
kasittelyssa (1, 21)

Jatkuva osaamisen kehittdmisen periaate (2, 17, 18, 19,
23,24, 26, 31, 41, 42)

Avoimen keskustelukulttuurin kehittdminen tydyhteistssa
(3.27)

Reflektiivinen keskusteluosaaminen ristiriitatilanteiden
ulkopuolella (4, 5, 8, 9, 11, 32, 36)

YLALUOKKA

Vuorovaikutus- ja
yhteistyGosaaminen
tydntekijdiden
kanssa

(A, C.FG)
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E. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen esihenkiliden
keskuudessa (7, 43)

1.
F. Reflektiivisten kysymysten kdyttdminen ristiriitatilanteissa

(10, 15) Esihenkilotydn tuki

ja esihenkilon
itsensd johtamisen

G. Vuorovaikutus- ja yhteistyd (12, 14, 16, 28, 33, 34, 35, 37, tait.
aito

38, 39a, 39b)

(B,D,E H,1)

H. Esihenkilén itsensa johtamisen taito (13, 20, 29, 40)

I.  Erilaisten menetelmien hyddyntdminen ja nakskulman
laajentaminen ristiriitojen kasittelyssa (6, 22, 25, 30)

Kuva 11. Esihenkilotyon osaamisen kehittamisen aiheet tyoyhteison ristiriitatilanteiden kasitte-

lyssa

Analyysin tuottamasta tiedosta tehtiin yhteenveto, joista muodostui analyysin tulokset. Luokitte-
lua on kuvattu tuloksissa, joita on pyritty avaamaan kadyttaen alkuperaisilmauksia havainnollista-
miseksi. Ylaluokka I. on vuorovaikutus ja yhteistydosaaminen tyontekijoiden kanssa. Ylaluokka II.
on esihenkilotyon tuki ja esihenkilon itsensa johtamisen taito. Kaksi asiaa on yhdistetty, koska

esihenkilén saama tuki on osittain sidoksissa itsensa johtamiseen.

Tulokset

Haastateltavat edustivat tyokokemusvuosiltaan kolmea eri ryhmaa, haastateltavilla oli muuta-
man vuoden, useamman vuoden ja monien vuosien tydkokemus esihenkilotyosta. He toimivat
myo0s eri palvelualueilla. Kaikki haastateltavat viittasivat vastuulliseen tehtavan mukaiseen johta-
misosaamiseen, vastuu ristiriitojen kasittelysta koettiin osana perustehtavaa, organisaation saan-

not ja ohjeet olivat tiedossa ja ne koettiin ohjaaviksi tarkeaksi tueksi omalle ty6lle. Rohkeus
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koettiin olennaiseksi, samoin arvojen mukainen toiminta, oman tyon lahtokohdaksi tai perustaksi.
Myonteistd palautetta oli koettu siitd, etta ristiriitatilanteisiin on puututtu ja toisaalta oli koke-
muksia myds negatiiviseksi koetuista tilanteista. Tarpeelliseksi koettiin tyontekijoiden osaamisen
kehittdminen ristiriitatilanteissa ja toivottiin koulutusta myds heille. Taman opinnaytetyon tavoit-
teen mukaisesti haastattelussa pyrittiin keskittymaan esihenkilotyohon, huomioiden esihenkil6i-
den esille tuoma toive tyoyhteisdjen tydhyvinvoinnin kehittamiseksi. Haastattelujen aikana kysy-

myksilld ohjattiin keskustelua palauttaen tutkimuskysymyksen mukaiseen aiheeseen.

Ylaluokkia muodostui kaksi, ylaluokka vuorovaikutus ja yhteistybosaaminen tyéntekijéiden kanssa
muodostui neljasta alaluokasta, joita olivat tunteiden ja tilanteiden sanoittaminen ristiriitojen ka-
sittelyssa, avoimen keskustelukulttuurin kehittdminen tydyhteisdssa ja reflektiivisten kysymysten

kdyttaminen ristiriitatilanteissa seka vuorovaikutus ja yhteistyo.

Vuorovaikutuksen haasteet painottuivat haastatteluissa kaikkien kanssa. Ristiriitatilanteisiin so-
pivan sanoituksen haasteita kuvasi esihenkilotehtavissa vahemman aikaa toiminut, mutta myos

kokeneemmat esihenkilot toivat esille vuorovaikutuksen kehittamisen.

“Vuorovaikutusasioissa ei ole koskaan valmis.” (34)

” Tunteiden sanoittaminen on yksi semmoinen haastava tai ylipdétddn tilanteen sanoittaminen

on haastava asia, ettd tuleeko kaikki térked ja olennainen siind sitten sanottua.” (1)

Avoimuuden kulttuuria kuvattiin haasteeksi myos siitd nakékulmasta, ettd johdettavia tydnteki-
joita oli useassa eri paikassa ja eri paikkakunnilla ja kuitenkin keskustelu koettiin keskeiseksi tyo-

valineeksi ristiriitojen kasittelyssa.

” Vdhdn haastavaa, niin kun hankala tiedostaa vdlttdmdttd, jos mind en kuule, ettd mitd sielld

tyoyhteiséssd tapahtuu.” (27)

“Keskustelu on ainut tyékalu, mikd meillé esihenkil6illé on tdssd tydssd, niin tavallaan sitd kes-

kustelutapaa haluaa myés ohjata ja kannustaa tyéyhteisssd.” (3)

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon osaamisen kehittamiseksi kaivattiin yhteista dialogista keskuste-
lua tyontekijoiden kanssa ja omaan esihenkilotyohon reflektiivistd otetta. Palautteen antaminen

ja vastaanottaminen taidoissa kuvattiin erilaisia kokemuksia, opettavaisiakin sellaisia.
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“Reflektio, ettd sind pystyt heijastamaan ja reflektoimaan sitd asiaa takaisin sille tyéntekijdlle,

ettd I6ytdisi oikeat kysymykset, ettd pystyisit hoksauttamaan hdntd.” (15)

”Se negatiivisen palautteen antaminen ja kenties sitten niin kun toimenpiteisiin ryhtyminen, se
on tietysti haastetta ja se on varmaan, johon pitdisi jatkossakin enemmdn panostaa ja sité kehit-

téd.” (28)

Yldluokka esihenkilétyén tuki ja esihenkilén itsensd johtamisen taito muodostui viidesta alaluo-
kasta, joita olivat jatkuva osaamisen kehittdmisen periaate, reflektiivinen keskusteluosaaminen
ristiriitatilanteiden ulkopuolella, hiljaisen tiedon hyédyntaminen esihenkildiden keskuudessa, esi-
henkilon itsensa johtamisen taito seka erilaisten menetelmien hyédyntdminen ja ndkdkulmien

laajentaminen ristiriitojen kasittelyssa.

Kaikki haastateltavat kokivat vastuullisuutta omasta tehtavastdan, jota organisaation arvot ohjaa-
vat ja toivat esille, ettad tyo edellyttda rohkeutta. TyOyhteison ristiriitojen kasittelyssa he kokivat
tuen tarvetta omalle tyoskentelylleen ja toivat esille, ettd perehtyminen aiheeseen on tapahtunut
sitd mukaa, kun esihenkilotyota on tehnyt perehtyen ohjeisiin ja tukeutumalla omaan esihenki-
166n. Organisaation ohjeet koettiin hyvaksi toimintaa ohjaavaksi organisaation tueksi, samoin
koulutukset ja henkildstohallinnon tuki. Jatkuvan osaamisen kehittaminen koettiin tarpeelliseksi

oman osaamisen kertaamiseksi ja myds henkildston vaihtuvuuden ndakdkulmasta.

”Kyllé se niin kuin teoria ja kdyténtd yhdessd sitd osaamista kehittdd ja vahvistaa.” (23)

“Meilld hyvin tiuhaan vaihtuu esihenkilGitd...etté olisi se osaaminen sitten ja tdmd koulutus sem-

moista jatkuvaa ndiden osa-alueiden myétd.” (42)

Kaikki toivat esille omalta esihenkil6ltd saaman tuen tai sen puutteen ja esihenkildiden keskuu-
dessa olevan hiljaisen tiedon jakamisen keinoksi osaamisen vahvistamisessa myos siita nakokul-
masta, ettd voi kuulla ja oivaltaa erilaisia nakdkulmia oman osaamisen kehittamiseksi. Tukea
omalle tyoélle kaivattiin my06s vertaisilta. Esihenkilo tyd koettiin yksindiseksi tyoksi ja omille joh-

dettavilleen, jotka toimivat esihenkilotytssa haluttiin tarjota tukea.

“Avoin keskustelu yhdessd, etté se varmaan voisi olla semmoinen mité omalta esihenkiléltd toi-

voisi.” (11)
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”Tdmdhdn on hirvedn yksindistd tydtd, semmoiseen ryhmdytymiseen, tiimiytymiseen esihenkilén
tasolla semmoista tiivimpdé ja sen merkityksen ymmédrtdmiseen, niin siihen ehkd olisin alkuai-
koina kaivannut, etté semmoinen yksindisyyden tunne on ollut joskus, joka on ehkdé véhdén rasit-

tanutkin.” (36)

Esihenkilon itsensa johtamisen taitoa on omien osaamistarpeiden tunnistaminen, osaamisen
vahvistaminen ja koulutuksiin hakeutuminen. Koulutuksia ja selkeda tiedottamista niista kaivat-
tiin edelleen ja tuotiin esille mahdolliset organisaation ulkopuoliset koulutukset tai ulkopuoliset
kouluttajat, niin esihenkildille kuin tyontekijoille liittyen tydyhteisotaitoihin. Itsetuntemus, oman

toiminnan reflektointi tunnistettiin osana osaamisen kehittymisessa.

”..kun tuossa siitd reflektiosta puhuin, tavallaan se esihenkiln itsensd johtamisen taito ja it-

sensd kehittéminen tai osaamisen ylldpitdminen.” (13)

...miettii sitd hyvin paljon, ettd mikd omassa tekemisessd ndyttdytyy sellaisena sille henkilélle,
tuleeko minulle joku semmoinen oma tunne sielté ldpi sen osaamisen silld tavalla, ettd se vaikut-
taa, ettd toiselle tulee se tunne, etté mind olen vaikka puolueellinen. Hyvdksyy, ettéd minulle voi

tulla ttmméinen tunne.” (40)

Teemahaastattelut alkoivat avoimella kysymykselld teemoista ja onnistumisen kokemuksista,
jonka jalkeen edettiin kehitettaviin asioihin. Aineiston analyysissa keskityttiin kehittamiskysymyk-
sen mukaisesti esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen kasittelyn edellyttaman osaamisen kehit-
tdmiseen. Tdssa opinndytetydssa teemahaastattelujen litterointi rajattiin puheeseen ja se on huo-
mioitava asia. Sanattoman viestinnan jattaminen pois vdhentaa informaatiota, silld iso osa haas-
tattelusta on sanatonta viestintas, joilla luodaan merkityksia. Litteroitaessa aineistoa sita tulki-
taan eri tavoin, siihen vaikuttaa havainnoijan oma huomiokyky, tulkinta asioista kulttuurin kuulu-
vana henkiléna seka tutkijana tehdyt tulkinnat aineiston osien tutkimuksellisesta relevanssista,

olennaisesta tiedosta. (Ruusuvuori ym. 2010, 427-428.)

3.4  Tulosten tarkastelua (reflektointi)

Teemahaastattelun analyysia tulee tarkastella kirjallisuuskatsauksen tuottamaan tietoperustaan,

jossa kdydaan vuoropuhelua toimintatutkimuksen mallin mukaisesti reflektoiden, mikd on
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totuttujen toimintatapojen ja ajattelutapojen pohdintaa seka kokemuksien tutkimista, tavoit-
teena ymmartdaa omaa toimintaa ja ajattelua seka omien vaikuttimien ja toimintaa ohjaavien na-
kemyksien tutkimista ja kyseenalaistamista. (Heikkinen ym. 2006, 34; Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 219.) Kirjallisuuskatsauksessa muodostuneet teemat vuorovaikutus ja yhteistydosaaminen,
vastuullinen tehtdvanmukainen johtamisosaaminen, inhimillisten tekijoiden tunnistaminen ja

huomioiminen ja arvojen mukainen toimintaosaaminen muodostivat teemahaastattelun sisallon.

Vuorovaikutusosaamisessa tilanteiden sanottamisessa ilmaistiin osaamisen tarvetta. Syvanen
ym. (2015) tutkimuksessa dialogisuuden tarkea taito on suoraan puhuminen kokemuksista, tun-
teista ja kielteistenkin asioiden sanoittaminen mutta myos kyky olla puhumatta, oikeassa koh-
dassa vaikeneminen. Kdytannon kokemuksesta olen havainnut, ettd suoraan puhuminen voidaan
mieltda herkasti kielteiseksi tavaksi, joskus asiaa selventda tarkentava daneen lausuttu ajatus,
ettd me voimme puhua toisillemme suoraan ystavallisesti ja lempeasti. Myos palautteen antami-
nen ja kysyminen tilannekohtaisesti koettiin haastateltavien esihenkildiden kokemuksissa haas-
teelliseksi, mika ilmeni myos kirjallisuuskatsauksessa. Tappura ym. tutkimuksessa ilmeni esihen-
kildiden kokemat haasteet kaikenlaisen palautteen antamisessa. Seka positiivisen mutta erityi-
sesti korjaavan palautteen antamisen, esimerkiksi sopimattomasta kdyttaytymisesta. Salmen ym.
(2014) tutkimuksessa korostettiin myds palautteen vastaanottamisen tarkeyttd ja Syvasen ym.

(2015) tutkimuksessa oman toiminnan reflektointia saadun palautteen avulla.

Edistaisiko se dialogista vuoropuhelua, jos palautekulttuuri olisi arjessa mukana mahdollisimman
monipuolisesti. Furman, Pinjola & Rubanovitsch (2014, 92) kuvaavat yleista tilannetta loukkaan-
tumisissa, ihmiset eivat ilmaise sitd asianomaiselle palautteena, vaan hakevat ymmarrysta ja tu-
kea toisaalta. Organisaation valmentavan esihenkilotyon kehittamiseksi reflektiiviset kysymykset
voisivat olla yksi konkreettinen osaamisen vahvistamisen teema. Mita jos arkisen viikkopalaverin
yhteydessa olisi kysymys, miten onnistuimme tdnaan esimerkiksi toistemme kuuntelussa? Miten
osasimme ilmaista asioiden taustalla olevia tunteita? Jos palautteen kysyminen, antaminen ja
vastaanottaminen olisi arkipaivaista, siirtyisiko tapa ketterdmmin my0s ristiriitojen kasittelyyn?
Tappura ym. (2014, 106) mukaan oman kayttaytymisen heijastaminen, ndkeminen toisten silmin,
on olennainen dialogisuudentaito ja sita tulisi harjoitella saadaksemme taidon rutiininomaiseksi
arkiseen ty6hon. Toisaalta Kesti & Pietildinen (2019, 173) muistuttavat, etta henkild, joka ei peilaa
toimintaansa, ei voi oppia tekemaan muutoksia omassa kadyttaytymisessa. On hyva myos tiedos-

taa, ettd analysoidessamme itseamme liikaa, tietoinen ajattelumme voi ylikuormittua.
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Esihenkilot tunnistivat omia osaamisen haasteita ja toivat esille ihmisten erilaisuuden, erilaiset
odottamattomat tilanteet ja omien tunteiden tiedostamisen. Tunnealykkyys, ihmistuntemus ja
herkkyys ristiriitojen kasittelyssa ilmeni kirjallisuuskatsauksessakin tarkeaksi taidoksi. Kolarin
(2010) tutkimuksessa tunnistettiin ristiriidat toistuvaksi johtajuuden haasteeksi, jossa esihenkilon
oma itsekontrolli auttoi asioiden kasittelyssa. Myods Ollilan ja Kujalan (2020) erityisherkkyyden
tutkimuksessa tunnealykkyydestd, empatiasta ja ihmistuntemuksesta todettiin olevan hyotya, ku-
ten myos herkkyydesta ja affektiivisesta ulottuvuudesta Klinhamerin (2015) ja Gomes-Torres ym.

(2015) tutkimusten mukaan.

Ahman (2019, 123, 127) kannustaa keskustelurohkeuteen ja tunnerohkeuteen, mitka ovat kykya
tuntea ja tunnistaa kaikki tunteet ja niista huolimatta omata uskallusta kdyda vaikeitakin keskus-
teluja. Kun pystyy tuntemaan paineisessa keskustelutilanteessa kaikki omat tunteensa rehelli-
sesti, kykenee saavuttamaan todenndkoisesti hankaliin keskusteluihin liittyvat tavoitteet muis-
taen, ettd moni uusi asia voi tuntua alkuun luonnottomalta. Kokeillen selvida mika toimii ja mista
tulee itselle hyva tapa. Tama edellyttda omien tunteiden havainnointia, tunnistamista ja hyvaksy-
mistd. Ongelma hankaliksi koettujen tilanteiden osaamisen kehittamisessa on usein se, etta se
vaatii tietoista mukavuusalueelta siirtymistda epamukavuusalueelle, mihin liittyy epamiellyttavia

tunteita.

Kaikki haastateltavat toivat esille esihenkilon tuen tarpeen tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa,
jatkuva kehittdminen aiheen tiimoilta koettiin tarkeaksi tyokokemusvuosista huolimatta. Hiljaisen
tiedon jakamisen keinoja jaettiin ristiriitatilanteiden kasittelyn aikana ja niiden ulkopuolelle to-
teutuvaa keskustelufoorumia toivottiin. Hiljainen tieto on yksilon pddomaa, sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa siitd muodostuu yhteisollinen voimavara jalostaen osaamista yhteisen oppimisen
avulla. Toisaalta hiljainen tieto voi olla organisaation kehityksen kannalta vahingollista, jos orga-
nisaatiokulttuuriin liittyvia puolustusmekanismeja toistetaan, ne voivat olla esimerkiksi koottuja
selityksid epdonnistumisista. (Kesti & Pietildinen 2019, 171.) Kirjallisuuskatsauksen tuloksista il-
meni varmuuden lisddantyminen ristiriitojen kasittelyyn idan, kokemuksien ja kouluttautumisen
kautta. Mieleen tulee kysymys, miten voisi yhdistaa tiedollisen koulutuksen ja kokemuksellisen
hiljaisen tiedon jakamisen oivallisesti niin, etta siitda hyotyvat seka kokemattomammat ja koke-
neemmat esihenkil6t toisiltaan oppien. Huttunen, Kakkori & Heikkinen (1999, 128) muistuttavat,
ettd on pyrittava ulkoistamaan itsensa ja tarkasteltava omiakin kdytdntoja ja ymmartaa tosiasia,

ettd miten asiat ovat aina olleet, ei voi johtaa sitd, miten niiden tulisi olla. Toisin sanoen olemassa
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olevia kaytdnteita ja perinteita tulee tarkastella reflektoiden. Uutela (2019, 139) vahvistaa tydssa
oppimista kokemusten avulla. Erityisesti oman toiminnan reflektointi pohjautuen organisaatiossa
tavoiteltavaan toimintatapaan on tyossa oppimista edistava tekija ja erityisesti asioiden yhdessa
lapi kdyminen esihenkilon ja kollegoiden kanssa on olennaista. Kokemuksista karttuva tieto on
hiljaista tietoa, reflektointi voi edistdaa paatoksien teossa edellyttden tietoista ymmarrysta siita
mutta on hyvd muistaa, ettei reflektio ei koskaan ole taydellistd ja monimutkaisissa tilanteissa
jopa mahdotontakin (Leisti & Poskiparta 2022, 326, 334). Yhteinen reflektiivinen ajattelu yhdessa

voi edistdd osaamisen kehittamistd, tuoda varmuutta ja vahvistaa uskoa esihenkil6tyéhon.

Ollila (2006, 208) tuo esihenkilétyon hallinnollisen tyénohjauksen merkitysta esille kokonaisjoh-
tamisen osaamisen vahvistumisena, mika tukee yksilon itsetuntemusta ja johtajana kehittymista.
Yhteisessa reflektiossa 16ytda omat sokeat alueensa ja oman osaamisensa heikkoudet, joita voi
tyostaa turvallisesti. Omien osaamisen puutteiden ymmartdminen ja hyvaksyminen kirkastaa
ajattelua oivalluttaen. Henkilost6johtamisen haasteissa, ristiriitaisten asioiden kasittely vaatii
vahvuutta ja kommunikointitaitoja. Kaiken johtamisen perusta on itsensa johtamisessa, tietoisuus

itsestd, on tunnistettava omat vahvuudet ja kehittdmisen kohteet (Sydanmaalakka 2015, 164).

Osaaminen voidaan maaritelld Syddanmaalakan (2015, 153) mukaan prosessimaisesti. Osaaminen
sisaltaa tiedot, taidot, asenteen, kokemukset ja kontaktit. Ne antavat kyvyn toimia tietyssa tilan-
teessa, josta seuraa optimaalinen tulos johtaen onnistumisen voimaannuttavaan kokemukseen
tuottaen pitkan aikavalin tulosta. Osaaminen, suoritus, tulos, onnistuminen ja vaikuttavuus muo-
dostavat jatkumon. Salmen ym. (2014) tutkimuksessa ilmeni, ettd esihenkildiden onnistumisen
kokemukset ristiriitojen ratkaisemisessa ovat arvokkaita, silld onnistumiset ruokkivat uutta onnis-
tumista, samalla muistaen, etta ratkomatta jaaneilla ristiriidoilla on taipumus kasvaa entisestaan.
Osaaminen ratkaista ristiriitoja on sita tuloksekkaampaa, mitd enemman on keinovalikoimaa. Tu-
lokset kehittavat esihenkilon johtamisen taitoa kokemuksellisesti kokonaisuutena. Tama tukee

esihenkiléiden esille tuomaa tuen tarvetta yhteiseen tydskentelyyn ja osaamisen jakamiseen.

Tuloksista ilmeni, ettd osaamisen kehittdminen tulisi suunnata vuorovaikutukseen ja erilaisten
ihmisten kohtaamiseen tydyhteisojen ristiriitatilanteiden kasittelyssa yhteistyon kehittamiseksi.
Oman haasteensa tuo myos eri paikkakunnilla tydskentelevien tydyhteisdjen johtaminen, miten
esihenkil6 etdjohtaa ja luo avointa keskustelukulttuuria ja turvallista ilmapiirid omalla tekemisel-
|aan tyontekijoihin. Vaatainen & Vakkala (2023, 65) tunnistivat tutkimuksessaan etatyéon kommu-

nikaatiohaasteina vuorovaikutuksen riittdmattomyyden jopa puutteellisuuden, ohjeiden
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puuttumisen, ja heikon osaamisen informaatioteknologian kaytossa. Virtuaalisten alustojen mo-
nipuolisen kdytdn on huomattu vahvistavan osallistumista ja luottamusta. Tdma vaatii myos tek-
nistd osaamista johtamistyossa. Juujarvi, Sinervo, Laulainen, Niiranen, Kujala, Heponiemi & Kes-
kimaki (2019, 13—-14) toteavat, ettd hajautetun organisaation vuorovaikutus on siirtynyt digitaali-
semmaksi. Tyoyhteisoé onnistuu tehtavassaan, mikali toiminnan rakenteet, osaamien ja organi-
saatiokulttuuri ja ihmisten halu toimia yhteistydssa tukevat toisiaan. Edellytyksena on dialoginen
tyoskentely tyoyhteisossa. Taydennyskoulutuksessa olisi hyva olla pedagogisia malleja, jotka tu-
kevat ammattilaisten hiljaista osaamista, lisddvat teoreettista tietoa ja antavat valmiuksia tyon
kehittdmiseen. Henkiléston osaamisen uudistaminen on toimintatapojen ja tyoyhteisojen kehit-
tdmista ja toimintakulttuurin muutosten edistamista. Tyon kehittdminen tukee ammattilaisten
osaamisen kehittamistd heidan ollessa aktiivisessa roolissa. Heidan tietdmyksensa tulee yhdistaa
tutkimustietoon yhteista reflektiota hyédyntaen, jolloin on mahdollista saavuttaa toimintakult-
tuuriin pysyvid muutoksia. Johtajuutta kehitettdaessa huomiota tulisi kuitenkin kohdentaa saman-
aikaisesti esihenkilo-tyontekijasuhteisiin esihenkildiden toiminnan rinnalla (Viitala, Makeld &
HG6ls6 2010, 198). Taman kaltaista toimintaa organisaatiossa on ollutkin, esimerkiksi Tyé Unelma-
tyoksi hankkeessa jarjestettiin tyoyhteisovalmennuksia, tavoitteena oli parantaa tydyhteison
vuorovaikutusta kehittamalla yksilon itsetuntemusta. Tydyhteisévalmennusten teemat muodos-
tuvat seuraavista teemoista: mina itseni johtajana, itsetuntemuksesta hyvinvointia, stressinhal-
linta, tunnetaidot, vuorovaikutus ja tyoyhteisotaidot. Lisaksi hanke koulutti organisaation sisaisia
tyoyhteisokonsultteja, joiden tehtdvana on toimia tydyhteison tukena valmentamalla vuorovai-

kutustaitoja. (Kainuun sote 2017, 5-6.)

Teemahaastattelu kolmelle esihenkil6lle antaa suuntaa osaamisen kehittamisen tarpeista organi-
saatiossa, tuloksia ei voi yleistdd. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd kokemusvuosiltaan erilai-
sessa tilanteissa olevilla oli my6s yhtendisia ajatuksia kehittdmisen tarpeista. Kultalahti, Viitala,
Hujala & Kekéle (2023, 11-12) toteavat, ettd koetulla osaamisella on yhteytta tyéhyvinvointiin
kaikenikaisilla tyontekijoilla. Henkilokohtainen osaaminen on voimavara tydssa, onnistumisen
tunteet vaikuttavat ty0ssa jaksamiseen ja siten myos tyéhon sitoutumiseen. Talléin tydhyvinvoin-

nin tukemisessa on osattava tarkastella myos osaamisen nakdkulma.
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4  Esihenkildiden osaamisen kehittdmisen suunnitelma

Ennakoinnissa tarkastellaan systemaattisesti ja jarjestelmallisesti tulevaa pyrkien tunnistamaan
kehittamisen alueita, joista voidaan saada taloudellista, organisatorista ja yhteiskunnallista hyo-
tya (Ojasalo ym. 2021, 146). Kolmannen syklin tarkoitus oli kuvata esihenkilotydn tydyhteison ris-
tiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaamisen kehittamisen suunnitelma ja valikoida pilotoitavaksi

osaamisen alue, minka kehittamista pilotoidaan. Prosessin eteneminen kuvataan kuvassa 12.

Esihenkiliden osaamisen kehittdminen tydyhteisén ristiriitojen kasittelyssa

Sykli 1 Sykli 2 Sykli 3 Pilotointi Sykli 4

Mitd osaamista
tydiyhteisdn risti-
riitatilanteiden ki-
sittely esihenkild-
tySssd edellyttda?

Mitd esihenkild-

tydin tybyhteisén
ristiriitojen kisit-
telyssd edellytta-
méd osaamista

Miten organisaatio
edistd3 esihenkils-
tydn tydyhteison ris-
tiriitojen kisittelyssa
tarvittavaa osaami-
sen kehittdmists?

Mit tybyhteison ris-
tiriitojen kisittelyssa
tarvittavaa osaami-
sen kehittdmisen
osa-aluetta voidaan
pilotoida ja miten se

Miten organisaatiossa esi-
henkildtydn tydyhteisén
ristiriitojen kisittelyyn tar-
vittavan osaamisen kehit-
timisen suunnitelma ote-
taan kéyttoén?

tulee kehittss?

toteutetaan?

Kirjallisuuskatsaus Teemahaastattelu H Tulevaisuudenverstas

Kuva 12. Opinnaytetyon syklimaisesti eteneva prosessi sykli kolme

Aineistonhankintametodina osaamisen kehittamisen suunnitelman laatimiseksi pidettiin yhteis-
kehittdmisen menetelmana tulevaisuudenverstas tydpaja. Kehittamiskysymykset olivat: Miten
organisaatio edistdad esihenkilotyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen
kehittamista? Mita tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen kehittdmisen osa-

aluetta voidaan pilotoida ja miten se toteutetaan?

4.1 Osaamisen kehittamisen taustaa (suunnittelu)

Tyoelaman osaamisvaatimuksien muuttuessa vauhdikkaasti, uuden oppimisen haaste kohdistuu

myos tydikaisiin koulutustaustasta riippumatta. Osaamisen kehittamisen on tultava vahvemmin
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osaksi tyota tai sen rinnalle. (Sitra 2019, 2.) Osaamisen ennakointifoorumin (2019, 5) raportissa
oppimiskyky kuvattiin yhtena tarkeana osaamisena, tydelaman kannalta korostettiin henkilékoh-
taisen osaamisen kehittamista ja johtamista. Ongelmanratkaisutaidot ja tiedon arviointitaidot ku-
vattiin olennaisiksi metataidoiksi. Esihenkilotyota ajatellen tutkintoperustainen oppiminen on
yksi johtajuuden osaamista kehittava. Sen lisdksi tarvitaan oppimiseen oikeanlaista asennetta ja
omaehtoisuuttakin, mutta myo6s tydnantajien on tarjottava monipuolisten oppimiskokemusten
mahdollisuuksia. Osaamisen kehittdmisen suunnittelussa on huomioitava tulevaisuuden nako-
kulma. TYO2030 on julkaissut Huomisen johtajuuden starttipaketin, mika kiteyttda johtajuuden
vastuulliseksi, rohkeaksi ja ihmislaheiseksi esimerkilld johtamiseksi. Tuotantolahtdisyyden rin-
nalla korostuu johtamistaidot, missd empatia, psykologinen turvallisuus ja kyky kohdata ihminen

ihmisena on johtajuuden ytimessa.

Esihenkildiden tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa edellyttdma osaaminen voidaan ajatella ole-
van osana turvallisuusjohtamista. Organisaatioiden turvallisuusjohtaminen on laaja-alaista turval-
lisuuden hallintaa, missa yhdistyy menetelmien, toimintatapojen ja ihmisten johtaminen huomi-
oiden jatkuvan turvallisuuden ja terveellisyyden edistaminen tyopaikalla. Se on jatkuvaa suunnit-
telua, toimintaa ja seurantaa, mika edellyttda osaamista, oikeanlaista asennetta ja motivaatiota
turvallisuuden ja terveellisyyden edistamiseksi. (Tydsuojeluhallinto 2010, 6—7.) Organisaation
tyoyksikoiden vaarojen ja riskien arvioinnissa olisi hyva olla mukana osaamisen nakdkulma. Yhtei-
sesti tyontekijoiden kanssa tehty vaarojen ja riskien arviointi voi tehda nakyvaksi yksildille oman
osaamisen arviointia turvallisuuden ja terveellisyyden ndakoékulmasta. Tappuran & Syvasen (2013,
300) mukaan esihenkildiden on tunnettava lakisaateiset ja organisaatiokohtaiset toimintatavat.
Heilla on oltava osaamista edistaa tyoturvallisuutta, tyoterveytta ja tydhyvinvoinnin johtamista,

ja naiden avulla vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen.

Viitalan (2008, 155—156) mukaan osaamisen mittaaminen on haasteellista, osaamiskartoituksissa
tulisi substanssiosaamisen lisaksi arvioida myds muuta osaamista laajasti, joita voidaan hyddyn-
tda tyoyhteison hyvaksi. Osaamisen mittaaminen tulisi kohdistua toimintaan ja sen tautalla ole-
vaan osaamiseen. Osaamisen kehittdmisen mittaamisen vaikeus on syy- ja seuraussuhteiden mo-
nimutkaisuus. Mittaamista tulisi tehda valittdmasti esimerkiksi perehdytyksen tai koulutuksen tai
muun tapahtuman jalkeen, lyhyen ja pitkan aikavalin etapein maarallisesti ja laadullisesti. (Eklund

2021, 190-191.)
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Substanssiosaamisen lisdksi Helakorpi (2010, 76) kuvaa tyoyhteisdosaamisen, kehittamisosaami-
sen ja kehittymisosaamisen. Tama korostuu verkossa tapahtuvassa yhteistydssa. Digitaidot ovat
lisadantyneet kaikkialla, sosiaali- ja terveysalan ammattialoilla tarkeita digitaitoja ovat tiedon arvi-
ointi- ja jakamistaidot sekéa digitaaliset kommunikaatio ja yhteistyotaidot (Levedlahti, Nieminen,
Nyyss6ld, Suominen & Kotipelto 2019, 72). Tasta seuraa kysymys, millaisia vaikutuksia silla on
osaamisen kehittamiseen seka miten eri koulutustaustoilla olevien osaamisen kehittamisen tar-

peet otetaan huomioon (Lyly-Yrjandinen, Selander & Alasoini 2023, 45).

Kainuun hyvinvointialueella, osaamisen johtamista on koordinoitu vuodesta 2010 alkaen keskite-
tysti, pitkajanteisen osaamisen kehittamisen lahtokohtana ovat strategiset painopistealueet (Lei-
nonen 2017, 137). Osaamisen johtamisessa on tunnistettava organisaation tavoitteet mahdollis-
tavat osaamistarpeet ja johtaa oppimista asianmukaisesti (Martela & Jarenko 2014, 44) Kainuun
hyvinvointialueella esihenkiléiden osaamisen kehittdminen on yksi painopistealue organisaation
strategisessa kehittamisessa. Valmentava johtajuus kuvataan tarpeelliseksi tyoeldaman muutok-
sissa. Osaamisen kehittdmisen menetelmina taydennyskoulutuksen lisdna ovat vertaiskoulutta-
minen, verkko-oppiminen, benchmarking, mentorointi ja tyokierto. Simulaatio-opetusta kehite-
taan edelleen palvelemaan organisaatiota laajemmin, hoidollisten osaamistaitojen lisaksi tunnis-
tetaan sen mahdollisuudet vuorovaikutuksen, kommunikaation ja tiimitydskentelyn kehittami-
sessa. (Kainuun hyvinvointialue 2023, 8.) Esihenkildille suunnattu valmennus, mika ajoittuu yh-
delle vuodelle, sisdltaa laajan kokonaisuuden. Esihenkilévalmennuksen osuuksia ovat; strategia ja
talous osana esihenkilotyotd, valmentava johtaminen muutoksessa, tyon johtaminen — esihenki-
|6n oikeudet ja velvollisuudet, henkiléstojohtaminen, tyohyvinvoinnin johtaminen seka tyésuo-
jelu- ja ty6turvallisuus, toiminnan kehittaminen, vuorovaikutus ja viestinta, inhimillisten voima-

varojen johtaminen ja esihenkilon oma jaksaminen.

Viitalan (2021, 129-130) mukaan osaamisen kehittamisen keinot voidaan jaotella muodolliseen,
standarsoituun tai epamuodolliseen, tilannelahtdiseen mutta myos yksilétason tai tydyhteisota-
son keinoihin. Organisaatiolla on parhaillaan vuosikellon mukaisesti koulutuskalenteriin organi-
soitu valmentavan johtamisen koulutusta esihenkildille formaalissa muodossa, osallistuminen sii-
hen on vapaaehtoista. Epamuodollista ja kokemusperaista oppimista olisi Viitalan (2021, 99, 129)
mukaan suotavaa korostaa entisestdan ja hyodyntaa kayttamatdnta potentiaalia osana toimin-
taa. Esimerkiksi oppimista tukevia ongelmaratkaisutekniikoita, ryhmatydomenetelmia, systemaat-

tisia innovaatioprosesseja sekd palaveri- ja arviointikdytanteitd ottamalla kdytt66n voidaan
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tehostaa ei muodollista oppimista. Perehdytysvaiheessa uutta esihenkil6a tuetaan padasemaan
mahdollisimman sujuvasti tehokkaaseen tyon tekemiseen uudessa tehtavassaan. Perehdyttami-
sen aikana tyohon opastuksella pyritadan saavuttamaan riittava toimintavarmuus. Esihenkildiden
haastatteluissa ilmeni, etta tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa turvaudutaan organisaation oh-
jeisiin ja oman esihenkilon tukeen. Koska tyoyhteisojen ristiriitatilanteiden kasittely ei ole joka-
paivaista toimintaa, siihen valmistautuminen voi jaada toissijaiseksi perehtymisvaiheessa ja tulee

ajankohtaiseksi odottamatta.

Kupiainen, Hasu, Kasala, Leppanen & Kovalainen (2011, 90) toteavat osaamisen kehittamisen tut-
kimuksessaan, ettd osaamisen yllapitamisen ja kehittdmisen kaytantoja tulisi arvioida jatkuvasti.
Osaamisen menetelmien olisi hyva olla kdytannonlahtoisia ja niiden tulisi perustua koko henki-
|6ston vuoropuheluun ja arviointiin menetelmien kayttokelpoisuudesta. Oikarisen (2008, 187)
mukaan innovatiivisen oppimisen taustalla olevat erilaiset ndkemykset ja eridvat mielipiteet kuu-
luvat asiaan, kuitenkin organisatorisen oppimisprosessin edistamiseksi organisaatiotasolla tulisi
saavuttaa yhteinen nakemys, etta kaikilla olisi ymmarrys ja hyvaksynta uusille toimintatavoille.
Sivonen & Pouru (2014, 47) mukaan vastuu osaamisen kehittdmisesta on kaikilla. Tydn muuttuvat
osaamisvaatimukset velvoittavat osaamisen kehittamiseen niin tyontekijat, esihenkilot ja ylim-

man johdon.

Tyo6terveyslaitoksen MEADOW tutkimuksen mukaan organisaatioiden toimintatavoilla on iso
merkitys osaamisen kehittdmisessa, tydnantajat etta tydntekijat painottavat tydssa oppimisen ja
vertaisoppimisen tarkeyttd osaamisen kehittamisessa. Jatkuvan oppimisen mahdollistamiseksi
tulisi organisoida tilaa ja aikaa jokaisessa tydssa. (Lyly- Yrjandinen, Selander & Alasoini 2023, 43—
44.) Yhteisollisen oppimisen mahdollistamiseksi, tulisi tarkastella pedagogisia piirteita ja oppimi-
sen johtamiskulttuuria, osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamiseen kannustaminen lisda kykya uu-
distamiseen. Organisaatioiden on kyettava vankemmin hyddyntamaan koko henkiléstén osaa-
mista ja asiantuntijuutta tydelaman muutoksissa. (Lemmetty 2023, 19, 27.) Organisaatio kokonai-
suutena voi oppia oppimaan, kun yksilot hyddyntavat toistensa osaamista. Merkityksellistd on
johdon paatokset toimintamalleihin, rakenteisiin ja organisoitumisen muotoihin. Toiminnan tulisi
edistaa oppimista ketterasti, mikd mahdollistaa osaamispadoman kasvun organisaatiossa. (Kupias

& Peltola 2019, 182.)
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Osaamisen kehittamisen suunnittelussa olisi hyva huomioida vaikuttavuuden nakékulma. Vaikut-
tavuusketjun eri osien arviointi ja analysointi voi tuottaa organisaation eri toimijoille uusia oival-
luksia toimintaan ja ymmarrys oman toiminnan vaikuttavuudesta kirkastuu (Anoschkin 2019, 7).
Organisaation strategiaan kirjatun valmentavan johtajuuden visiolla on taustalla tarve vastata
tyoelaman jatkuviin muutoksiin, lisddntyneeseen tyon vaatimuksiin ja henkiloston vaihtuvuuteen
(Kainuun hyvinvointialue 2023, 8). Osaamisen tavoitteet olisi hyva kirjata niin konkreettisesti kuin
mahdollista, muutoksina ihmisissa ja rakenteissa. Resursseja peilaten toimenpiteisiin tulee huo-
mioida monipuolisesti, miten paljon ja minkalaisia resursseja tarvitaan. Mitka toimenpiteet lisda-
vat todenndkdisemmin pysyvida muutoksia? Tulosten tarkastelu tulee tehda asetettuihin tavoit-
teisiin peilaten, edellytys on tavoitteiden asettaminen siten, etta tuloksellisuutta voidaan arvi-
oida. Tulokset kuvaavat millaisia konkreettisia muutoksia ihmisten toiminnassa on tapahtunut.
Vaikuttavuutta voidaan tarkastella inhimillisten ja taloudellisten hyotyjen avulla pitemmalla aika-
janalla. (Anoschkin 2019, 7-15.) Vaikuttavuuden arviointia on tuotoksen tédssa tapauksessa osaa-
misen ja tarpeen vertailu, miten paljon osaaminen on edistanyt esihenkil6ita tyossaan. Vaikutta-
vuuden tarkastelua tarvitaan osaamisen kehittamiseksi, paatoksen teon tueksi, johtamisen vali-

neeksi sekd tyon uudistamiseksi (Korhonen, Jylhd, Korhonen & Holopainen (2018, 168-169).

Osaamistarpeita monitieteisesti tutkineessa COPE-hankkeessa tuotiin esille, etta tyoelamassa yh-
teiskehittamisella vahvistetaan vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon ja oppimiseen uusilla ta-
voilla. Kehittamisen tulisi toteuttaa dialogissa tyontekijoiden, johdon ja kehittdjien valilla. (Juu-
jarvi, Sinervo, Laulainen, Niiranen, Kujala, Heponiemi, Keskimé&ki 2019, 12.) Osaamisen kehittami-
sen mahdollisuuksia on monenlaisia, joista opiskelu ja koulutus ovat yksi osa. Oppimista ja sen
myo6ta osaamisen vahvistumista tapahtuu yhteistoiminnassa, erilaisissa ohjaustehtavissa, tyoteh-
tavien laajentuessa tai vaihtuessa seka kehittymista tukevassa tyokulttuurissa. Osaamisen kehit-
tdmisen monipuolisella hyédyntamisella huomioidaan ihmisten erilaisuus oppijoina. (Makinen &
Raty 2018, 32.) Alla olevassa kuvassa 13. on kootusti osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia

Hatosen (2011, 58) mukaan.
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Kuva 13. Osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia (Hiténen 2011) mukaan

Isossa kuvassa osaamisen kehittdmisen suunnitelma tulee perustua yrityksen strategiaan ja ar-
voihin, sen on oltava suunnitelmallista tarpeisiin perustuen, huomioiden muut henkiléstoon liit-
tyvat suunnitelmat. Lisdksi suunnitelmaan tulisi kirjata tavoitteet ja yhteydet organisaation muu-
hun toimintaan. Suunnitteluun kuuluu aikatauluttaminen, kohderyhm3, kehittamisen toteuttajat
ja budjetti sekd toteutuksen arviointi. (Haténen 2011, 49.) Osaamisen kehittdmisen suunnitelma
voidaan tehda organisaation, tydyksikon ja tiimin tasolla. Sen taustalla on osaamistarpeet, mitka
nekin voivat olla organisaatiotason, yksikkdtason, tiimitason tarpeita tai yksildiden tehtaviin ja
tyorooliin kuuluvia osaamistarpeita. (Otala 2008, 106, 180; Viitala 2008, 225.) Kehittamissuunni-
telmat ovat jatkuvaa ja tavoitteellista henkiloston kehittamista, jossa yhdistyy yksilon ja organi-
saation tavoitteet huomioiden ajallinen perspektiivi, mitd osaamista tarvitaan nyt ja mitd osaa-
mista tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessa. Osaamistarpeita saadaan nakyvaksi osaamisen kar-

toituksilla ja kehityskeskusteluilla. (Hdtonen 2011, 54; Otala 2008, 123.)

Kainuun hyvinvointialueella kehityskeskustelun toimintamallia uudistettiin Tiedosta tydhyvin-
vointia ja tuottavuutta -hankkeessa, toimintamallilla pyrittiin edistamaan vaikuttavammin strate-
gian jalkauttamista, osaamisen vahvistamista ja tyohyvinvoinnin tukemista (Kainuun sote 2022,
23). Vaikuttavuuden nakokulmasta kehittdminen on tekoja yhdessa kokeillen, jossa toimivat kei-

not otetaan kayttéon ja toimimattomia muokataan tai niistd luovutaan (Heliskoski, Humala,
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Kopola, Tonteri & Tykkyldinen 2018, 6). Osaamisen kehittdmisen tulisi olla vaikuttavaa, osaami-
sen tarpeet voivat vaihdella ja tapa oppia on myo6s yksilollista. Oppimisen erilaisuus olisi hyva
huomioida kenties kehityskeskusteluissa. Eklund (2021, 177) tuo ndkodkulman runsauden huo-
lesta, jos kehityskeskustelusta katoaa fokus monen kasiteltavan asian vuoksi, voi kehityskeskus-

telu menettaa merkitystaan.

Otala (2018 26, 183) puhuu oppimisen ketteryydesta ajattelutapana. Perinteisesti oppiminen ku-
vataan prosessina kohti tavoitetta, kun taas ketterda oppimista on jatkuva liike, jossa vaihtelevat
tiedon hankinta ja soveltaminen, kokeileminen, arvioiminen ja oivaltaminen. Oppimisessa painot-
tuvat joustavuus, sopeutumiskyky seka itseohjautuvuus, jossa korostuu oma vastuu. Ketterasti
oppiva organisaatio hyddyntaa vuorovaikutteisuutta, yhdessa tekemistd, tiedon ja osaamisen ja-
kamista. Viitalan (2021, 129) mukaan kokeilut, erilaiset pilotoinnit ovat oivallisia yksil6- tai ryhma
tason oppimismahdollisuuksia, joissa jonkin tietyn asian toimivuutta tarkastellaan kdytannossa.

Kokeileva tapa voi lisdta rohkeutta, ja voi olla ominainen tapa kohti uuden oppimiseen.

Syklin kolme suunnittelun perustana on edellisten syklien tuottama tieto eli tutkimustulokset.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella tyoyhteison ristiriitojen kasittely esihenkilotyossa edellyttaa
vuorovaikutus ja yhteistydosaamista, vastuullista tehtavanmukaista johtamisosaamista, inhimil-
listen tekijdiden tunnistamista ja huomioimista sekd ja arvojen mukaista toimintaosaamista.
Naista teemoista toteutettiin teemahaastattelut kolmelle vapaaehtoiselle esihenkildlle. Haastat-
telun tulosten perusteella tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvitaan kehittamista esihenkilon
vuorovaikutus- ja yhteistybosaamisessa tyontekijoiden kanssa, esihenkilotyon tuessa ja esihenki-

|6n itsensa johtamisen taidossa.

Osaamisen kehittamisen suunnittelussa hyddynnettiin ohjausryhméan ohjausta. Ohjausryhmassa
kaytiin keskustelua edellisen syklin tuloksista ja rajattiin kehitettavaksi vuorovaikutus- ja yhteis-
tybosaaminen ja erityisesti taidollinen osaaminen. Pihlainen (2020, 65) korostaa, ettd johtamis-
tyossa taitojen kehittamiseksi tarvitaan erilaisia kdaytannon johtamistilanteiden harjoittelumah-
dollisuuksia soveltamalla virtuaalisia ja yhteisollisiad osaamisen kehittdmisen menetelmia, tilanne-
kohtaista johtamisosaamista voidaan kehittda systemaattisesti. Tietojen muovautuminen tai-
doiksi vaatii paljon harjoittelua ja tyota (Kamensky 2023, 98). Organisaatiossa toteutuu oppimista,
kun ihmisten osaamista hyddynnetadn prosessien kehittdmisessa ja prosesseja kuvataan siten,

etta niiden avulla voidaan uusia ihmisid perehdyttda tyohon (Pohjanheimo 2015, 122-123).
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Syklin kolme kehittamiskysymykseen, miten organisaatio edistaa esihenkilotyon tydyhteison ris-
tiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen kehittamista pyrittiin vastaamaan yhteiskehittamisen

keinoin tulevaisuudenverstaalla.

4.2 Osaamisen kehittdmisen suunnitelman ideointia (toiminta)

Ohjausryhmassa todettiin yhteisollisen tydpajan jarjestaminen etdyhteydelld mahdollistavan
osallistumista kenties paremmin kuin kasvokkain tapahtuvana, tunnistaen molemmissa vaihtoeh-
doissa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Ohjausryhméssa paatettiin rajata osallistuja maara
kymmeneen vapaaehtoiseen osallistujaan ohjausryhman lisdksi. Esihenkildille paatettiin suunni-
tella kutsukirje (liite 8). Opinndytetyontekija laati kutsukirjeen yhteisélliseen tyopajaan, jota tar-

kennettiin ohjausryhman ohjeiden mukaisesti.

Toimintavaihe suunniteltiin toteutettavaksi yhteisollisenad tyopajana, tulevaisuusverstaana. Sen
juuret ovat 50-luvun Itdvallassa. Sen ajan tulevaisuuden tutkijat Jungk ja Muller aloittivat tulevai-
suusverstaat, he halusivat aktivoida ihmisid osallistumaan oman tulevaisuuden suunnitteluun ja
vaikuttamaan heita itsedan koskevaan paatdksentekoon, tunnistamaan tulevaisuuden toiveensa,
pelkonsa ja odotuksensa ja ottamaan itse vastuu heitd koskevasta omasta tulevaisuudesta. (Kii-
mamaa 2003, 11; Rubin n.d.) Tulevaisuusverstas voi olla seka itsendinen kokonaisuus tai olla
osana laajempia tutkimus- ja kehittamisprosesseja. Sen joustavuus ja muuntuvuus erilaisiin tar-
peisiin tilannekohtaisesti on hyddyllista jopa valttamatonta, palvellakseen mahdollisimman hyvin
kohti tavoitteita. Tulevaisuusverstas on ennakoiva menetelma, jossa tulevaisuuksien yhdessa
pohtiminen ja oppiminen sekd uusien ideoiden ja ratkaisujen oivaltaminen on keskeista. (Ar-

manto, Lauttamaki & Siivonen 22022, 23.)

Ojasalo (2021, 146, 153) mukaan tulevaisuusverstas on ongelmanratkaisumenetelm3, jonka pyr-
kimyksena on aktivoida tasaveroisesti yhteis6a pohtimaan yhteisesti sovittuun asiaan liittyvia
haasteita ja ideoita. Tulevaisuusverstaassa on aina mukana ajallinen perspektiivi, menneisyys ja
tulevaisuus. Suhde menneisyyteen on selvitettava, on tunnistettava kaikki haasteet ja vaikeudet,
joista halutaan irroittautua. Erityispiirteena on tapa, missa yhdistyy vallitsevan todellisuuden ar-
viointi, tulevaisuuden ideointi ja ndiden kahden yhdistaminen todelliseksi toiminnaksi. Ennakointi

on arvosidonnaista ja prosessiin olisi hyva kytkea asiantuntijoiden lisdksi paattdjia ja edunvalvojia.
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Yhteistyd tyoryhmassa on sitoutumista yhteiseen paamaaraan kohti tavoitteita ja saavuttaakseen
yhteistyon tason, keskustelu on rakentavaa, tasa-arvoista ja kunnioittavaa. Keskeisena tekijana
on antautumisen asenne rohkeasti tietamattomyydelle, jossa on tilaa uusien ideoiden kokeilulle.
(Mo6nkkonen & Roos 2023, 147-148, 153.) Kaytdnnon tyodssa toimintatutkija osallistuu muutos-
prosessiin, olemalla mukana aineiston tuottamisessa, mika voi kohdistua esimerkiksi johtamis-
kulttuuriin tai oppimisen tulosten kehittdmiseen (Huovinen & Rovio 2006, 95). Tulevaisuusvers-
taassa opinnaytetyon tekijan roolina oli toimia fasilitaattorina, mahdollistajana yhteiselle tasaver-
taiselle keskustelulle. Kenttdvaihe on dialogista osallistumista, vastavuoroista reflektiivistd asian-

tuntemuksien jakamista (Huovinen & Rovio 2006, 102).

Esihenkildille Iahetetiin kutsukirje yhteisolliseen tytpajaan tulevaisuusverstaaseen, johon heilld
oli viikko aikaa ilmoittautua. lImoittautuneita oli vain yksi, joten ilmoittautumisaikaa jatkettiin vii-
kolla. Jatkoaika lisdsi ilmoittuneiden maardan kolmeen osallistujaan. Tulevaisuusverstaaseen
suunniteltiin aiheeseen johdatteleva Power point esitys ja tyoskentelyssa kaytettava Whiteboard
alustan mallipohja. Power point esitys sisalsi tyoskentelyn aikataulun, opinndytetyon esittelyn ja
aikaisempien syklien tulokset ja tyoskentelyn ohjeistuksen. Whiteboard alustan kayttoa Team-
sissa esitestattiin tyosuojeluhenkiloston kanssa ja tyoskentelypohjalle tehtiin pienid korjauksia.
IImoittautuneille esihenkildille lahetettiin kalenterikutsu ja linkki Whiteboard alustalle, jonka

avulla he saivat mahdollisuuden orientoitua aiheeseen.

Tulevaisuusverstaaseen kolmesta ilmoittautuneesta esihenkildstad osallistui kaksi. Mukana olivat
myos tyosuojelun henkildsté. Muut organisaation edustajat olivat estyneita. Osallistujat johdatel-
tiin aiheeseen Power point esityksella ja tydskentely toteutettiin Whiteboard alustalla, mikd mah-
dollisti reaaliaikaisen yhteistyoskentelyn. Opinndytetyontekija toimii fasilitaattorina ja huolehti
teknisista ja kdytdnnon jarjestelyista. Fasilitaattorin roolissa tehtdvana on ohjata osallistujat ai-
heen pariin, heratella osallistujat keskusteluun ja toisiinsa, opastaa ja syventaa keskustelua erilai-
silla ohjaustoimenpiteilld, seka huolehtia ajankdytosta ja tasavertaisesta mahdollisuudesta osal-
listua (Sulonen, Haggman & Rajala 2018). Lopputuloksen vastuu on kaikilla osallistuijilla, fasili-
toidut tilaisuudet voivat tuoda vaihtelua totuttuihin tapoin (Eklund 171-172). Jokaisella osallistu-
jalla oli kaytettavissa White board alustalla omat laatikot, joihin he kirjasivat ajatuksiaan. Kaikilla
oli muokkausoikeudet ja tydskentely toteutui reaaliaikaisesti. Aluksi osallistujia ohjattiin kirjaa-
maan, miten tyoyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyssa vaadittavia taitoja organisaatiossa on

kehitetty aikaisemmin menneisyydessda tai nykyaan. Vastauksista kaytiin keskustelua ja
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opinndytetyon tekija fasilitaattorin roolissa teki tarkentavia kysymyksid. Seuraavassa vaiheessa
osallistujat saivat kirjata, miten he toivoisivat osaamista kehitettdavan tulevaisuudessa, etenkin
taidollista osaamista tyoyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyssa. Lopussa osallistujat saivat an-
taa palautetta suullisesti arvioiden ty0pajan onnistumista numeerisesti ja kuvailemalla asioita,
mika heitd innosti tai mitd he jaivat kaipaamaan? Palaute oli kokonaisuudessaan kannustava,
osalle tekninen toteutus oli uuden oppimista ja osallistujia olisi toivottu enemman kuin mita nyt
oli. Tulevaisuusverstaan tuotoksista tehtiin yhteenveto erikseen menneisyyden ja tulevaisuuden

nakokulmista.

4.3  Osaamisen kehittdmisen suunnitelman ideoinnin tuloksia (havainnointi)

Tulevaisuusverstaassa tuloksia voidaan peilata menneisyyden tai nykytilan ja toivotun tulevaisuu-
den nakokulmista, joista yhdistellen muodostui tydpajan luonteen mukaisesti toivottu todellinen
toiminta. Tulevaisuusverstaan tuotoksille tehtiin sisdllonanalyysi, kommentit taulukoitiin kahteen
taulukkoon, menneisyyden tai nykytilan menetelmia ja tulevaisuuden menetelmia. Aineisto ana-
lysoitiin aineistolahtdisesti eli induktiivisesti edeten prosessimaisesti vaiheittain, johon kuuluu
valmistelu, analyysi ja raportointivaihe (Elo ym. 2022, 218; Janhonen & Nikkonen 2001, 24.) Ana-
lyysiyksikkd voi olla yksittdinen sana, lause. (Elo ym. 2022, 219; Tuomi & Sarajarvi 2002, 122).
Analyysiyksikkdna toimi yksittainen kirjaus. Analyysi jatkuu ryhmittelemalld ja luokittelemalla yh-
distelemallad samankaltaisuuksia samaan luokkaa nimeten luokat kuvaten sisadlt6d konkreettisesti,

jotta sisdlto sailyy ja analyysin toteutus on mahdollista (Elo ym. 2022, 220).

Menneisyyden ilmauksia (liite 9) muodostui 28, joista alaluokkia muodostui viisi ja yldaluokkia
kolme. Yldluokka itsendinen oppiminen muodostui alaluokista itsendinen opiskelu ja perehtymi-
nen. Erilaiset koulutukset ylaluokka muodostui koulutuksista ja webinaareista seka yhteiséllinen
oppiminen muodostui alaluokista yhdessa oppiminen ja tydyksikon toiminnan tarkastelusta. Esi-

merkki menneisyyden tai nykytilan luokittelusta on kuvattu kuvassa 14.
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Menneisyyden tai nykytilan menetelmia
Alkuperdinen ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Itsendinen opiskelu 1 A ltsendinen opiskelu ja perehtyminen | Itsendinen oppiminen
(1,2,16,18,23,28) (A)
Lukemalla kirjoja 2 B Koulutus Il Erilaiset koulutukset
(3,4,6,9,10,11,12,15,19,22,25) (B, C)
Oppisopimuskoulutus 3 C Webinaarit 11l Yhteisollinen oppiminen
(5,14,17,27) (D, E)
Organisaation jarjestama koulutus 4 D Yhdessa oppiminen
(7,8, 20,21, 24)
Organisaation jarjestdméat webinaarit 5 E Tydyksikdn toiminnan tarkastelu
(13, 26)

Kuva 14. Tulevaisuusverstaan aineiston luokittelua menneisyyden tai nykytilan menetelmista

Tulevaisuuden toiveista ilmauksia (liite 9) osaamisen kehittdmisenmenetelmistd muodostui 25,
joista alaluokkia muodostui kuusi ja ylaluokkia kaksi. Ylaluokka tavoitteellinen perehdyttiminen
muodostui alaluokista perehdytys ja tavoitteellisuus osaamisen kehittamisessa. Monipuoliset
oppviimisen menetelmdt yldaluokka muodostui alaluokista erilaiset oppimisen mahdollisuudet,
tietojen, taitojen ja kokemusten jakaminen, palautteesta oppiminen ja tyoyhteison osallistami-

nen. Esimerkki tulevaisuuden menetelmista on kuvattu kuvassa 15.

Tulevaisuuden menetelmid
Alkuperdinen ilmaus Alaluokka Yldluokka
Perehdytys 1 A Perehdytys | Tavoitteellinen perehdyttdminen
(1, 10, 16, 22) (A E)
Aika 2 B Erilaiset oppimisen mahdollisuudet Il Monipuoliset oppimisen menetelmat
(3,15,19,20,21,23) (B,C, D, F)
Crilaisia oppimisen mahdollisuuksia 3 | C Tietojen, taitojen ja kokemusten jakaminen
(4,12, 24, 25)
Kokemusten jakamista 4 D Palautteesta oppiminen
(5, 8)
Palautteet ovat térkeitd 5 E Tavoitteellisuus osaamisen kehittimisessd
(2,6,7,9,14,18)
Tavoitteellisuus tirkeds — visio 6 F Tydyhteison osallistaminen
(11, 13)

Kuva 15. Tulevaisuusverstaan aineiston luokittelua tulevaisuuden menetelmista

Menneisyyden tai nykytilan tarkastelussa osaamisen kehittamisen menetelmana itsendinen oppi-
minen oli perehtymista itsendinen toimintana, jota kuvattiin itsendisend, omaehtoisena opiske-
luna ja asioihin perehtymisena seka niiden tarkasteluna. Osaamisen kehittdamisen menetelmina
korostuivat erilaiset koulutukset, johon luokiteltiin koulutukset ja webinaarit. Vastauksissa maa-
rallisesti korostui organisaation sisaiset koulutukset ja webinaarit, mutta keskusteluissa tuli esille
my0ds organisaatioiden ulkopuolisten jarjestdjien mahdollisuudet, mainittiin myds oppisopimus-

koulutus seka tutkintoon johtava koulutus. Yhteiséllistéd oppimista kuvasi vertaisoppiminen,
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tyonohjaus ja konsultointi, tekeminen, tyoyksikdn toiminnan arviointi ja palaute seka tyopaikka-

kaynnit.

Tulevaisuuden tarkastelussa osaamisen kehittdmisen menetelmana tavoitteellinen perehdyttd-
minen toi esille toiveen tavoitteellisuudesta, mihin liittyi aika, seuranta, mentoroinnin hyddynta-
minen, palkitseminen, osaamisen osoittaminen testien avulla seka perehdytettavan ja perehtyjan
samanaikainen tydskentely. Monipuoliset oppimisen menetelmdt toivat esille vaihtoehtoisten
menetelmien hyédyntamisen kuten pelillisyyden, yksityisen koulutuksen, tarkistuslistan kysymyk-
sien kdytosta ja simulaatioharjoittelun, osaamisen ja onnistumisten jakamisen tiedollisesti, tai-
dollisesti ja kokemuksellisesti, palautteesta oppimisen seka tydyhteisdon osallistamisen sovinnol-

lisuutta ja ratkaisukeskeisyytta kohti seka toimintaohjelma vuorovaikutuksen kehittamiseksi.

On huomioitavaa, etta esihenkildiden osallistujien maara oli hyvin pieni, jolloin tulos on suuntaa
antava. Tuloksissa voidaan nahda erilaisia ndkokulmia, osallistujat ovat voineet tarkastella asiaa
yksilon nakdkulmasta tai laajemmin organisaation nakdkulmasta. Menneisyyden menetelmat ko-
ettiin hyvana, niista ei haluttu luopua, mutta sen rinnalle toivottiin monipuolisuutta tavoitteelli-

suutta ja yhteisollisyytta.

Tulevaisuudenverstaan ideologian mukaan vallitsevan todellisuuden ja tulevaisuuden ideoinnin
yhdistamisesta voidaan saada aikaan uudenlaista toimintaa. Koska organisaation esihenkiléiden
tyokokemus vaihtelee, yksildllinen osaaminen voi olla erilaista ja osaamisen kehittamisen tarpeet
erilaisia. Tulevaisuuden kehittdamisen menetelmissa toivottiin huomiotavina seikkoina erilaiset
oppijat, monenlaisia vaihtoehtojen tarjoaminen, perehdyttamissuunnitelma, tydyhteison ristirii-
toihin liittyvat asioiden ja ohjeiden nakyvaksi tekeminen ennaltaehkaisevan vaikutuksen vuoksi,
asioiden ja ihmisten huomioimien kehittamisessa, organisaation kdytdssa olevien digitaalisten
oppimisymparistdjen hyédyntaminen. Tulevaisuusverstaan lopputulemana paadyttiin pilotoi-
maan ratkaisukeskeisia kysymyksia, joka toteutettiin yksilolliselld perehdyttamisella opinnayte-

tyon tekijan toteuttamana yhteistydssa kollegoiden kanssa.

Tulevaisuusverstaan tulokset vastasivat kehittamiskysymykseen, miten organisaatio edistda esi-
henkilotyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen kehittamistd. Opinnayte-
tyon kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastattelun tuloksia hyodyntden tehtiin esihenkildiden
osaamisen kehittdmisen suunnitelma tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavasta osaami-

sesta (liite 10). Osaamisen kehittdmisen suunnitelmassa huomioitiin organisaation
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ydinosaamisalueet ja strateginen linjaus valmentavasta johtamisesta. Vaihtoehtoisina menetel-
mina toimivat jo nykyiset osaamisen kehittamisen menetelmat. Systemaattinen yksilollinen esi-
henkilon perehdyttaminen tyoyhteison ristiriitojen kasittelyyn tyosuojelun toteuttamana voisi
olla tulevaisuuden menetelma. Esihenkilén osaaminen kehittamisen suunnitelma tydyhteison ris-
tiriitojen kasittelyyn toimii perehdytyksessa yksityiskohtaisena tukilistana, jota jokainen esihen-

kilé voi hyddyntaa perehtyessaan esihenkilotyohon.

Osaamisen kehittamissuunnitelma perustuu itseohjautuvuuteen, esihenkil6illda on mahdollisuus
suunnitella omaa osaamisen kehittdmista siitd vastuuta kantaen. Kehittdmissuunnitelma on yh-
teys yksilon kehittymismotivaation ja tyoskentelyn vililla, jossa konkretisoituu tarpeiden ja muu-
toksen mahdollistavat menetelmét. (Hatdonen 2011, 53.) Esihenkil6iden tarpeet ovat yksilollisia,
ja niiden kasittely tulisi toteutua kehityskeskusteluissa. Tulevaisuusverstaan tulokset voivat toi-
mivat perustana ja suuntaa antavina esihenkil6tyon tulevaisuudenosaamisen kehittdmisen suun-

nittelussa laajemminkin kuin tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa.

Osaamisen kehittamisen suunnitelman vuorovaikutus- ja yhteistydosaamisen osa-alueista pilo-
toitiin ratkaisukeskeisyytta ja tarkemmin kohdennettuna ratkaisukeskeisten kysymysten kayttoa
kokeilemalla yksilollista perehdyttamistd, mika vastasi kehittamiskysymykseen, mita tydyhteison
ristiriitojen kdsittelyssa tarvittavaa osaamisen kehittamisen osa-aluetta voidaan pilotoida ja mi-

ten se toteutetaan.

4.3.1 Ratkaisukeskeisiin kysymyksiin perehdyttaminen (suunnittelu)

Kokeilukulttuuri uusien toimintatapojen kdytt66n ottaminen edellyttda organisaatioilta valmiutta
kokeilla, oppia ja soveltaa opittua uusiin kokeiluihin nopeallakin rytmilla (Alasoini & Houni 2019,
42). Kokeilu voi olla myds pilotoivaa tarkoittaen, ettd toimintaa kokeillaan ensin rajatusti ja sen
jalkeen laajemmin. Pilotoinnista saadun palautteen perusteella, pilotoitua toimintamallia voidaan
kehittda edelleen ennen laajempaa kdyttéonottoa. (Toikko & Rantanen 2009, 101.) Viitalan (2008,
280) mukaan kokeilutoimintaa voi olla yksittdisen henkilén tyossadn soveltamaa uutta tapaa
tehda tutkivalla otteella, kokeilemalla voidaan madaltaa kynnysta muutokseen. Kokeilussa olen-
naista on kokemuksesta oppiminen, se voi olla joillekin luontevin tapa uuden oppimiselle. Opin-

naytetyon prosessi eteni pilotointiin, kuva 16.
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Esihenkildiden osaamisen kehittaminen tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa

sykli 1 Sykli 2 Sykli 3 Pilotointi sykli 4
Mit3 osaamista Mitd esihenkil 5- Miten organisaatio Mitd tyByhteison ris- Miten organisaatiossa esi-
tydyhteisan risti- tydn tydyhteistn edistdd esihenkil- tiriitojen kasittelyssa henkilstyén tydyhteisdn
riitatilanteiden ki- ristiriitojen kasit- tyodn tybyhteistn ris- tarvittavaa osaami- ristiriitojen kasittelyyn tar-
sittely esihenkils- telyssd edellytts- tiriitojen késittelyssa sen kehittimisen vittavan osaamisen kehit-
tyossd edellyttds? mid osaamista tarvittavaa osaami- osa-aluetta voidaan tdmisen suunnitelma ote-
tulee kehittss? sen kehittdmista? pilotoida ja miten se taan kdyttéén?
toteutetaan?
Kirjallisuuskatsaus ‘ ‘ Teemahaastattelu ‘ ‘ Tulevaisuudenverstas ‘ Yksilollinen perehdytys

Kuva 16. Opinndytetyon syklimaisesti eteneva prosessi, pilotointi

Otala (2018, 32—-36) puhuu ketterasta oppimisesta, mika voi olla pyrahdyksellista alkaen uuden
tiedon tarpeen tunnistamisesta. Tarpeeseen vastataan uuden tiedon hankkimisella, jota sovelle-
taan se omaan tekemiseen. Taman jalkeen arvioidaan tekemista tavoitteen suunteisesti. Pienina
osissa oppii vahan kerrallaan, asiat kertautuvat vahvistaen oppimiskykya. Oppimiskokemukset
johtavat pieniin muutoksiin ja ajallaan ne kertautuvat suureen muutokseen. Kun pyrahdykselli-
sessa oppimisessa hyddynnetdadn kokemuksia, se on oman tai toisten toiminnan arviointia koke-
muksista. Yhdessa tehden se perustuu toisilta saatuun palautteeseen mutta oman toiminnan it-

searviointia voi oppia, kun oppiminen on tietoista harjoittelua.

Perehdyttaminen kattaa kaikki toimenpiteet, joiden avulla tehtavassa aloittanut oppii tuntemaan
tyonsa siihen liittyvien odotuksineen. Hyva perehdyttdminen sisaltda tyohon liittyvien vaatimus-
ten ja toimintaa ohjaavien prosessien systemaattista kasittelyd, tavoitteena valmiudet menestyk-
sekkdaseen tehtdvan hoitamiseen. Isot kokonaisuudet ovat aiheellista pilkkoa osiin ja perehdyt-
tdmiselle on maariteltdva vastuuhenkild. Esihenkildiden perehdyttdmisesta on samanlainen vas-
tuu kuin tyontekijoista, tai kokeneisuudesta tai koulutuksesta huolimatta. Oikeus perehdytykseen
on kaikilla ammattiryhmilla ja eri asemassa tyoskentelevilla. (Rikander 2023, 175—-177; Hyppanen
2013, 217.) Kainuun hyvinvointialueella esihenkiléiden perehdytys on ohjeistettu ja kdytettavissa
on perehdytyssuunnitelma, jossa on myds tydsuojelu osa-alueena. Yksityiskohtaisemmat ohjeet
|6ytyvat organisaation intrasta. Nykyisessa tyoyhteison ristiriidoissa kaytettavissa ohjeistuksissa
ei ole yksityiskohtaista opastusta ratkaisukeskeisten kysymysten kayttoon. Ratkaisukeskeisyys on

|ahestymistapa, mika terapian alalta on siirtynyt eri aloille. Johtamisessakin voidaan hyédyntaa
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soveltaen ratkaisukeskeisyytta, tydyhteiso ristiriitoja voidaan kasitelld jamakasti osallistaen. (Au-

lankoski 2016, 29.)

Tyossda osaamisen suunnitelmalla tuetaan osaamista selkeyttden tehtdavankuvaan kohdistuvia
odotuksia (Rikander 2023, 113). Taidollinen osaamisen edellytys on kattava tietoperusta. Menes-
tyksekkaalle taitotasolle eteneminen vaatii epamukavuusalueelle siirtymista. Osaamisen kehitys-
prosessi etenee portaittain, tieto on raaka-ainetta, joka jalostuu ymmartamiseksi. Se muovautuu
sisdistdmiseen ja sen myota soveltamiseen, jota erityisesti osaamisen kehittamisessa tulisi harjoi-
tella. Tietoa voidaan kuitenkin soveltaa ilman ymmarrysta ja sisdistdmista, mika voi johtaa ei-toi-
vottuihin lopputulemiin. (Kamensky 2023, 98, 122—-123.) Isoin haasteellisuus osaamisen kehitta-
miselle on tiedon soveltaminen kaytannon tilanteisiin. Taitojen oppiminen perustuu kokemuksiin.
Tiedon ja kdytannon osaamisen vialisen kuilun pienentdamiseksi on hyva edeta pienin askelin. On
hyva valita yksi asia, mita tietoisesti kokeilee arjessa. Omaa toimintaa on reflektoitava tutkien
omia onnistumisia ja epdonnistumisia. (Eklund 2021, 35—-38; Salakari 2007, 71). Taidon oppimista
voidaan edistdaa mallilla, joita voidaan hyédyntdaa monipuolisesti. Mallista oppiminen perustuu
havaintoihin (Salakari 2007, 49, 71). Tyoyhteis6jen ristiriitatilanteet tulevat vastaan usein yllat-

tden ja osaaminen vahvistuu tydssa aitojen kokemuksien kautta.

Opinnaytetydssa pilotointi oli kokeilua, esihenkilon yksilollista perehdytysta ratkaisukeskeisten
kysymysten kayttoon. Ratkaisukeskeisyyttda on voimavaroihin suuntautuva ja erilaisia nakokulmia
arvostava konkreettisiin tavoitteisiin tahtddva asennoituminen (Svinhufvud 2024, 133—-134). Pilo-
toinnin tavoite oli, ettad esihenkild oppii hyddyntamaan ratkaisukeskeisia kysymyksia tyoyhteison
ristiriitatilanteissa. Tarkoituksena oli kokeilla esihenkilon yksil6llista perehdytysta ratkaisukeskei-
sen kysymyksien kayttoon siten, ettd esihenkil® saa valita aiheen keskusteluun ja opinnayte tyon-
tekija kayttaa ratkaisukeskeisia kysymyksia valmentavalla tavalla, voimavaroihin suuntautuvalla
keskustelun harjoitusmallilla (liite 9). Toimintatutkija voi olla samanaikaisesti osallisena seka ul-
kopuolisena, osallisuuden syvyys vaihtelee tutkimuksen eri vaiheissa (Huovinen & Rovio 2006,
106). Perehdyttamistilanteeseen suunniteltiin pilotoinnin avuksi opinndytetyon kollegoita, hei-
dan tehtdvana oli toimia ulkopuolisina vuorovaikutuksen havainnoijana, osallistuen arviointiin.
Osallistuvaa havainnoitua aineistoa voidaan analysoida sellaisenaan (Huovinen & Rovio 2006,
106). Tutkijalla ja havainnoijilla on oltava yhteinen ymmarrys ja kasitys, mitd havainnoidaan ja

miten (Vilkka 2015, 149).
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Perehdyttamisen vastuu kuuluu tyonantajan edustajalle, yleensa esihenkildlle. Kdaytdnnossa pe-
rehdytysta voi tehda kuka tahansa ja se voi vaihdella tilanteen mukaan. Verkoston merkitys osaa-
misen kehittdmisen ja ammattitaidon laajentamisen kannalta on tarkea (Eklund 2021, 118-119;
Nikkila & Paasivaara 2007, 143). Esihenkilon perehdytyksessa tyésuojelullisiin tehtaviin voidaan
hyodyntda organisaation tydsuojeluhenkilostod. Tydsuojeluvaltuutetun tehtaviin kuuluu enna-
koiva tyosuojelutoiminta, olennaisena osana on tyosuojeluluun liittyvan tiedon valittdminen ja
tyoyhteison terveyteen ja turvallisuuteen vaikuttavien asioiden esille tuominen ennakoivalla ty6-
tavalla (Rikander 2023, 81). Yksilollisella perehdytykselld voidaan lisata erityisesti |dhiesihenkil6i-
den tietoisuutta tyoyhteison ristiriitoihin liittyvista eettisistd haasteista. Esihenkil6iden puheella
ja toiminnalla on iso merkitys, silla tyontekija peilaa omaa toimintaansa esihenkil66nsa ja lahei-
sien kollegoiden toimintaan. Tdman vuoksi esihenkiléiden roolin vahvistaminen on tarkeaa. (Ri-

kander 2023, 54.)

Vuorovaikutusosaaminen on taitolaji, kysyminen on olennainen osa vuorovaikutusta. Hyva vuo-
rovaikuttaja kuuntelee ja kysyy enemman kuin puhuu, tarkeda on osata kysya tilanteen edellyt-
tamalla tavalla. (Kamensky 2023, 134.) Ratkaisukeskeisyys on ajattelutapa, joka on voimavaroihin
suuntautunut, erilaisia nakékulmia arvostava ja tavoitteellinen pyrkien konkreettiseen kaytannol-
liseen toimintaan suunnitelmallisesti (Svinhufvud 2024, 133). Paastikseen ratkaisukeskeiseen
mielentilaan, on saatava kuulluksi tulemisen kokemus (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 64)
eli on annettava omin sanoin kertoa oma kokemus kasiteltdavasta asiasta. Valmentavan esihenki-
I6n keskeinen tyovaline tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa on dialogi, mikad on ratkaisukeskei-
syyden véline. Kysymisen taito on avain menestykseen, se on valmentavan esihenkilon perusosaa-
mista, mika vaatii lasna olevaa kuuntelua ja harjoittelua. Ratkaisukeskeiset kysymykset ovat avoi-
mia oivalluttavia m-kirjaimella alkavia kysymyksid, joihin ei voi vastata kylla tai ei. Mitad, miten,
milloin, millainen, mista, mihin sanoilla alkavia kysymyksia, poikkeuksena harkinnanvaraisena
miksi kysymys. Se voidaan kokea syytdksend, mika voi saada aikaan puolustautumista mutta toi-
saalta luottamuksellisessa ilmapiirissa miksi kysymys voi olla positiivisesti oivalluttava. Avoimet
kysymykset auttavat avaamaan ja selkiyttdmaan seka rikastuttamaan osallistujien ajattelua. Nii-
den avulla saadaan esille ihmisten nakemyksia, arvoja, tunteita, toimintatapoja, kasityksia tai fak-
toja. Ne rikastuttavat keskustelua johdattamalla ajattelemaan asioita eri ndakokulmista ja edista-
vat dialogisuutta antaen myds osallistujille mahdollisuuden suunnata keskustelua. Kysyminen he-

rattelee motivaatiota ja parhaimmillaan lisda vastuullisuutta seka sitoutumista. (Alhanen 2024,
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130; Kupias, Peltola 6 Pirinen 2014, 143-144; Hirvihuhta & Litovaara 2003, 101-105; Ristikangas
& Grunbaum 2014, 50-55, 58-59; Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 341.)

Tyontekijan tai tyoyhteisdjen toimintamallien muutokset tarvitsevat reflektointia, kokemusten,
ajattelun ja toiminnan tarkastelua seka kriittista arviointia. Reflektointi vaatii pysahtymista asioi-
den darelle, omien vaikuttimien ja toimintaa ohjaavien ajattelutapojen tutkimista. Se on psykolo-
gista kykya ndahda itsemme ja toiset ulkopuolisin silmin, tilanteen ulkopuolelta ja arvioida omaa
ja ryhman kayttaytymistd. Reflektion avulla tyontekijat voivat tunnistaa asenteita, ajattelu- ja toi-
mintamalleja, kdytoksensa motiiveja ja seurauksia, mitka voivat olla esteena keskindiseen yhteis-
tyohon. Turvallisessa ja arvostavassa keskustelutilanteessa esihenkilé voi toiminnallaan kannus-
taa ja antaa tilaa reflektiolle kysymyksilla ja ndin auttaa syvallista ajattelua. (Kupias, Peltola &
Saloranta 2011, 185, 187; Jarvinen 2018, 218.) Jos ristiriitatilanteissa tulee vahva halu edistaa
asiaa liilan vauhdikkaasti, osalliset eivat saa mahdollisuutta ottaa vastuuta. Ristiriidan osapuolia
on kannustettava toimijuuteen ja toistensa kuunteluun, jolloin irtautuminen uhritekija asetel-
masta mahdollistuu. (Monkkonen & Roos 2023, 227.) Esihenkilén on hyva olla maltillinen mutta
rohkea esittdmaan kysymyksid. Salmimies & Ruutu (2013, 174-175) toteavat, etta oivalluksien
avulla osalliset voivat tehda pysyvid muutoksia omaan kayttaytymiseensa, oivalluttamisen voi-
man ymmartava esihenkild voi nahda myonteisia vaikutuksia yksildissa ja tyoyhteisdssa. Ongel-
mapuhe voidaan muuntaa tavoitepuheeksi, jolloin ajatukset suuntautuvat kohti jotain. Grant
(2019, 47, 50) muistuttaa, etta ensin on kuitenkin kuultava ongelmat, niistda ddneen puhuminen
auttaa siirtymaan kohti tavoitteita. Ratkaisukeskeinen lahestymistapa kysymyksineen korostaa
haluttua tulosta, uskoo ihmiseen itse ratkaisujen lahteena, painottaa ihmisen vahvuuksia, tunnis-

taa edistymistd seka onnistumisia.

Havunen & Lavikkala (2010, 195) tarkentavat, etta tavoitteen tulee olla riittdvan tarkka kuvaus
halutusta toiminnasta, mitattavissa oleva seka aikaan sidottu, eli milloin onnistumista arvioidaan.
Luottamuksellisessa ilmapiirissd myds harkinnanvarainen miksi kysymys parhaimmillaan kirkas-
taa tavoitteita, asioiden taustoja ja merkityksid ohjaten ajattelua eteenpain (Ristikangas-Grun-
baum 2014, 59). Esimerkiksi jos esihenkilo ristiriitapalaverin alkuvaiheessa esittda kysymyksen,
miksi asian kasittely on tarkeaa osallisille ja tydyhteisolle tai asiakkaille, voidaan tarkastella asiaa

tavoitteellisesti.

Valmentavissa kysymyksissa voidaan kayttdaa apuna asteikkoa, asteikkokysymys on monipuolinen

yksinkertaisuudessaan ymmarrettavyyden vuoksi, koska ne ovat yleisesti kdytdssa. Ne auttavat
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ottamaan puheeksi hankalia asioita ja ongelmia voidaan pilkkoa asteikon avulla pieniin osiin ja
tehda nakyvaksi monia asioita. Asteikkokysymyksilld voidaan vieda keskustelua eteenpain ja sen
piirtdminen tai muuton nakyvaksi tekeminen antaa etdisyytta helpottaen kasittelemaan asioita
voimakkaiden tunteiden kanssa. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 107-110.) Ristiriitatilanteissa as-

teikkokysymyksilla voidaan tehda nakyvaksi esimerkiksi edistymista asian kasittelyssa.

Reflektiivinen toiminta on vuorovaikutusta kysymyksien avulla (Jarvinen 2018, 219), on hyva
muistaa, ettd valmentava ote ristiriitojen kasittelyssa on paljon muutakin kuin kysymista, kysy-
mykset ovat osa vuorovaikutusta. Samoin on hyva pitda mielessa lain ohjaus, tydénantajan on ty6-
turvallisuuslain 28 § mukaisesti kadytettavissa olevin keinoin toimia, jos tyontekijaan kohdistuu
epaasiallista kohtelua terveydelle haittaa tai vaaraa aiheuttaen. Dialoginen keskustelu ei aina ole
paras keino ristiriitatilanteiden selvittelyyn, se voi kuitenkin auttaa hahmottamaan muita keinoja
tilanteen hoitamiseksi (Alhanen 2024, 141). Esihenkil6 omassa roolissaan voi kdyttda valmenta-
vaa otetta, mutta han on esihenkiléna suunnan nayttaja ja hanen on kyettava puhumaan, otet-
tava kantaa ja tehtdva paatoksia. On oltava taitoa nahda, milloin kysymys on hyva jattaa kysy-

matta ja kertoa oma nakemys asiaan. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 153-193.)

Osaamisen kehittamisen suunnitelman vuorovaikutus- ja yhteistydosaamisen osa-alueista pilo-
toitiin ratkaisukeskeisten kysymysten kayttoa kokeilemalla yksil6llista perehdyttéamista, mika vas-
tasi kehittamiskysymykseen, mita tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen ke-

hittdmisen osa-aluetta voidaan pilotoida ja miten se toteutetaan.

4.3.2 Ratkaisukeskeisten kysymysten perehdyttamisen toteutus (toiminta)

Pilotointi vaiheeseen pyydettiin opinndytetydn ohjaajan ohjauksella kohdennetusti esihenkil64,
joka on siirtynyt esihenkil6tehtavaan taman vuoden alussa hanelle uuteen palveluyksikkéon. Ha-
neen oltiin yhteyksissa puhelimitse ja sahkopostilla. Opinnaytetydntekija suunnitteli pilotointia

yhdessa tyosuojelun henkilostén kanssa.

Osaamisen kehittamisen mittaamisen haasteita ovat syy-seuraussuhteiden monimutkaisuus. Yksi
mittaamisen ajankohta voi olla heti tapahtuman jalkeen, jolloin mittaus kohdistuu sen hetkiseen
tunteeseen. Mittarit voivat olla numeerisia tai laadullisia. (Eklund 2021, 190-191.) Pilotoinnin ar-

viointia suunniteltiin toteutettavaksi SWOT analyysilla. SWOT on yksikertainen ja yleisesti
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kdytetty menetelmd, sen avulla saadaan nakyvaksi vahvuuksia (strenght), heikkouksia
(weakness), mahdollisuuksia (oppotunies) ja uhkia (threats). Menetelmaa voi hyodyntaa oppimi-
sen tai ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessa yksin tai yhdessa ryhmassa
tyoskennellen. (Wikipedia 2023; Suomen riskienhallintayhdistys 2024.) Tilanteen kokemukselli-
suutta jokainen osallistuja sai arvioida “fiiliskuvilla” ja onnistumisen janalla 1-10. Kokemukseen
liittyvien kysymyksilla huomioitiin tunteita. Vaikkei kysymyksiin olisi heti vastausta, kysymys jaa

mieleen ja aivot tyostdvat sita ajallaan (Valpola 2023, 217).

Pilotoinnin suunnitelma ldhetettiin esihenkil6lle ja tydsuojeluvaltuutetuille ennen varsinaista pi-
lotointia. Pilotoinnissa oli suunnitelmana toteuttaa voimavarakeskeinen harjoitus keskustellen.
Esihenkild saisi jakaa kuvitteellisen tai todellisen omakohtaisen kokemuksen ristiriitatilanteesta
ja opinndytetyon tekija kayttaisi ratkaisukeskeisia kysymyksia keskustelun aikana ja samanaikai-
sesti kaksi tyosuojeluvaltuutettua havainnoisi keskustelua osallistumatta keskusteluun. Suunni-
telman mukana oli tarkka aikataulu pilotoitavasta yksil6llisestda perehdyttamisesta ja lista erilai-
sista vaihtoehtoisista ratkaisukeskeisistd kysymyksista, joita tulevaisuudessa esihenkil6t voivat

hyodyntaa.

Pilotointi toteutettiin tyosuojelun tyotiloissa, opinnaytetyon tekijan tydhuoneessa. Esittaytymi-
sen jalkeen opinndytetydn tekija esitti Power point esityksen avulla opinndytety6n tavoitteen ja
toimintasyklien tarkoitukset ja tulokset seka pilotoinnin tavoitteen ja tarkoituksen. Pilotoinnin ta-
voite oli kehittada esihenkilon osaamista ratkaisukeskeisten kysymysten kayttéon. Tarkoitus oli pe-
rehdyttdd ratkaisukeskeisten kysymysten kaytt6d voimavarasuuntauneen harjoituksenavulla
(liite 11). Esihenkil6ltad pyydettiin kirjallinen lupa harjoitukseen (liite 12). Varsinaisessa perehdyt-
tdmisessa esihenkild valitsi ongelman, josta han halusi keskustella. Opinnadytetyon tekija pyysi lu-
van kirjata avainsanoja yl6s muistin tueksi keskustelun aikana. Kaksi tyosuojeluvaltuutettua toi-
mivat perehdytystilanteessa ulkopuolisina havainnoijina havainnoiden sanallista ja sanatonta
viestintda. Havainnointi ei kuitenkaan ollut varsinainen tutkimusmenetelmd, sen tarkoitus oli
tuoda ulkopuolisen ndkdkulmaa perehdytystilanteen jalkeiseen yhteiseen reflektointiin, jossa ha-
vainnoijat kertoivat tekemistdaan havainnoista. Taman jalkeen perehdytyksesta tehtiin arviointi,
jokainen osallistuja arvioi ensin yksin SWOT analyysitekniikalla. Yksin tyoskentelyn jalkeen omat
arvioinnit kerrottiin kaikille yhteisesti osio kerallaan yhdessa keskustellen. Taman jalkeen sai ku-
vata omia tuntemuksiaan fiiliskuvilla ja arvioida tilaisuutta onnistumista asteikolla 1-10. Dialogi-

sen keskustelun lopussa osallistujia on hyva pyytda vapaasti kertomaan kokemuksestaan
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(Alhanen 2024, 127) ja on hyva muistaa, etta organisaation tunneilmasto muodostuu siella tyos-
kentelevien tunteista suhteessa tyohon, kollegoihin ja organisaatioon (Rantanen 2013, 162). Tun-
teiden huomioiminen osana tyo6tad, voi edistaa niiden sanoittamista my®ds ristiriitatilanteissa. Ky-
symyksen suuntaaminen onnistumisiin suuntaa tietoisuutta niitd kohti, mika vahvistaa pystyvyys-
uskoa ja optimismia (Salmimies & Ruutu 2013, 297). Esihenkildlle annettiin mahdollisuus ottaa
mukaansa perehdytystilanteessa perehdyttajan tekemat muistiinpanot avainsanoista, ja han otti
ne mukaansa. Avainsanoista muodostui visuaalinen kartta toimintasuunnitelmasta. Se vie kohti

tavoitteita, mika sisdltda pieni mutta konkreettisia askeleita (Svinhufvud 2024, 133).

4.3.3 Ratkaisukeskeisten kysymysten perehdyttamisen tuloksia (havainnointi)

Pilotoinnin tuloksia olivat kaikkien osallistujien tuottama SWOT analyysin tieto. Yksil6llisen pereh-
dytyksen vahvuuksia olivat perehdytettdvan avoin mieli, oman osaamisen tunnistaminen ja avun
saaminen yksilollisesti tarveldahtodisesti olemassa olevaan asiaan ammattilaiselta. Kysymykset ku-
vattiin hyviksi perehdytysta tukeviksi, jotka haastoivat oman tilanteen syvempaa pohdintaan, par-
haimmillaan tyonohjauksellista. Perehdyttdja kuvattiin osaavaksi, fokuksen pitavaksi ja vuorovai-
kutus oli luontevaa ja johdonmukaista. Perehdytyksen vahvuuteen vaikuttaa prosessin tuntemus.
Heikkouksina voivat olla muutosvastarinta uuden oppimiseen, edellyttda tahtoa ja sitoutumista,
vapaaehtoisuus, ei tunnisteta tarvetta, perehdyttdjien osaamisen tason varmistaminen ja miten
tietoa yksil6llisen perehdyttamisestd saadaan eteenpain. Mahdollisuuksina kuvattiin hiljaisen tie-
don siirtyminen, kehittyminen, jalostuminen, ennakoivan asenteen ja ennaltaehkaisyn lisddnty-
minen, rohkeus vaikeiden asioiden puuttumiseen, puheeksi ottamisen oppiminen, yhteydenpi-
don helppous, kokemusten vaihto ja tydsuojelun nakyvyyden lisdantyminen, jalkauttaminen. Uh-
kina tunnistettiin ajan kaytto tai sen puute, organisaation suhtautuminen, kdytant6on jalkautta-

minen.

Esihenkillle annettiin viela mahdollisuus arvioida kokemusta yksilollisesta perehdytyksesta rat-
kaisukeskeisten kysymysten kaytésta muutamien viikkojen sisalla avoimilla kysymyksilla. Eklund
(2021, 191) mukaan lyhyen aikavalin hyotyja voidaan mitata viikkojen tai kuukausien jalkeen, jol-

loin oppimaansa on ollut mahdollisuus soveltaa omassa tydssa.
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4.4 Osaamisen kehittdmisen suunnitelman ja pilotoinnin tarkastelua (reflektointi)

Kokemuksena esihenkilon perehdyttaminen ratkaisukeskeisten kysymysten kdytt6on oli rohkai-
seva ja kannustava. Esihenkil6 sai valita itse keskusteltavan aiheen, mika palveli hanen omia tar-
peitaan. Osallistuminen vapaaehtoisena pilotointiin osoitti esihenkiléon avointa asennetta uudelle
kokemukselle, vaikka hanella oli oman tyokokemuksensa puolesta kokemusta ja osaamista. Pe-
rehdyttdjan roolissa opinnaytetyon tekija kaytti ratkaisukeskeisia kysymyksia esihenkilon kanssa
keskustellen, kollegoiden havainnoidessa perehdyttamistilannetta. He osallistuivat reflektoivaan
keskusteluun ja arviointiin yhdessa esihenkilon ja opinndytetyontekijan kanssa perehdyttamisen
jalkeen. Toiminnan jalkeinen reflektointi yhdessa, mahdollisti sosiaalisen ulottuvuuden, jossa toi-
mijat saivat palautetta, ja yhdessa kasitellen siitd muotoutui arviointitietoa (Jarvinen & Poikela
2000, 323). Perehdyttaminen oli luonteeltaan kokemuksellista oppimista, jossa yhdistyi kokemi-
nen, reflektointi, ajatteleminen seka tekeminen (Haténen 2011, 51), viimeinen vaihe tasta koke-

muksellisesta oppimista jai esihenkilén oman toiminnan varaan.

Reflektointia on omien kokemusten, ajattelun ja toiminnan pohdintaa, kriittisesti tutkien ja arvi-
oiden erilaisista nakokulmista, minka tavoitteena on ryhman ymmarryksen lisddminen omasta
toiminnastaan. Reflektio voi kohdentua omiin ajattelumalleihin tai toimintakayténtoihin laajem-
min. Se voi kohdistua myos tyovalineiden kehittamiseen, kdytannon tydmenetelmiin ja keskinai-
seen kanssakdaymiseen. Oppimisen nakdkulmasta halu ja taito reflektoida on olennaista. Oppi-
mista voi tapahtua ilman reflektiotakin, jolloin se on toistavaa oppimista ilman syvéllisempaa ajat-
telua. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 185-186.) Pilotoitavassa perehdyttamisessa reflektoin-
tia toteutui kerroksellisesti. Itse voimavarasuuntautunut keskustelu oli reflektoivaa, samoin ha-
vainnoijien palautteiden pohjalta avautuva yhteinen reflektoiva keskustelu. Myos koko tilanteen
arviointi, SWOT analyysiin perustuva keskustelu oli reflektointia. SWOT on selkeydellaadn hyva ar-
viointimenetelmd, mutta vaarana on sen jaaminen enemman mielipiteiden ilmauksiksi kuin tar-
kaksi analyysiksi tai jos tulokset eivat johda toimenpiteisiin, se menettda merkityksensa (Ka-

mensky 2023, 38).

Tassa tilanteessa tarjottiin esihenkilolle omakohtainen kokemus, jota han voi omaan kokemuk-
seen nojautuen soveltaa omassa esihenkilotydssaan. Yksilollinen perehdyttaminen on vuorovai-
kutteinen mahdollisuus kehittda esihenkildiden osaamista mutta myds yhteistydta palveluyksi-

koiden ja tydsuojelun valilla. Yhteisesti mietittiin perehdyttamisen ajoitusta tilanteissa, jossa uusi
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henkilo aloittaa tehtavassaan. Keskustelussa ilmeni, etta tarve perehdyttamiselle ristiriitojen ka-
sittelyyn tulisi olla |ahiviikkojen aikana osana perehdytystd. Reflektiivinen asiantuntijuus vaatii
uudenlaista toimintakulttuuria, kysymys on, miten saadaan aikaan reflektiivistd toimintaa, jossa
asiantuntijat innovatiivisuutta ja luovuutta hyodyntden kehittavat omaa asiantuntijuutta seka or-
ganisaation toimintaa (Helakorpi 2010, 78). Oppimiskulttuuri on osa laajempaa organisaatiokult-
tuuria, minka tulisi mahdollistaa jatkuva oppiminen. Kulttuurin, jossa ty0 ja uusien taitojen oppi-
minen kytkeytyvat toisiinsa. Kaikilla on myos yksildind vastuu oman osaamisen kehittamisesta
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 156). Perehdyttamisessa on hyva huomioida ajoitus. Toimintatavat,
jotka uudessa tehtavassa aloittanut omaksuu ensimmaisien kuukausien aikana, vaikuttavat pit-
kdan. On my6s huomioitavaa, ettd perehdyttamisen vastuu on tyénantajan edustajalla, hdanen
delegoidessa perehdytystd muille, on varmistuttava perehdyttdjien osaamisesta ja ammattitai-
dosta. (Eklund 2021, 118-119). Opinnaytetyon tekijalla on aikaisempaa koulutusta ratkaisukes-
keisyydestd, ja han on soveltanut sitd aktiivisesti tydssaan tyosuojeluvaltuutettuna toimiessaan
yksittdisten henkildiden tai tyoyhteisdjen tukena. Perehdyttamista tydsuojeluun, vaarojen ja ris-
kien arviointiin on toteutettu organisaatiossa esihenkilGille suunnatuissa koulutuksissa tyosuoje-
luvaltuutettujen toimesta. Vilkka (2015, 209) muistuttaa, ettd asiantuntijan on huomioitava tai-
tonsa ja tietonsa kontekstuaalisesti. Oppimista kannustavan tydkulttuurin, toimintatapojen seka
johtamisen kehittdminen arjessa on olennaista tyohyvinvoinnin ja strategisten, tavoitteita edista-
vien innovaatioiden mahdollistumiselle (Lemmetty 2023, 28). Kokeilukulttuurin voi aloittaa ko-
keilusta, jonka hyoty on suuri ja toteutus helppoa, ndin voidaan saada nopeasti onnistumisia,
mitka lisdavat rohkeutta kokeilla uudelleen. Pienilld kokeiluilla mahdollisten epdonnistumisten
haitta on pieni mutta ne tuottavat tietoa, jonka avulla voidaan kehittaa kokeilukulttuuria (Aho

2023, 72,73, 77). Pilotoinnissa yhdistyi tulevaisuusverstaan tulosten yhdistelma.

Ryhmatasolla oppiminen on riippuvainen ryhman kyvysta reflektoivaan ajatteluun. Ongelmatilan-
teissa oppimisen ndkokulmasta erityisesti vaadittaisiin reflektointikykya, mutta tunteet tilanteissa
ovat herkasti negatiivisia ja voimakkaita, jolloin omien virheiden tunnistaminen voi olla vaikeaa.
(Viitala 2008, 186—187.) Esihenkilon ty6 on tunnety6td, tunteet ovat mukana kaikissa tilanteissa,
saamme tunnetartuntoja ja tartutamme toisiimme omia tunnetilojamme (Jarvinen 2018, 199;
Peltola 2024, 629). Tybyhteisojen ristiriitatilanteet ovat juuri naitd ongelmatilanteita erilaisine
tunteineen, jolloin esihenkil6lla olisi hyva olla erilaisia menetelmia, kysymykset ovat osa mene-
telmia. Reflektoivaan yhteiseen ajatteluun — yhteiseen ihmettelyyn — olisi suotavaa kannustaa

muutoinkin. Yhteinen reflektiivinen ajattelu ja toiminta on todennakoisesti helpompaa silloin, kun
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kyse on neutraaleja ja positiivisia tunteita herattelevia. Jos on onnistumisen kokemuksia yhtei-
sista reflektoivista keskusteluista arkipaivan asioista, voisi ajatella, ettd sen mallintaminen olisi
sujuvampaa kenties ristiriitatilanteissa. Ryhman uskallus kohdata ristiriitoja alkaa esihenkilén ky-
vystd ja rohkeudesta. Kysymysten avulla saadaan jannitteita esille ja osalliset alkavat ilmaista tar-
peitaan, jolloin mieli suuntautuu tuottamaan ratkaisuja. (Heinonen ym. 2011, 229-230.) Ratkai-
supuheen heréattely vdhentda ongelman murehtimista (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg
2010, 93). Esihenkilon on hyva ymmartaa, ettda myos hanen systemaattinen itsereflektionsa mah-
dollistaa ammatillisen kdytoksen ylimpien tasojen saavuttamisen, oman toiminnan reflektointi on

keskeinen valine oman johtajuuden kehittamisessa (Jarvinen 2018, 221).

Ratkaisukeskeisid kysymyksia on mahdollista tulevaisuudessa liittda osaksi organisaation tyoyh-
teisOjen ristiriitatilanteiden kasittelyn ohjeeseen, jolloin ne olisivat helposti saatavilla ja kdytetta-
vissd. Ohjeet ovat luettavissa sisdisessa intrassa, jolloin ohjeisiin perehtyessa myos tyontekijat
paasisivat kasitykseen ratkaisukeskeisesta tyoskentelytavasta. Johtamiskoulutuksen ja kdytannon
johtamistyon harjoittelua uudenlaisia kaytantoja yhdistamalla voidaan monipuolisemmin tukea
yksiloita osaamisen kehittymisessa (Pihlainen 2020, 69). Tyésuojelutyd on osa organisaation hen-
kilostopolitiikkaa, -strategiaa ja tyohyvinvointia. Turvallisuuskulttuuriin voidaan vaikuttaa organi-
saatiotekijoilla, kuten osaamisen varmistamisella koulutuksien ja ohjeistuksien avulla seka eri toi-
mijoiden ja sidosryhmien valiselld viestinndlla. (Rikander 2023, 19.) Osaamisen kartuttamisen
vaihtoehtoiset tavat voivat motivoida oppimiseen, kun on valinnan varaa valita itselleen sopiva

tapa (Eklund 2021, 109).

Kehittdmisen yksi tarkoitus on osaamiseen liittyvan tiedon levittamien laajasti organisaatiossa.
Tarkeda on luoda organisaatioon yhtendisyyden kulttuuria, jossa voidaan jakaa omaa osaamis-
taan yhteiseen kadyttoon. (Haténen 2011, 49.) Eklund (2021, 105) toteaa, ettd mitd enemman pe-
rehtyvalld on tiedossa henkildita, jotka voivat hanta tukea tyon haasteissa, sitd varmemmin han
saa tukea tarpeen aikana. Rintala, Postareff & Ryymin (2023, 44) tutkimus jatkuvasta oppimisesta
ja sen edistavista tekijoista toi esille, ettd sisdisen koulutuksen organisointi, perehdyttaminen
seka erilaisten oppimisymparistdjen hydédyntaminen koettiin erittdin tarkeina. Kehittamistoimin-
nassa kehittajat voivat olla toimijoita ja toimijat aktiivisia kehittajia. Yhteistoiminnallisessa kehit-
tdmisessa kukin tuo omia nakdkulmia yhteiseen keskusteluun omista nakékulmista kasin. (Toikka

& Rantanen 2009, 91.) Tulevaisuudenverstaan osallistujamaara oli harmillisen pieni, on
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ymmarrettavaa, ettd ajallisista resursseista kilpailevat useat vaatimus- ja motivaatiotekijat. Ka-

lenteroimisen nakdkulmasta viestintaa tulisi tehda ennakoiden pidemmalla aikaperspektiivilla.

Teemahaastattelun tuloksista ilmeni myos kehittamisen tarpeita esihenkilotyon tuessa tydyhtei-
son ristiriitojen kasittelyssa. Perehtymisvaiheessa esihenkil6t voisivat itseohjautuvasti ottaa yh-
teytta tydsuojeluun ja ndin hyodyntaa organisaation sisdista sidosryhmaa. Vaihtoehtoisesti orga-
nisaatiossa voisi olla toimintakulttuuri, jossa tieto uudesta esihenkilosta tulisi tydsuojeluun, ja
tyosuojelun henkilosto olisi aktiivisesti yhteydessa lahiviikkojen aikana perehtymisvaiheessa ole-
vaan esihenkiloon. Yksilollinen perehdyttdaminen tydyhteison ristiriitojen kasittelyyn ja ratkaisu-
keskeisten kysymysten kaytt6on voi olla osana vaarojen ja riskien tunnistamisen perehdytta-
mistd. Systemaattinen yhteistyo tyosuojelun henkildston kanssa esihenkildiden perehtymisvai-
heessa voi lisatd heidan toimintavarmuuttansa usein odottamattomiin ristiriitatilanteisiin. Pereh-
dytettdvan on hyva ymmartaa, mika merkitys ja vaikutus hanen ty6llaan on laajemmin, aina sisai-
siin ja ulkoisiin asiakkaisiin asti (Eklund 2021, 101). Rintala ym. (2023, 235-237) toteavat, ett3
tyossa oppimisen tukitoimiksi on tunnistettu tiedon jakamiseen liittyvien kaytantdjen kehittami-
nen, esimerkiksi vaihtoehtoisten tapojen kehittaminen kirjallisille ohjeille, ohjauksen organisointi
ja saannollisyys seka perehdytyksen kehittdminen. Osaamisen kehittdamisen mahdollisuuksien
laajentamiseksi on tarkeda pohtia, miten koulutus ja esimerkiksi koulutustarjonta ja koulutuksen
toteutus saadaan vastaamaan hyvin tyépaikkojen tasmallisiin tarpeisiin. Henkiloston tasmallisiin
tarpeisiin vastataan myds organisaation ohjeilla, niihin tulee perehtya itsenaisesti seka hyodyntaa
organisaation sisaistd kokemuksellista ja hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon hyodyntdmisessd myos
mentorointi perehdytysvaiheeseen linkitettyna voisi antaa tukea reaalielaméan kaytannon ongel-
maan, perehtyvan esihenkilon aloittaessa tehtavassadn edeltdja ei ole enda perehdyttamaéssa.
Henkilokohtaisuus perehdyttamisessa voi antaa tilaa syvallisemp&aan oppimiseen. Koulutuksissa

kaikki eivat rohkene isossa joukossa kysymaan mieltd askarruttavia kysymyksia.

Turvallisuuskulttuurin muutokset vaativat aikaa, uusia tyotapoja on hyva soveltaa ajatuksen
kanssa ja edeta vaiheittain. Tyoturvallisuuden portaittainen kehitys voi olla heikoimmillaan toi-
mintaa vasta, kun jotain on tapahtunut tai puutteiden korjaamista. Askeleen pidemmalla ollaan,
jos kehitetdan organisaatiossa kaikkien tyoturvallisuus ja tyohyvinvointi osaamista. Talléin mah-
dollistuu ennakoiva ote, mikd perustuu arvioituun ja mitattuun tietoon. Parhaimmillaan se on te-
hokasta koko henkiloston sitoutumista tyoturvallisuuden ja terveyden edistamistd yhteistyossa

tyosuojelun ja tyoterveyshuollon kanssa. (Mertanen 2015, 45-47.) Valmentavan johtamisen
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esimerkkimalli on Jarvenpadssa, jossa on otettu kdyttéon valmentavan johtamisen tyokalupakki,
joka sisaltda 12 osallistavaa menetelmaa yhteiskehittamiseen ja valmentaviin keskusteluihin
tyonarjessa. Heillda on myds suunniteltu jokaisen tyoyksikon tyosuojeluparille eli esihenkil6lle ja
tyosuojeluasiamiehelle valmentavaa yhteisperehdytysta tyokalupakin kayttéon. Tama on hyva
esimerkki yhteiskehittamisesta. (Berndtson 2020.) Vaikka paavastuu tyosuojelusta on aina tyon-
antajalla, vastuuta on myos tyontekijoilla. Jokaisessa tyoyksikossa olisi hyva olla esihenkilolla tyo-

parina motivoitunut tyontekija arkipaivdisen tyoturvallisuustyén tukemiseen.

Kantola, Hietanen-Kunwald & Doty (2023, 568, 573-574) tutkivat konfliktien johtamisen eettista
perustaa, vastaajat kokivat etenkin ratkaisukeskeisen osaamisen puuteen merkittdvana haas-
teena ja vaikuttavana tekijana konfliktienjohtamisessa. Tulevaisuuden vahvuuksina konfliktien
hallinnassa tunnistettiin rakentavat kaytanteet, kollektiivinen toimijuus, vuorovaikutus- ja tunne-
taitojen osaaminen seka dialoginen kulttuuri. Muodollisia valineita konfliktien selvittamiseen tar-
vitaan ja ennaltaehkaisyn nakokulmasta kaivataan myos kulttuuria, jossa ristiriidat eivat johda
tyoyhteis6a vahingoittaviksi. Myds henkilostdhallinnolla on keskeinen rooli eri henkilostokaytan-
teiden kehittdmisessa ja toteuttamisessa. Konfliktien ennaltaehkaisy, hallinta ja ratkaisu ovat osa
organisaation toimintakulttuuria, jokainen voi vuorovaikutuksellaan vahvistaa kulttuuria, jossa
konfliktien ratkaisu on arkipdivaista ja asioita eteenpdin suuntaavaa. Se mahdollistuu aktiivisella
puuttumisella ja ohjaamalla ristiriitoja ratkaisukeskeisyyteen seka oikeudenmukaisuuden koke-
muksiin. Organisaatiossamme voisi olla systemaattisesti koulutusta tai valmennusta myos tyon-
tekijoille tydyhteisotaidoista ja ongelmien ratkaisutaidoista ennakoinnin ndkékulmasta. Erilaisilla
interventioilla voidaan vaikuttaa myos tyontekijoiden konfliktien hallintataitoihin (Labrague, Al

Hamdan & Mc Enroe-Petitte 2018, 915).

Ennaltaehkaisevan kulttuurin kehittamiseksi olisi hyva esihenkiléiden johdolla palveluyksikoissa
kdyda yhteista keskustelua enemman tyoyhteisotaidoista ja ongelmaratkaisutaidoista. Vahinta
mita esihenkil6t voivat tehda on ohjeistaa tyontekijoita perehtymaan organisaation ohjeisiin. Ne
sisaltavat tietoa tydyhteisotaidoista seka tyoturvallisuuslain ydinkohdista mutta yksityiskohtaisia-
kin konkreettisia ohjeita, miten toimia ja sanoa, kun kokee epaasiallista kayttaytymista. Tyoyh-
teison ristiriitojen kasittelyn osaamista tarvitsevat myos tyontekijat. Viitala (2021, 154) mukaan
viestinta on keino, milld vahvistetaan henkilostdon tietopohjaa, tyon merkityksellisyyden koke-
musta, luodaan yhteistd ndakemysta ja kasitteistod. Tyontekijat, jotka ovat enemman tietoisia

oman organisaationsa asioista, kykenevat paremmin antamaan oman panostuksensa ja
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hahmottavat oman tyon merkityksen ja roolin tydssaan. Asioita, joita halutaan vahvistaa, on hyva
pitaa esilla jatkuvasti. Se tuo tuttuutta ja vahentda ennakkoluuloja. Hyvaan viestintakulttuuriin
kuuluu myds monidanisyys, se rikastaa ymmarrysta. Vastuulliseen johtamisviestintdan fokusoi-
malla mahdollistetaan koko organisaatiossa vastuullista ammatillista vuorovaikutus ja viestinta-
kayttaytymistd myds muutoksissa ja ristiriitatilanteissa. (Rouhiainen-Neunhauserer & Tuikka

2011, 126.)

Ty6yhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaamisen kehittaminen tulisi huomioida esihen-
kildiden perehdyttamisvaiheessa, mutta myos jatkuvan kehittdmisen tarpeena tunnistettuna
osaamisen vahvistamista tulee edistaa jatkuvasti. Monipuolisilla kehittdmisen menetelmilla voi-
daan vastata tasmallisiin tarpeisiin. Nyt esihenkilon osaamisen kehittamiseen suunnitelmaan ty6-
yhteison ristiriitojen kasittelyssa kirjattiin olemassa olevia ja jo kdytdssa olevia menetelmia. Ne
listattiin suunnitelmaan vaihtoehtoina, koska esihenkil6isen tarpeet ovat yksil6llisia ja suunnitel-
masta esihenkild voi |6ytaa itselleen sopivan menetelman. Itsendiseen osaamisen kehittdmiseen
voisivat lyhyet videotallenteet tarjota ketterdn vaihtoehdon. Osaamisen kehittdmisen menetel-
mana simulaatioharjoitteet tukisivat kokemuksellisuutta, jossa voidaan fokusoida kuunteluun, ky-
symiseen ja dialogiin. Simuloidut tilanteet tuovat asioita esille, joilla voidaan tunnistaa toimimat-
tomia tapoja. (Niemi 2020, 84.) Tall6in se antaa toimijalle konkreettista tietoa henkilokohtaisesti
osaamisen kehittamisen tarpeista. Se vahvistaisi myos palautekulttuuria, kun tietda missa onnis-

tuus hyvin ja mihin tarvitsee vahvistusta.

Teemahaastatteluissa tuli esille myds esihenkildiden vertaistuen merkitys ja tulevaisuusverstaan
tulevaisuuden ndkemyksissd perehdytys, monipuoliset menetelméat ja yhteisollisyys. Voisiko
naista yhdistellen muodostua tulevaisuudessa esihenkiloille tarjottuja simuloituja perehdytyshar-
joituksia. Opetushallitus kannustaa ja ohjaa tyonantajien tarjoamaan monipuolisia oppimiskoke-
muksia tyon ohella. Vaihtoehtoisia oppimisymparist6ja voivat olla muun muassa etd-, moni-
muoto- ja virtuaaliopetukseen osallistuminen, sidosryhma- ja asiakasverkostoista oppiminen, ver-
taisoppiminen, tyotiimin tai alan tyontekijoiden yhteiset oppimisprosessit, opiskelijoiden opin-
naytetdihin liittyva osaamisen vaihto ja mentorointi. Tassa opinnaytetydssa yhdistyi organisaa-
tion sisdlla sidosryhmien kanssa yhdessa oppimista esihenkilon yksildllisen perehdyttdmisen
muodossa, jossa hyddynnettiin opinndytetydtd. Oppiminen edellyttaa ajallista valjyytta, vuoro-

vaikutusta ja innovatiivista virettd (Manka & Manka 2023, 126).
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Tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittava osaaminen on osa psykososiaalisten riskien arvi-
ointia ja osaamista, mita tarvitaan vaarojen ja riskien arvioinnissa. Rantalan, Lindholmin, Neno-
sen, Tappuran ja Kivisto-Rahnaston (2022, 32, liite 1) tekeman tutkimuksen ja ohjeistuksen mu-
kaan tyopaikan vaarojen ja riskien arvioinnissa tulisi hyodyntaa tyoyksikon ulkopuolista apua, or-
ganisaation eri asemassa olevia esimerkiksi toisen yksikon esihenkil6a, tydsuojeluvaltuutettua tai
tyosuojelupaallikkoa ja tarkastelevan tyon tekijoita. Riskinarviontiosaamisen kehittdmiseksi tut-
kimuksen osallistuneet olivat ilmaisseet erilaiset koulutusmenetelmat, joita olivat esimerkiksi
oman tiimin tai yrityksen ulkopuolisen henkilon antama koulutus, videokoulutus tai tydsuojeluor-
ganisaatiossa tyoskentelevan henkilén antama koulutus. Naiden lisaksi riskiarviointia tulisi sdan-
nollinen tarkistaa huomioiden uusien tyontekijoiden perehdyttaminen ja mentorointi. Ndma ovat

esimerkkeja ennakoivasta tyoturvallisuusjohtamisen yhteistyosta osaamisen kehittdmiseksi.
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5 Osaamisen kehittdmisen implementointi suunnitelma

Suunnitelmat tarvitsevat toteutuakseen kayttdonoton suunnitelman, jotta suunnitelmat toteutu-
vat. Sana implementointi tarkoittaa toimeenpanoa, toteuttamista tai kayttéonottoa, lahtokoh-
tana on tietoisuus implementoitavasta asiasta. Sita edeltaa tiedon hankkiminen ja tiedon levitta-
minen. Uuden asian oppimiseen tarvitaan yhteisollista moniammatillista yhteistyota ja reflektoin-
tia, yhteista pohdintaa siitd, mitd tdma tarkoittaa meilld. Jokaisen osallisen rooli tulisi kirkastaa
implementoinnissa, jotta aikomus muuttuu toiminnaksi. (Salunen & Makinen 2023, 159, 161.)

Kayttoon ottamisen kuvaus jatkuu opinndytetyon prosessissa syklissa nelja, kuva 17.

Esihenkilgiden osaamisen kehittdminen tydyhteisén ristiriitojen kasittelyssa

Sykli 1

Mit3 osaamista
tydyhteisén
ristiriitatilanteiden
késittely esihenki-
l5tytssi edellyt-
taa?

Sykli 2

Mitd esihenkils-
tydn tydyhteisdn
ristiriitojen
kasittelyssa
edellyttamas
osaamista tulee
Lahittss?

Sykli 3

Miten organisaatio
edistis esihenkild-
tydn tydyhteisdn
ristiriitojen kisitte-
lyss4 tarvittavaa
osaamisen kehittd-
mista?

Pilotointi

Mit3 tydyhteisén
ristiriitojen késitte-
lyss# tarvittavaa
osaamisen kehittd-
misen osa-aluetta
voidaan pilotoida ja
miten se toteute-

Sykli 4

Miten organisaatiossa

esihenkiltydn tybyhteisdn

ristiriitojen ksittelyyn
tarvittavan osaamisen

kehittdmisen suunnitelma

otetaan kiyttddn?

Kirjallisuuskatsaus ‘ ‘ Teemahaastattelu H Tulevaisuudenverstas H Yksiléllinen perehdytys ‘ ‘ Ottawa malli

Kuva 17. Opinndytetyon syklimaisesti eteneva prosessi sykli nelja.

Tarkoitus on kuvailla esihenkilétyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaamisen
kehittdmisen suunnitelman kayttéonottoa eli implementointia. Kehittamiskysymys on: Miten or-
ganisaatiossa esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen kasittelyyn tarvittavan osaamisen kehitta-

misen suunnitelma otetaan kayttéon?

5.1 Implementoinnin suunnittelu

Uusien asioiden ideointiin tarvitaan ihmistd, innovaatioiden toteutukseen tarvitaan organisaa-

tiota. Luovan ajattelun esteiden ylittdminen on tietoista toimintaa seka asenteiden tarkastelua.
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Organisaatioiden innovaatiotoiminnassa yhdistyy kyky hankkia, vastaanottaa ja soveltaa uutta
tietoa, luovuutta ja osaamista. (Aho 2023, 20, 25-26; Puhakka, Sihvo, Vayrynen, Hakkinen & Kuk-
konen 2011.)

Jatkuva kehittaminen olisi hyva olla osa organisaatiokulttuuria, jossa kaikilla olisi lupa kehittaa.
Suuret kokonaisuudet muodostuvat pienista osista, talléin toimintaa olisi hyva tarkastella jokai-
sella tasolla eri toimijoiden nakokulmista. Todellisuudessa muutos ei etene taysin suunnitelmien
mukaisesti ja prosessiin eri vaiheissa ilmenee usein erilaisia haasteita, joitakin voidaan ennakoida
mutta eteen voi tulla myds ennalta arvaamattomia tilanteita. Léhtokohtaisesti on varauduttava
yllatyksiin, siedettdva epdvarmuutta, otettava oppia prosessin aikana ilmenneista virheista, arvi-
oitava suunnitelman toimivuutta ja tarvittaessa tehda poikkeamia ja sailyttaa rauhallisuus seka
olla rohkea. (Kallankari 2019, 150-151, 206—206.) Onnistumisen mahdollisuuksia tukee jamakka
kokeilunhaluinen ilmapiiri (Salunen & Makinen 2023, 180).

Osaamisen kehittamisen kdyttoonottosuunnitelma edellyttdaa organisaation linjausta ja aktiivista
roolia. Tiedon levittdmista ja kayttoonoton strategiaa on tarkasteltava suhteessa levitettdavaan
tietoon ja ndiden kahden vililla on eroa huolimatta siita, ettd ne voivat nakya kdytannon arjessa
yhtaaikaisesti. Tiedon levittdminen saavuttaa kayttdjat, varsinainen kayttdoonotto toteutuu pal-
veluymparistossa. (Korhonen, Jylhd, Korhonen & Holopainen 2018, 100.) Tassa opinndytetydssa
tiedon levittaminen tarkoittaa kdytanndssa sitd, etta esihenkildille on tiedotettava uudesta toi-
mintatavasta, mika on osa esihenkildiden perehdyttamista tydsuojeluvastuuseen kuuluvista teh-
tavista yhteistyossa tyosuojeluhenkiloston kanssa. Kun esihenkil6 saa perehdytystad tyosuojelu-
henkiloston toteuttamana, han saa valmiuksia tyoyhteison ristiriitojen kasittelyyn seka voi suun-
nata osaamisen kehittdmista omiin tarpeisiin vastaten. Esihenkilén hankkiessaan osaamistarpeita
vastaavaa osaamista osaamisen kehittdmisen suunnitelman mukaisesti toteutuu kayttédnottoa.
Ty6yhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaaminen jalkautuu arjessa esihenkilon kohda-

tessaan ja kasitellessaan tyoyhteison ristiriitoja omassa tydssaan.

Kayttoonotto on tavoitteellinen prosessi, jossa tuodaan organisaatioon uusi tapa toimia. Kayt-
toonottoa tukevat toimenpiteet tulisi olla organisaatiossa yleisesti hyvaksyttyja, yhteinen ymmar-
rys muutoksen tarpeellisuudesta. Mikali muutos koskee koko organisaation toimintaa, monialai-
nen monisuuntainen yhteistyo on tarkeaa (Korhonen ym. 2018, 119). Vuonna 2022 voimaan tullut
yhteistoimintalaki (30.12.2021/1333) ohjaa organisaatioita jatkuvaan vuoropuheluun henkilos-

ton kanssa taloudellista tilanteen, tyopaikan saant6ja ja kdytantoja, henkilostdon rakennetta ja
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osaamistarpeita ja tydhyvinvointia liittyviin asioihin ja ndkdkulmiin (Tyo- ja elinkeinoministerio
2021). Kaikkia osallistavan kulttuurin edistaminen on kaikkien velvollisuus tydyhteisdjen tasa-ar-
voisuuden ja yhdenvertaisuuden kehittamiseksi. Johtajien ja henkildstohallinnon olisi hyva tyos-
kennelld yhdessa tulosten kayttoonottamiseksi organisaatioon ja osaksi toimintakulttuuria. (Ha-

maldinen 2021, 47).

Implementoinnissa voidaan kayttaa Ottawa mallin mukaista kuusi vaiheista mallia, jonka mukaan
muutosten implementoinnissa on tavoitteena saada aikaan organisaatio- ja jarjestelma taso.
(Graham & Logan 2004). Ottawa malli on kuusi vaiheinen prosessi, jota on havainnollistettu alla

olevassa kuvassa 18.

Kuvaa toimintaymparisto

¢ Tunnista muutoksen mahdollistavat henkilt

e Selvitd kdytettavissa olevat resurssit
Maéarita innovaatio

e Kuvaa selkedsti mikd innovaatio on
Arvioi

e Selkeytd mika on nykykaytanto

® Tunnista innovaatiota edistdvit ja estavat tekijat
Tee suunnitelma

e Valitse toimintastrategia ja toimenpiteet tietoisuuden, ymmarryksen ja taitojen lisddmiseksi
Seuraa kdyttdénottoa

¢ Arvioi innovaation kadyttédnottoa

e  Selvitd miten kdytintdé on muuttunut
Arvioi tuloksia

e Arvioi innovaation vaikutuksia

Kuva 18. Ottawa mallin mukainen implementointiprosessi (Graham & Logan 2004)

Implementointiprosessi vaatii aikaa. Ottawa mallin hyddyllisyys on siina, ettd se huomioi kayt-
toonoton laajasti. Se toimii ikdan kuin karttana toimijoille ja ndin voi helpottaa yhteista tyosken-

telya kohti yhteista tavoitetta.

5.1.1 Toimintaympariston kuvaus

Graham ja Logan (2004, 96) mukaan kayttoonoton prosessi alkaa organisaation kuvauksella ja
niiden henkildiden tunnistamisella, joilla on valtuuksia tehda muutoksia organisaatioissa. Jos uusi

toimintatapa ylittda organisaation yksikoiden rajat, on tunnistettava muutoksen mahdollistajat,
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avainhenkilot ja kdytettdvissa olevat resurssit. Muutoksen tekijoina tai edistdjina olevat henkil6t
on tunnistettava ja jaettava vastuuta heille. Toimintaymparist6 muodostuu organisaatiosta, jolla
on toimintaa useamman kunnan alueella Kainuussa, esihenkil6itd on 326. Tydyhteisdjen ristiriita-
tilanteiden kasittelyssa tarvittavaa osaamista ei mitata, mutta tydelaman laadun mittaus voi an-
taa suuntaa asiaan, (QWL) oli vuonna 2023 61,8 %, tuloksessa oli hieman nousua aikaisemmasta.
Tulos voi heratelld organisaation esihenkil6itad osallistumaan koulutuksiin. Toimialue tasolla arvi-
oidaan palveluyksikoiden tukitarpeita. (Mikkonen 2024). Esihenkildille on organisaation strate-
gian mukaista sisdistd valmentavan johtamisen vapaaehtoista koulutusta vuosittaisen koulutus-
kalenterin mukaisesti etdyhteydelld. Koulutuspaivat ovat tiedollisia koulutuksia, sisédltden jonkin
verran harjoituksia. Hyvakaan koulutus ei kehita yksiléiden ja organisaation osaamista, jos ihmiset
eivat osallistu (Kallio, Saarinen, Marjanen, Kurkipda & Siira 2018, 34). Vapaaehtoisuudessa on
riski, ettd koulutuksen anti ei tavoita kaikkia. Syklin kolme tulevaisuusverstaan tuloksista ilmeni,
ettd tyoyhteison ristiriitatilanteiden kasittelyn osaamisen kehittaminen koulutuksien lisdksi to-
teutuu itsendisesti oppien ja yhteisollisesti tydnohjaustilanteissa, vertaisoppien, palveluyksikko-
kohtaisten arviointien ja palautteiden pohjalta, konsultoiden ja tyopaikoilla tyontekemisen yhtey-
dessa. Henkilostohallinnon edustajat ovat sisdisid avainhenkil6itd osaamisen kehittamisessa kou-
lutusten organisoijana, mutta organisaatiossa osaamisen kehittamista toteutuu myds palveluyk-

sikko ja palvelualue tasolla seka kehittamishankkeiden toimenpiteina.

5.1.2 Innovaation kuvaus

Tassa opinndytety6ssa innovaatio on esihenkildille mahdollistettu yksiléllinen perehdytys tyésuo-
jeluvastuuseen kuuluvista asioista, tarkemmin tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavasta
osaamisesta. Erityisesti strategian mukaiseen valmentavaan johtamiseen kuuluvana ratkaisukes-
keinen tydskentelytapa, johon kuuluu osana avoimet kysymykset, joilla aktivoidaan reflektiivista
ajattelua voimavarojen suuntautuen. Luonnollisesti yksil6llisen perehdyttamisen fokus tulee olla

tarveldahtoinen, painottuen perehtyjan tarpeisiin.
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5.1.3 Tunnista ja arvioi innovaation edistavat ja estavat tekijat

Graham & Logan (2004, 95-98) ohjaavat tunnistamaan edistavia ja estavia tekijoitd seka arvioi-
maan, mita vaihtoehtoja on lisata edistavia tekijoita ja mita keinoja on vahentaa estavia tekijoita.
On myos hyva saada tietoa kohderyhman kasityksista ja asenteista, onko organisaatiossa mah-
dollisesti omaksujia, jotka voivat vauhdittaa kayttéonotossa. Uudet toimintatavat, innovaatiot
omaksutaan sujuvammin, mikali ne ovat linjassa nykyisten arvojen, uskomusten ja kdytantojen
kanssa, ne ovat helppoja, kustannustehokkaita ja kaytt6 on muiden havaittavissa seka kadytan-

nossa testattua ennen virallista hyvaksyntaa (Graham & Logan 2004, 90).

Edistavina tekijoind on tydsuojeluhenkildstdn sitoutuminen ja motivoitunut asenne sekd mahdol-
lisuus osallistua organisaation sisdiseen tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden koulutuspaivaan.
Ty6suojeluhenkilostdon toteuttamana osa esihenkildiden perehdyttamistad on helppoa ja kustan-
nustehokasta, se vapauttaa yksittaisen henkilén voimavaroja tutkimustiedon etsimisesta kdytan-
non tyéhon (Korhonen, Jylhd, Korhonen & Holopainen 2018, 103). Organisaatiossa on kevaan ai-
kana jarjestetty henkiloston infotilaisuus epaasiallisesta kdyttdaytymisestd, jossa hyvinvointialu-
een johtaja yhdessa tyohyvinvointipadallikon ja turvallisuuspaallikon kanssa kavi vuorovaikutteista
keskustelua ilmiostd, ohjeistuksista seka toimintatavoista kdytannon tydssa. Henkiloston infotilai-
suus tallennettiin, jolloin se on kaikkien nahtavilla. Tama on yksi edistava tekija, mika voi heratella
enemman esihenkildiden ja tyontekijoiden mielenkiintoa seka vauhdittaa tydyhteisdjen ja tyo-
suojelun ennakoivaa yhteistyotd. Nayttoon perustuvan tiedon kdyttoonotto on moniammatillista,
suunnitelmallista ja pitkdjanteistd toimintaa, jossa on tulisi varmistua tutkimusosaamisesta seka
tarkastella yksittdisten henkildiden asenteisiin liittyvida ndakdkulmia (Korhonen ym. 2018, 119).
Henkilostéhallinnon avainhenkildiden vaihtuvuus organisaatiossa voi olla my6s estdva tai hidas-
tava tekija, silld uusien henkildiden perehtyessa tehtdavaansa voimavaroja suuntautuu tehtdvan

haltuunottoon.

Perehdytys ja tydnopastus kuuluvat tydnantajan vastuuseen, tarkeda on perehdyttaa esihenkilot
omaan tehtdvaansa sekd vastuisiinsa huolellisesti. Perehdyttamiselld tavoitellaan myoOnteista
asennoitumista tydhon ja henkilostoon, edistetdadn aktiivisuutta ja itsenaista tyoskentelyd, kehit-
taa tiedollisia ja taidollisia valmiuksia seka edistda tyoterveyttd ja tyoturvallisuutta. (Rauramo
2023, 7.) Yksilollisella ja henkilokohtaisella tydsuojelun perehdyttamiselld osana kokonaispereh-

dyttamista pyritddn vastaamaan tyoturvallisuuslain velvoitteisiin, mikd ohjaa organisaation
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toimijoita. Tyosuojelullista toimintaa ohjaavat myds organisaation arvot, vastuullisuus, avoimuus,
luottamus ja oikeudenmukaisuus. Organisaation strategian ja arvojen jalkauttaminen on esihen-
kilotyota. Jos tyoyhteisoissa ei ole kdyty yhteista keskustelua arvoista, niiden merkityksesta ja to-
teutumisesta omassa tydssa, tydyhteison toiminnassa ja organisaation toiminnassa, huolena on,
ettd tyoyhteisdjen toiminta perustuu omiin kasityksiin tai toiminta sulautuu (Juuti & Salmi 2014,

135) tyoyhteisOssa vallitsevaan kulttuuriin, sen ajattelu — ja toimintamalleihin.

Vaikka koko organisaation toimintaa ohjaa samat arvot, jokaisessa tyoyhteisdssa on oma vallit-
seva toimintakulttuuri. Organisaation kaikilla toimijoilla on omia uskomuksia, niistd puhuminen
ja niiden jakaminen mahdollistaa muutoksen totutuissa uskomuksissa. Uskomukset ovat on ihmi-
sen syvalla mielessa olevia automaattisia puheita, kauan vallinneita kasityksia jostakin (Myllyviita
2016, 49; Oksanen 2014, 85). Ihminen voi toimia olematta tietoinen toimintaa ohjaavasta tie-
dosta, uskomukset pohjautuvat merkityksiin, jotka ovat muotoutuneet eldmanhistorian taus-
toista. (Moilanen 1999, 93, 97.) Uskomukset voivat toimia sekd edistdavind mutta myos rajoitta-
vina tai estavina tekijoina, organisaatiokulttuuri on sosiaalisen yhteisen oppimisen tulosta, mika
elda vahvasti. Henkilostda voidaan edellyttda omaksumaan erilaisia toimintatapoja, loppu viimein
kdyttoonottoa ohjaa onnistumisen kokemukset (Juuti & Salmi 2014, 136). Organisaation kasitys
omasta kulttuurista ja sen alakulttuureista on tdrkeda. Kulttuurin uudistaminen vaatii ensin ny-
kyisten toimintakulttuurien tuntemisen seka tietoisuuden taustalla vaikuttavista perusolettamuk-
sista ja arvoista. Organisaation toiminnan muuttaminen tai kehittaminen edellyttaa erityista avoi-
muutta. (Teperi, Ruotsala & Laurinaho 2021, 22.) Organisaatiokulttuurin uudistaminen edellyttaa
tietoista pyrkimystd muuttaa organisaatiossa toimivia osakulttuureja (Kinnunen 2018, 179). Tassa
opinndytetydssa muutosta voidaan tarkastella kahdesta ndkékulmasta. Uusi toimintatapa ei ole
iso muutos, se on muutos esihenkilén perehdyttamisessa ja yksi osa siita. Vaikka muutos voidaan
nahda pienend, silla voi olla iso merkitys itse esihenkil6lle, hdanen johdettavilleen ja koko organi-

saatiolle. Perehdyttamista tukee opinndytetydssa kaytannossa testattu pilotointi.

Esihenkildiden osaamistarpeet tulisi tulla esille kehityskeskusteluissa. Estavana tekijana voi olla,
ettei osaamisen tarvetta tyoyhteisonristiriitatilanteiden kasittelysta kartoiteta. Viitalan, Hakonen
& Arpiainen (2018, 55) mukaan osaamisen kehittdmisen tarpeita ja osaamiskartoituksia ei tehda
riittavasti, vaikka kehityskeskusteluja kdydaankin. Henkiloston infotilaisuudet ja koulutukset voi-
daan katsoa riittavaksi, tyoyhteiséjen ristiriitojen kasittelya vahvistavaksi osaamiseksi, jolloin yk-

sityiskohtainen osaamisen kehittamista ei koeta tarpeelliseksi. Tydyhteisdssa ilmenevat ristiriidat
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voivat aiheuttaa tyokyvyttomyytta ja niista aiheutuvat sairauspoissaolot voivat muodostaa hen-
kilostoriskin vahingoittaen toimintaa sekd kuormittaa kustannuksia. Henkilostoriskien hallintaa

tulee johtaa. (Halonen 2014, 189-190.)

5.1.4 Toimintastrategia

Tilannearviointi ohjaa valikoimaan strategian ja toimenpiteet kayttoon otettavan uudistuksen in-
formoimiseksi ja ymmarryksen lisddmiseksi. On hyvd miettia, miten jokainen uuden toimintata-
van omaksuja saa tietoa siitd, ja miten he ymmartavat sen omassa toiminnassaan, miten he teke-
vat toisin. Hyva on tarkastella jatkotoimenpiteitd, miten oppimisen tilanteita jatketaan organisaa-
tiossa. (Graham & Logan 2004, 98.) Kayttoonotossa on tarkasteltava toimintatavan laajuutta.
Mitad suurempi muutos toiminnassa on, sitd monialaisempia keinoja, aikaa ja resursseja kayttoon-
ottoon tarvitaan. On huomioitava sosiaaliset tekijat, ammattiryhmien valinen yhteistyo ja organi-
saatiokulttuuri. Ammattiryhmien véliset mahdolliset erilaiset tavoitteet, kasitykset ja merkityksen
kokemus voivat tuoda ongelmia kayttoonottoon. (Korhonen ym. 2018, 120.) Toimintavaiheessa
on hyva hyédyntda monipuolisesti viestinndn muotoja systemaattisesti ja jarjestelmallisesti. Or-
ganisaatioin sisdiseen intraan tyosuojelun sivuille voidaan lisata materiaalia esimerkiksi tyoyhtei-
son ristiriitojen kasittelyssa kaytettavista ratkaisukeskeisista kysymyksista. Esihenkil6ille voidaan
laittaa kohdennettua viestintda tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavasta osaamisesta.
Organisaation vuosittaisessa tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden koulutuspaivassa, mika kulu-
van vuoden aikana on syksyll3, esitellddn opinnaytetyota ja esihenkildiden osaamisen kehittami-
sen suunnitelma tydyhteison ristiriitojen kasittelyyn osana muuta koulutuksen sisaltda. Tyosuo-
jelun henkil6stolla on mahdollisuus osallistua organisaation sisdiseen koulutuspaivdan koulutta-

jien roolissa.

Organisaatiossa mahdollisesti kayttéon tulevien oppimisalustoja hyédyntdaen voidaan tulevaisuu-
dessa tehda erilaisia koulutuskokonaisuuksia my0ds tyosuojelusta ja yksityiskohtaisemmin tyoyh-
teison ristiriitojen kasittelysta. Digitaaliseen oppimisen kehittamiseen on olemassa oivallinen teos
”Jotta jokainen voisi oppia”, opas on kdytannonldaheinen yhteiskehittdmisen opas digitaalisen op-
pimisen suunnitteluun, toteutukseen, prosesseihin ja palvelumuotoilun perustuviin tyokaluihin

(Kallio, Saarinen, Marjanen, Kurkipaa & Siira 2018, 9).
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Esihenkiloiden osaamisen kehittamissuunnitelman kayttéonottosuunnitelma on kuvattu seuraa-
valle sivulle taulukkoon 6. Siihen on kuvattu konkreettisesti kaytannon toimenpiteita, aikataulu-
tusta, mittareita, arviointia ja vastuunjakoa. Taulukointi auttaa kokonaisuuden hahmottamista ja

toimi myos tyokaluna vastuullisille toimijoille.

Taulukko 6. Osaamisen kehittamissuunnitelman kayttédnottosuunnitelma

Osaamisen kehittamissuunnitelman kadyttoonottosuunnitelma
Osaamisen Toimenpide Aikataulu Mittari Arviointi Vastuu
tavoite
Esihenkild Ty6hyvinvoinnin ja tyétur- Syyskuu Toteutunut Osallistujamaara Koulutuspaal-
osaa kasi- | vallisuuden yhteinen koulu- | 2024 koulutuspdiva likko
telld tyoyh- | tuspdiva, jossa esitetdan Ty6hyvinvoin-
teisOn risti- | opinnaytetyon tuloksia tii- tipaallikko
riitoja vistetysti koulutussisallon Tyosuojelu-
lisdna paallikko
Ty6suojelu-
valtuutetut
Tiedottaminen esihenkilon Koulutus- Toteutunut Osallistujamaara TyShyvinvoin-
yksil6llisestd perehdyttami- | paiva syys- koulutuspdiva tipaallikko
sen mahdollisuudesta kuu 2024, Pyydetyt palautteet Koulutuspaal-
osana perehdyttamissuun- muutoin Tiedottamista | esihenkiloiltd likko
nitelmaa ty6hyvinvointi ja jatkuvaa on toteutettu Ty6suojelu-
tyoturvallisuuden koulutus- | toimintaa paallikkd
paivassa seka monipuoli- Tyosuojelu-
sesti vaihtoehtoisia sisdisia valtuutetut
kanavia ja verkostoja hyo-
dyntden
Esihenkilon yksilollinen pe- | Jatkuvaa Toteutuneet Tyosuojelun kirjalli- Tyosuojelu-
rehdyttdminen tyosuoje- perehdytyk- nen seuranta. paallikkd
luun esihenkiléiden tarpei- set / vuosi Palaute esihenkil6ilta Tyosuojelu-
den mukaan valtuutetut
Esihenkilon tyoyhteison ris- | Jatkuvaa Toteutuneet Esihenkil6t itse arvioi- | Esihenkiloi-
tiriitojen kasittelyssa tarvit- perehdytyk- vat osaamistaan yh- den esihenki-
tavan osaamisen kehitta- set / vuosi dessd oman esihenki- lot
missuunnitelman jalkautta- 16n kanssa kehityskes- | Tyosuojelu-
minen osana perehdytysta. kustelussa. paallikko
Tyosuojelun kirjalli- Tyosuojelu-
nen seuranta. valtuutetut
Tybyhteison ristiriitojen kd- | vuoden Julkaistava Palaute esihenkil6ilta Ty6suojelu-
sittely ohjeen paivittami- 2024 ai- versio 2024 paallikkd
nen kana aikana Tyosuojelu-
valtuutetut
Ty6hyvinvoin-
tipaallikko
Henkiléstohallinnon avain- Elokuu Toteutunut Aikataulutetaan seu- Henkilosto-
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Kayttoonottosuunnitelma on hyva olla konkreettinen, mutta on hyvaksyttava, ettd suunnitelma
voi eldd ja muuttua. Siitakin huolimatta tavoitteellinen suunnittelu ohjaa implementointia ja pitda
asian vireilla verkostossa. Uuden henkilostéjohtajan aloittaessa tehtavassaan suunnitelmaan voi

tulla uusia linjauksia.

5.1.5 Kayttdédnoton seuranta

Kayttoonottoa tulee seurata arvioiden, miten innovaatio on jalkautunut toimijoiden keskuudessa.
Tarkeda on myds pohtia, miten kdyttéonottoa mitataan, mikd on seurannan aikataulua ja kuka
siitd vastaa. Seurannan avulla voidaan tarkastella odotettuja muutoksia, miten esihenkil6t ovat
ottaneet asian vastaan ja miten se on vaikuttanut tyéhon tydyhteison ristiriitojen kasittelyyn tai
tarvitaanko erilaisia toimenpiteitd uuden tavan kaytt6onoton edistamiseksi. (Graham & Logan
2004, 100.) Innovaation kayttoonottoon liittyy myos kayttajakokemusten hyddyntaminen (Pu-
hakka ym. 2011), tassa tapauksessa kdyttajina ovat esihenkil6t ja heiddn kokemuksiaan voidaan
kartoittaa eri tavoin, esimerkiksi erilaisia kyselyja ja palautteita hyédyntdaen. Tyosuojelun henki-
|6sto voi tehda kirjallista seurantaa toteutuneista perehdyttamisistd, jolloin toiminnasta saadaan
tilastoitua tietoa. Tilastotietoa voidaan kerata tydyhteison ristiriitoihin liittyvasta perehdyttami-
sestd, sekd erikseen konsultointiavusta. Kayttéonottoa voidaan seurata tyoterveyshuollon ty6-

paikkakdynneilld, johon myds tyosuojeluvaltuutetut osallistuvat.

5.1.6 Tulosten seuranta

Uudistuksen tuloksia ja vaikutusten arviointi kertoo, mitd hyotya kayttdonotosta on ollut eri ryh-
mien nakokulmista (Graham & Logan 2004, 100). Tuloksia ja niiden vaikutuksia tarkastellaan ko-
konaisvaltaisesti tavoitteisiin ja organisaation visioon seka strategiaan perustuen (Eklund 2021,
194; Hatbnen 2011, 67.) Tulosten seuranta tapahtuu tulevaisuudessa. EsihenkilGiltd voidaan ky-
sya palautetta ja tulevaisuuden tyéelaman laadun (QWL) mittaukset voivat antaa viitteita osaa-
misen kehittymisestd, tydelaman laadun mittaus antaa tietoa tyoyksikoéiden hyvinvoinnista laa-
jemmassa nakokulmassa. Myos kehityskeskusteluissa voi esihenkilé arvioida tuloksellisuutta
oman esihenkilonsa kanssa. Kehityskeskusteluissa on hyva mahdollisuus saada palautetta ja ke-

hitysideoita organisaatioin toiminnan kehittdmiseen (Eklund 2021, 194). Samoin
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tyoterveyshuollon antaman palautteen perusteella voidaan tarkastella tuloksia. Tulokset voivat
nakya tulevaisuudessa myods odottamattomasti, opinnaytetyo sindnsa voi innoittaa organisaation
toimijoita jatkokehittamaan aiheeseen liittyvaa toimintaa ja osaamista niin yksild, tyoyhteiso tai

organisaatio tasolla.

Opinndytetydn osalta tutkimuksellinen kehittamistyo loppuu esihenkilon tydyhteison ristiriitojen
kasittelyssa tarvittavan osaamisen kehittamissuunnitelman kadyttéénottosuunnitelmaan. Jos
opinnaytetyo olisi jatkunut huomattavasti ajallisesti pitempikestoisesti, syklin nelja havainnointi
ja reflektointivaihe olisi mahdollista toteuttaa. Vaikka opinndytetyd on saavuttanut tietyn pis-
teen, kehittdmistyo voi jatkua ja jalostua organisaatiossa edelleen. Tyosuojeluhenkilosto jatkaa
tyosuojelutyota ja tydyhteiséjen tydhyvinvoinnin tukemista omalla toiminnallaan myds omaa toi-

mintaa arvioiden.
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6  Tutkimuksen pohdintaa

Tutkimus- ja kehittamistoiminnan pohdinnassa tarkastellaan johtopaatoksia ja mahdollisia jatko-
tutkimusaiheita, arvioidaan luotettavuutta ja eettisyyttd sekd omaa ammatillista kehittymista.
Opinnaytetyo eteni toimintatutkimuksen mukaisesti sykleittdin ja jokaisella syklilla oli oma tarkoi-

tuksensa. Johtopaatoksia tarkastellaan sykleittain.

6.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoite oli kehittda esihenkiléiden osaamisen kehittdmista tyoyhteison ristiriito-
jen kasittelyssa. Ensimmaisen syklin tarkoitus oli kirjallisuuskatsauksen avulla kartoittaa, mita
osaamista tyoyhteison ristiriitojen kasittely esihenkilotydssa edellyttda. Kirjallisuuskatsauksella
saadun tiedon perusteella muodostui nelja osaamisen yldluokkaa, jotka olivat vuorovaikutus- ja
yhteistybosaaminen, vastuullinen tehtdvanmukainen johtamisosaaminen, inhimillisten tekijoi-
den tunnistaminen ja huomioiminen seka arvojen mukainen toimintaosaaminen. Nama tulokset
kokosivat osaamisen vaatimuksia yhteen tutkittavan ilmién ymparilta. Tyoyhteison ristiriitatilan-
teet ja niiden kasittely vaati vahvaa johtamisosaamista. On luonnollista, ettd kdytdanndssa osaa-
minen vahvistuu kokemuksen my6ta. Teoreettinen tietoperusta antaa valmiuksia johtamistyohon
ristiriitatilanteissa. Osaaminen vahvistuu tiedon lisdksi kokemuksista, mitka tyokokemuksen mu-
kana karttuvat. Esihenkilon arvot ohjaavat toimintaa, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden
periaatteet ovat tarkeita ristiriitojen kasittelyssa. Tutkimusten mukaan ristiriitatilanteet koettiin
vaativina, mika tarkoittaa sita, ettd osaamisen vahvistaminen on tarkeaa. Ristiriitatilanteiden tun-
nistaminen oppimisen mahdollisuuksina tekee siitd inhimillistd toimintaa. Vuorovaikutuksessa
toisten kanssa monenlaisten tunteiden vallassa harjoitellaan yhteistyotaitoja ja ihmisyytta osana
tyoyhteis6a. Kirjallisuuskatsauksen tulokset muodostivat teemakokonaisuuden, jonka perus-

teella edettiin opinnaytetyon toiseen vaiheeseen.

Toisen syklin tarkoitus oli kuvailla tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa toteutuvaa esihenkilotydn
osaamista. Teemahaastattelun kehyksena toimi kirjallisuuskatsauksen tulokset. Kehittamisen ai-
heiksi teemahaastattelujen tuloksista muodostui vuorovaikutus- ja yhteistyéosaaminen tydnteki-

joiden kanssa seka esihenkilotyon tuki ja esihenkilon itsensd johtamisen taito. Kehittamisen
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tarpeet saivat tukea aikaisemmista tutkimuksista. Samansuuntaisuutta on niin nykyisista kuin
vanhemmistakin tutkimuksista, esimerkiksi Kallion, Suhosen ja Wiikin (2021, 166) tutkimuksen
kanssa, jossa he tutkivat johtamiskoulutukseen osallistuneiden johtajuuden kehittymista. Koulu-
tus oli edistanyt osallistuneiden esihenkilotehtavissa toimivien itsensa johtamista erityisesti ver-
taistuen avulla, ja vuorovaikutustaitoja yksiloiden ja tyoyhteisdjen kanssa esimerkiksi vuorovai-
kutuksen keinoista henkiloston ristiriitatilanteiden johtamisessa. Taipaleen (2004, 223) tutkimuk-
sessa tunnistettiin esihenkilon itsetuntemus ja vuorovaikutusosaaminen seka esihenkilon oman
ammatillisen johtajuuden kasvun merkitys tarkedksi ihmisten johtamisessa. Samoin esihenkilot

ovat kokeneet kehittdmisen tarvetta kommunikointitaitoihin.

Esihenkilotyd koettiin melko yksinaiseksi tyoksi ja tuen tarve tyolle koettiin tarkeaksi. Tukea kai-
vattiin omalta esihenkil6lta seka vertaisilta. Esille tuotiin my6s toiveita nakokulmien laajentami-
sesta ja erilaisten menetelmien hyddyntamisesta. Esihenkilotyohon toivottiin koulutusta, osaa-
misen kehittamisen tarve koettiin jatkuvana. Toisen syklin tuloksista ohjausryhman ohjaamana
paadyttiin suuntamaan fokus taitoihin ja rajattiin kehittamisen kohteeksi ratkaisukeskeinen vuo-

rovaikutus ja yhteistydosaaminen tyontekijoiden kanssa.

Toisen syklin tuloksista suunnattiin kolmanteen sykliin, tarkoitus oli kuvata esihenkilétyon tyoyh-
teison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaamisen kehittamisen suunnitelma ja pilotoida jota-
kin osaamisen osa-aluetta. Jarjestettiin yhteiséllinen tulevaisuudenverstas, johon osanotto jai va-
héaiseksi. Tulevaisuusverstaassa ideoitiin, miten organisaatio edistda esihenkilétyon tyoyhteison
ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen kehittamista tarkastellen menneisyyden tai nykyti-
lan ja tulevaisuuden menetelmia. Niiden yhdistamisen tuloksena pilotoitiin esihenkilon yksilollista
perehdyttamista ratkaisukeskeisten kysymysten kayttoon, myonteisin tuloksin. Tuloksia voidaan

hyodyntaa uusien esihenkilotehtavissa aloittavien esihenkildiden perehdytyksessa.

Neljannessa syklissa edettiin osaamisen kehittamisen suunnitelman kayttoonottoon Ottawa mal-
lin mukaisesti, mika etenee prosessimaisesti. Kayttoonotto tulisi olla organisoitua, aikataulutet-
tua ja vastuut jaettuna ja nimettyna. Kayttoonotossa merkittavaa oli pohtia edistavia ja estavia
tekijoita. Kayttoonottoa tarkasteltiin seka projekti- ja ohjausryhmassa. Tdssa vaiheessa olisi voi-
nut olla viela yhteistyota kohderyhman eli esihenkildiden kanssa jossain muodossa. Kayttéonot-
tosuunnitelmaa laadittiin taulukkomuotoon. Opinnaytetyon tydn aikana Ottawa mallin mukainen
kayttoonottoa ja seuranta toteutuu tulevaisuudessa, kayttoonotto suunnitelma antaa hyvan oh-

jauksen asian jalkauttamiseksi.
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Esihenkilotyossa onnistuminen edellyttaa ajattelutapojen ja asenteiden muutosta taitojen ja tie-
tojen vahvistamiseen epavirallisesti. Arjessa oppimista tapahtuu yhdessa oppien, mentoreiden,
vertaisten tai valmentajien kanssa. (Pihlainen, Kivinen, Lammintakanen 2016, 105.) Tyoelaméan
jatkuvat muutostilanteet altistavat tyOyhteison sisdisille ristiriidoille. Esihenkil6iltd vaaditaan
muutososaamista ja ihmisten erilaisuuden tunnistamista ja ymmartamista. Muutoksiin liittyva
luonnollinen tunnereaktioiden ymmarrys eri vaiheineen on tarkeaa. Esihenkilén on hyvaksyttava,
ettd yksilot etenevat mielenprossissaan yksil6llisesti. Tyoyhteison ristiriitatilanteille altistavat ty6-
elaman jatkuvat pienet ja isot muutokset. Muutostilanteissa menestyvat tyoyhteisot, joilla on su-
juva sisdinen dynamiikka ja vuorovaikutus, keskustelu on avointa ja luottamuksellisessa ilmapii-
rissa jokainen rohkenee sanoa mielipiteitdaan. Muutoksissa tarvitaan muutosjohtajuutta ja muu-
tososaamista, ihmisten erilaisuus voi olla menestystekija ja voimavara mutta pahimmillaan risti-
riitojen aiheuttaja. (Kallankari 2019, 34,36,127.) Toivottavaa luonnollisesti on, ettd psykologinen
turvallisuus, tyontekijoiden tydyhteisbosaaminen seka esihenkildiden ihmisten johtamisosaami-
nen mahdollistaisi ristiriitojen kasittelyn ratkaisukeskeisesti, etteivat tilateet karjisty ja vahingoita

henkildiden terveytta tai turvallisuutta tai organisaation tuottavuutta.

Yhteiskunnallisesti sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen tuottamista tarkastellaan vaikutta-
vuuden nakokulmasta. Vaikuttavuudessa tasapainoillaan arvojen ja valintojen kanssa, johtami-
sessa se on paatoksentekoa toimenpiteiden, palvelumallien, kdytdntdjen ja resurssien kehittami-
sessa. Vaikuttavuuden johtaminen toteutuu ihmisten kesken sosiaalisessa toiminnassa, organis-
saation rakenteissa, hallintokulttuurissa sekd organisaation kadytdnteissa. Vaikuttavuuden johta-
misessa tarvitaan osaamista ja ymmarrysta siitd, miten toisin toimimista voidaan ohjata ja tukea
siten, ettd muutospyrkimykset konkretisoituvat ihmisten toiminnassa. Muutosprosessit etenevat
tuntevien ja kokevien tyontekijoiden voimin, kollektiivisen merkityksellisyyden ymmartaminen
edellyttda jatkuvaa vuorovaikutusta ja osallistamista henkildston kanssa. Johtamisessa huomio
on hyva suunnata muutoksen johtamisesta ja muuttumisen johtamiseen, mikd mahdollistaa kult-
tuurin muutoksen. (Laihonen, Kork, Lunikka, Sinervo, Sillanpaa, Kokko & Hyvarinen 2024, 76-77,
86.) Ihmisten johtaminen on jatkuvaa heidan terveytensa ja turvallisuuden huomioimista muu-
toksissa, mihin ty6turvallisuuslaki tydnantajaa velvoittaa, se on ennakoivaa monipuolista tyésuo-
jelua palvellen kaikkia. Viitalan (2021, 154) mukaan viestinta toimii keinona, jolla vahvistetaan
henkiloston tietopohjaa ja merkityksellisyyden kokemusta tydsta luoden yhteistd nakemysta ja
kasitteistod. Viestinnalld on merkittdva rooli osaamisen ja sitoutumisen vahvistajana ja samalla

se osallistuttaa henkilésta organisaation asioihin. Tietoisuus organisaatioon liittyvista asioista,
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lisaa henkiloston kykya tuoda oman panoksensa tyohon ja auttaa hahmottamaan oman tyén mer-

kityksellisyytta ja roolia kokonaiskuvassa.

6.2 Jatkotutkimus aiheet

Tyoyhteison ristiriitojen kasittelya voisi tutkia monesta eri nakdkulmista. Ristiriitojen kasittelyt
sitovat usein useamman ihmisen tyoaikaa, se aika on pois tyontekijoiden perustehtavasta. Kay-
tossa ei ole tilastotietoa ristiriitoihin kaytetyista tydajasta. Kdytdnndssa tydsuojelun edustajat ei-
vat ole kaikissa ristiriitatilanteissa mukana. Organisaatiossa on varmasti onnistuneita ristiriitati-
lanteita, olisi mielenkiintoista sita tietoa ja osaamista saada nakyvaksi tutkimuksen keinoin. Ty6-
yhteison ristiriitoihin liittyvia kokemuksia ja niiden yhteytta tyontekijoiden tyokykyyn voisi olla

myo0s tarkeaa tutkia.

Tassa opinnaytetydssa keskityttiin esihenkiléiden osaamisen kehittdmiseen tydyhteison ristiriito-
jen kasittelyssa, mitka aiheuttavat tydhon psykososiaalista kuormitusta. Johtajuuden kehittami-
sessa olisi hyva huomioida myds esihenkilotyon psykososiaalisia kuormitustekijoita. Aluehallinto-
viraston valvontahavainnoissa on esiintynyt etenevasti psykososiaalista kuormitusta, mika johtuu
laaja-alaisesta tehtdavan kuvasta muutosten keskella ja erilaisista tehtavaan liittyvista vaatimuste-
kijoista. (Lindeberg 2023.) Samoin valvontahavainnoissa on tullut esille puutteita, etta tyoterveys-
huollon tyopaikkaselvityksissa esihenkilotyon kohdistuvia tyon psykososiaalisen kuormitusta ei
huomioitu tai sen terveydellistd merkitysta ei oltu arvioitu kaikissa valvontakohteissa (Pulkkinen

2023).

6.3  Luotettavuus ja eettisyys

Hyvan tieteellisen kdytdnnon perusperiaatteet tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 12)
mukaan on kiteytetty luotettavuuteen, rehellisyyteen, arvostukseen ja vastuunkantoon. Luotet-
tavuutta on tieteellisen toiminnan laadun varmistaminen, suunnittelussa, menetelmista, analyy-
seissd ja voimavarojen kaytossa. Rehellisyyttda on avoimuus, oikeudenmukaisuus ja puolueetto-
muus tutkimuksen teon joka vaiheessa. Arvostaminen kohdistuu kollegoihin, tieteellisen toimin-

nan osapuoliin kantaen vastuuta koko tieteellisen tiedon elinkaaresta. Eettisyys on pelisddantojen
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noudattamista suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen, rahoittajiin, toimeksiantajiin ja suu-
reen yleisoon. Eettisyytta on huolellisuus, mika tulee kohdistua jo tutkimussuunnitelmaan, ide-
oinnista julkaisemiseen. (Vilkka 2045, 41.) Opinnaytetyontekija on edennyt vastuullisesti tutki-
mussuunnitelmaa noudattaen pyrkien huolellisuuteen ja vastuullisuuteen seka pyrkinyt aktiivi-

seen yhteistoimintaan projektiorganisaation kanssa.

Opinnaytetyota ideoitiin yhdessa tyoyhteison kanssa. Tutkimussuunnitelmassa kuvattiin aineis-
ton hallintasuunnitelma ja teemahaastatteluun haettavien vapaaehtoisille suunnattu saatekirje,
jonka jalkeen opinndytetyohon haettiin organisaatiolta tutkimuslupa. Tutkimussuunnitelma laa-
dittiin viikon tarkkuudella. Ennen tutkimuksen aloitusta, osapuolten asemat, oikeudet, vastuut ja
velvollisuudet on maariteltdava seka kirjattava kaikkien hyvaksymalla tavalla (Vilkka 2015, 41, 46—
47.) Opinnaytetydn organisointia olisi helpottanut aikataulutuksen ndkdkulmasta yhteisten ko-
kousten kalenterointi jo tutkimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen seka tarkka toimijoiden so-
siaalinen analyysi. Toikko & Rantanen (2009, 77) antavat mallin toimijamatriisista, jota voi hyo-
dyntaa kuvamaan konkreettisesti kehittamistyon sosiaalinen rakenne ja osallistujien tehtava, re-
surssi ja intressi. Kokonaiskuva olisi auttanut hahmottamaan kehittdmisen toimintaymparist6a.
Sosiaalisten rakenteiden, roolien, suhteiden ja sdantdjen hahmottaminen olisi auttanut kehitta-
mistoimintaa osallistujien ndakdkulmasta. Opinndytetyontekija ei omassa tydroolissaan ole mu-
kana organisaation eri tason johtoryhmissa, jolloin tietoa koko organisaation toiminnasta ei ole
kdytettdvissa. Opinndytetyon aikana oli haasteita aikataulussa pysymisessa. Tata olisi voinut
tehda vankemmin Toikon ja Rantasen (2009, 82-83) seurantaan liittyvien ohjeiden mukaan, ke-
hittdmisessd mukana olevien yhteisen toimintakalenterin tai paivakirjan muodossa sisdltden jat-
kuvaa arviointia esimerkiksi toimijoiden kasityksia tavoitteiden saavuttamisesta eri prosessin vai-
heissa. Projektin johtamisviestinta olisi voinut olla visuaalisempaa kuin mita se oli, havainnollista-
vat aikajanakuvat auttavat hahmottamaan projektin etenemistd. Projektiryhma ja ohjausryhma

kokoontuivat sddannoéllisesti, vaihtelevilla kokoonpanoilla.

Opinnadytetyon tutkimusaiheen valinta on eettinen ratkaisu, on huomioitava yhteiskunnallista
merkitysta seka tutkimuksen vaikututusta osallistujiin (Kankkunen & Vehvildinen -Julkunen 2013,
218). Opinnaytetydn aihevalinnalla on haluttu tukea organisaation ldhijohtajia ja huomioida koko
tyoyhteisoja koettelevaa tydn psykososiaalista kuormitusta. Opinnaytetyontekija on ollut tietoi-
nen aiheen herkkyydesta, taustalla on oma vahva sitoutuminen organisaation arvojen mukaiseen

toimintaan ja aito motivaatio edistdd kaikkien tyoyhteisdissa toimivien kollektiivista
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tyohyvinvointia. Ojasalon ym. (2021, 48—49) mukaan tyéelamalahtdisessa kehittdmistybssa pai-
nottuvat tieteen tekemisen ja yrityselaman eettiset saannoét. Kehittamisen tavoitteiden tulee olla
korkean moraalin mukaisia, huomioiden rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Ammatillista toimin-
taa ja tutkimusta ohjaa laht6kohtaisesti hyodyllisyys kdytanndssa, onnistuessaan tyoelaman tut-
kimus edistda ammattialojen ja niiden sidosryhmien toiminta- ja ajattelutapoja seka yhteistoimin-
taa (Vilkka 2015, 46). Opinnaytetydssa pyrittiin saamaan esihenkildiden omaa danta kuuluville ja
mahdollistaa heille vaikuttaminen heitad koskevaan osaamisen kehittdmiseen. Aihevalinta on kay-
tdnnodnldheinen ja jokaista esihenkiloa koskettava. Ilmiona aihe on aina ajankohtainen, ja organi-

saation esihenkildiden tyota palveleva ja yhteistoiminnallisuuteen kutsuva.

Toimintatutkimuksen validointiperusteita ovat historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialekti-
suus, toimivuus ja havahduttavuus. Toimintatutkimuksen historiallista jatkuvuutta on ymmarrys
siitd, ettei toiminta ala tyhjasta eika lopu koskaan, toiminnan kehittymista voidaan arvioida ylei-
sena yhteiskunnallisena ilmiona tai tarkemmin sosiaalisen yhteison jatkumona (Heikkinen & Syr-
jala 2006, 149-150). Kirjallisuuskatsauksella tehtiin kartoitusta aiemmasta tutkimustiedosta ilmi-
oon liittyen. Syklissa kaksi haastatellut esihenkilot tyokokemusvuosistaan huolimatta, kuvasivat
kehittdmisen tarpeita samansuuntaisesti. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on sosiaalisten
kdytantojen muuttaminen, taman vuoksi on hyvda ymmartaa kaytantojen historiallinen jatkumo
(Heikkinen & Huttunen 2023, 480). On hyva pohtia, miten esimerkiksi totutut kdytannot esihen-
kiloiden perehdyttdamisessa toistavat itsedan kulttuurin pysyessa samanlaisena. Opinnaytetyolla
on toivottavasti tulevaisuutta palveleva ja esihenkildiden perehdyttamistd kehittdva merkitys
vahvistamalla tyoyksikdiden ja tydsuojelun yhteistoimintaa siten, etta silla on myonteista vaiku-
tusta psykososiaalisten kuormitustekijoiden hallintaan. Aluehallintoviraston tydsuojelutarkastuk-
sissa on viime vuosina ollut painotusta psykososiaalisten kuormitustekijoiden tarkastelussa, ja
tarkastuskayntien tulokissa on tullut esille ilmeinen tarve reagoida niihin. Historiallista jatkuvuu-
den nakokulmasta toimintatutkijaa ohjaa historiaan kytkeytyvat kerronnat ja toimintatavat, kasi-
tys itsestd muotoutuu yksilollisena ja kollektiivisena identiteettityond, joita ovat legitimaatioiden-
titeetti, vastarintaidentiteetti ja projekti-identiteetti (Heikkinen & Huttunen 2023, 480, 482, 487).
Opinnaytetyolla legitimaatioidentieettid voidaan vahvistaa tekemalla nakyvaksi tydsuojelun mer-
kitystd, vastarintaidentiteetin ndakdkulmasta opinndytetyd voidaan nahda vallitsevia normeja
haastavaksi, jos pyritddn muokkaamaan perehdyttamisen tapoja. Projekti-identiteetin nakokul-

masta opinnaytetyd muovaa toimintatutkijan henkilokohtaista identiteettia.
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Reflektiivisyytta on tutkijan oma ymmarrys ja vaiheittain kehittyva tulkinta. Tutkija tulkitsee sosi-
aalista todellisuutta ja talloin on aiheellista tarkastella omaa rooliaan ja suhdetta tutkittavaan asi-
aan. Tutkijan tulee tiedostaa oman tietamisensa mahdollisuuksia mutta myos ehtoja ja rajoituk-
sia. Laadullisen tutkimuksessa tutkija on keskeinen tutkimusvaline subjektiviteetin nakdkulmasta,
jolloin yksi luotettavuuden kriteeriksi muodostuu tutkija itse ja talldin luotettavuuden arviointi
kohdistuu koko tutkimusprosessiin. (Heikkinen & Syrjala 2006, 152—-153; Eskola & Suoranta 2001,
210.) Opinndytetyon tekija on tunnistanut oman tyéroolinsa mahdollisen vaikutuksen, tyéroolin
puolesta kokemus ilmidsta on erilainen kuin tutkimuksen kohderyhmalla. Opinnaytetydn tekijan
rooli tydsuojeluvaltuutettuna voi olla tutkimusasetelmassa haasteellinen, se on voinut olla vai-
kuttamassa osallistujien halukkuuteen osallistua yhteiseen kehittdmiseen. Tydsuojeluvaltuutetun
rooliin tehtaviin kuuluu erilaiset interventiot, yksi niistd on olla mukana tyéyhteiséssa ilmenevien
ristiriitojen kasittelyssa. Opinndytetyon tekijalld on tyokokemusta tyoyhteisdjen kanssa tehta-
vasta yhteistyosta tyoyhteisokonsultin roolissa, mika voidaan ndhda enemman ennakoivana toi-
mintana. Subjektiivista adekvaattisuutta on, etta laadullista tulkintaa tekevan omat kokemukset
voivat olla jollain tavoin asianmukaisia, samankaltaisia niiden kokemusten kanssa, joita han tutkii.
Omakohtainen suhde ilmiodn antaa mahdollisuuden ymmartaa olemusta paremmin kuin ulko-
puolinen nakdkulma, vaikka tosin perinteisesti omakohtainen suhde tutkimukseen on nahty heik-
koutena. (Heikkinen & Huttunen 2023, 604-606.) Opinndytetydnaiheesta keskusteltiin alkuvai-
heessa henkilostohallinnon edustajien kanssa yhdessa ja tunnistettiin tydyhteisdjen ristiriitatilan-
teisiin liittyvaa tarvetta perustuen tyosuojelutarkastuksiin ja tydeldaman laadunmittauksien tulok-
siin. Opinndytetyd kdynnistyi kirjallisuuskatsauksella ja tietoperusta vahvisti aikaisempaa koulu-

tuksien ja kokemusten kautta tullutta tietoa.

Dialektisuus on totuuden muodostumista vaitteiden ja vastavaitteiden vuoropuhelua, josta lop-
putulemana on synteesi. Sosiaalinen todellisuus muovautuu keskustelun prosessina. (Heikkinen
& Syrjala 2006, 154; Heikkinen & Huttunen 2023, 495.) Opinnaytetyo oli projektimuotoinen, jossa
projektiryhmaladiset ja ohjausryhma olivat padosin mukana suuntaamassa kehittamista. Validi toi-
mintatutkimus on aina ryhmassa tapahtuvaa toimintaa, jossa osallistujat toivat esiin nakemyksi-
aan, esittavat vastalauseita, erilaisia nakokulmia. Nain tarkoituksena oli 16ytda epaonnistuneita
ratkaisuja, mutta myos lupaavia uusia ratkaisuja. Palautetta hyédynnettiin syklimaisessa etene-
misessa. (Anttila 2006, 445—447.) Opinnaytetyo sisalsi tutkimuksellista yhteisty6td kohderyhma-
ldisten kanssa. Teemahaastattelut olivat kokemuksina ainutlaatuisia ja palaute osallistujilta oli

kannustava. Aito vuorovaikutteinen yhteys onnistui hyvin etandkin. Yhteisollisessa tyopajassa
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tulevaisuuden verstaassa seka pilotointivaiheessa pyrittiin dialektiseen monidanisyyteen pyrkien

todellisuuden tarkasteluun useasta nakokulmasta.

Toimivuutta voidaan arvioida toimintatutkimuksen kdaytanndssa toteutuvien vaikutusten nako-
kulmasta. Mita hyotya se tuottaa ja miten se voimaannuttaa osallistujia. Onnistumista tutkimuk-
sessa on, jos se vahvistaa osallistujien kyvykkyytta ja taitoja. (Heikkinen 2006, 155-158.) Tassa
opinndytetydssa osallistujat teemahaastattelussa ja tulevaisuusverstaassa olivat enemman tie-
don ja tarpeiden antajia. Pilotoidussa perehdyttamisessa osallistuja oli perehtyessdan kokija.
Opinnaytetydn tuottamaa mahdollista hyotya tullaan ndakemaan tulevaisuudessa. Jos toimivuus-
periaatetta syvennetdan tarkastelemaan eettisesti, sitd voidaan pohtia eri ndkdkulmista. On eet-
tisesti perusteltua vahvistaa ja tukea osaamista, milld on vaikutusta niin yksilon, ryhman kuin or-
ganisaation hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Mita pitkakestoisemmiksi tyoyhteison ristiriidat ete-
nevat, sitd kalliimmaksi se tulee organisaatiolle tyontekemisen hairiintymisen ja sairauslomien
vuoksi. Tydyhteison psykososiaalisella ymparistolla on merkitysta myos yksilon nakékulmasta tyo-
hyvinvointiin. (Manka & Manka 130-131, 134.) Tyoyhteison ristiriidat kuormittavat yksil6ina esi-
henkiloita seka tyontekijoita aiheuttaen karsimysta. Opinndytetyon aihe pohjautuu tyoturvalli-
suuslakiin ja sen velvoitteisiin vahvistamalla organisaatiossa osaamista ja tyosuojelun yhdisty-
mistd kdaytannon tyohon. Proaktiivisuutta on osallistuminen ja osallistaminen, jos ja kun esihen-
kildiden perehdytyksessa hyddynnetadn aktiivisesti tyosuojeluhenkiloston kanssa tehtavaa yh-
teistyota. Jos kehittamistyon tulokset |6ytavat paikkansa esihenkildiden arjessa ja he voivat kokea
vahvuutta ja onnistumisen kokemuksia ristiriitatilanteiden kasittelyssa, niin silloin opinnayte-
tyosta on ollut hyotya heille ja todennakoisesti osallisille, tydyhteisdjen tydntekijoille. Toiminta-
tutkimuksen tavoitteena on kehittda kaytantoja edistden hyvan elaman mahdollisuuksia (Heikki-

nen & Huttunen 2023, 499).

Havahduttava tutkimus vaikuttaa ja koskettaa lukijaansa saaden aikaan ajattelemaan ja tunte-
maan uudistuneella tavalla. Uskottavuutta on kokonaisvaikutelma, todeksi koetussa uskottavassa
kertomuksessa lukija kykenee eldytymaan ja ymmartamaan kertomuksen henkilon asemaa ja ta-
voitteita. (Heikkinen 2006, 159-160.) Havahduttavuuden arviointi toteutuu lukijan toimesta,
opinndytetyon tekijan on sita itse vaikeaa arvioida. Arviointi perustuu lukijan palautteeseen tut-
kimuksesta. Jos esihenkilot oivaltavat tai havahtuvat ndkemaan opinndytetyon avulla itselleen

merkityksellisid asioita tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tai organisaatiossa esihenkildiden
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tyosuojeluvastuuseen liittyvan osaamisen kehittdaminen nahdaan tavalla, mika rikastuttaa sen

merkitystd, on toimintatutkimus tayttanyt havahduttavuuden periaatteetta.

Nykyadan rinnalle on tullut myds adekvaattisuuden periaate, jota pystyvat arvioimaan parhaiten
lukijat. Adekvaattisuus on tulosten raportoimista siten, ettd viesti on ymmarrettavissa kirjoitet-
tuna lukijoiden omasta elamismaailmasta kasin. Kielellinen kuvaus tulisi saavuttaa kyseisen yhtei-
son toimijat ja toisaalta ulkopuolisen tutkijan kasitteellisella kielelld, tutkijasuuntautuneella ta-
valla. Toisin sanoen kielellinen ilmaisutapa tarkastelee ilmiota tulkiten ja ymmartden seka tieteen

ettd kdytannon kielella. (Heikkinen & Huttunen 2023, 519, 523, 527.)

Uskottavuutta on kysymys, onko tutkijan tekema kasitteellistiminen ja tulkinta samanlaisia kuin
tutkittavien. (Eskola & Suoranta, 2001, 210-211.) Haastattelujen jalkeen myds opinnaytetyon te-
kijana tulee itsearvioida omaa tyoskentelyd. Kokemus oli ainutlaatuinen ja mielenkiintoinen, pa-
laute haastattelujen jalkeen oli kannustava haastateltavilta. Tarkentavien kysymysten esittami-
sessa tulee olla huolellinen, ettd haastattelija saa haastateltavan jatkamaan kerrontaa. Jalkeen
pdin opinndytetydn tekija havaitsi, ettd ymmarryksen vahvistamiseksi tarkentava kysymys sai
haastateltavan vastaamaan kylla tai ei. Talloin se on haastattelijan tulkinta kuulemastaan, minka
haasteltava vahvisti. Kaikesta informaatiosta ei saanut tdydellisid autenttista ilmausta analyysiin.
Toisin sanoen, jos jokainen tarkentava kysymys olisi tuottanut haastateltavan omin sanoin ilmai-
sun, aineistoa olisi ollut hivenen enemman. Tama voi heikentaa aineiston kattavuutta, vaikkakin
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mahdotonta ennakolta laskea aineiston kokoa ja aineistoa ei
kannattane ahnehtia liika. Vahvistavuutta tukee haastattelun tulosten samankaltaisuus kirjalli-
suuskatsauksen tuloksiin, kuten (Eskola & Suoranta 2001, 212, 215) sitd maarittelee. Uskotta-
vuutta luotettavuuden kriteerina tukee, ettd haastattelija teki tarkentavia kysymyksia tulkitse-
mastaan puheesta haastattelujen aikana. Tutkijan on tarkistettava kasitteellistyksensa ja tulkin-
tansa, miten ne vastaavat tutkittavien kasityksid (Eskola &Suoranta 2001, 210). Samoin tulevai-
suusverstaassa opinnadytetyon tekijan tuli tehda tarkentavia kysymyksia, tutkijan roolissa opin-

naytetyon tekija pyrki ymmartamaan osallistujien kasityksia heidan tuottamasta informaatiosta.

Tutkimuksen perusajatuksena tulee olla ihmisarvon ja ihmisen autonomian kunnioittaminen ja
itsemadraamisoikeutta on vapaaehtoisuus paattaa tutkimukseen osallistumisesta myos jalkika-
teen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 25; Kuula 2006, 22-23.) Osallistuminen opinnaytetyo-
hon on ollut tdysin vapaaehtoista. Opinnaytetyo on linjassa organisaation strategian kanssa, jossa

yhtend osaamisen kehittdmisen painopistealueena on valmentava johtaminen. Opinnaytetyo
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tukee tyosuojelullista tehtavaa tukemalla esihenkilotyota vastaten tyoturvallisuuslain velvoittei-
siin. Yhteisollisen tydpajan osallistujamaara jai vahaiseksi, siihen voi olla useita vaikuttavia teki-
joita mutta on myos hyvaksyttava seikka, etta tutkijan rooli kehittamistydssa voidaan kokea eri
tavoin. Makinen (2006, 117) mukaan tutkijan ldsndolo sosiaalisessa ymparistossa voidaan kokea
jopa hairitsevaksi, jollei hdanen rooliaan ymmarreta. Osa voi toimia aktiivisina osallistujina ja osa
haluttomina yhteistyohon. Opinnaytetyon prosessin kulkua ja tutkimuksen yksityiskohtia pyrittiin

kuvaamaan saatekirjeissa perusteellisesti.

Jos luotettavuutta tarkastellaan puolueettomuuden nakékulmasta, on hyvaksyttava tutkijan kak-
soisrooli tutkimusasetelman rakentajana ja tulkitsijana. Miten hyvin tutkija pyrkii ymmartamaan
ja kuulemaan tiedonantajia ja miten tieto suodattuu tutkijan oman maailman kuvan kautta ian,
sukupuolen, uskonnon, poliittisuuden, tyotehtavan tai muun vastaavan asian kautta. (Tuomi &
Sarajarvi, 2002, 160.) Heikkisen & Jyrkdman (1999, 46) mukaan toimintatutkimuksessa tutkija on
tekija, joka tulkitsee tilannetta omasta nakdkulmastaan, jolloin hanen saavuttamansa tieto ei voi
olla objektiivista sanan tavanomaisessa merkityksessad. Opinnaytetyontekija on pyrkinyt kaikessa

toiminnassaan noudattamaan tutkijan roolia.

6.4 Ammatillisuuden kehittyminen

Opinnaytetyd oli monipuolinen prosessi ja haastavuudessaan mielenkiintoinen ja opettavainen.
Opinndytetyd sen sanan varsinaisessa merkityksessa on nayte oppimisesta ja osaamisesta. Toi-
mintatutkimuksena toteutettava opinndytetyo haastoi tieteellisen tiedon ja kdytdannon sovelta-
misen yhdistamista jatkuvasti. Ajallisesti opinnadytetyo olisi hyva aikatauluttaa pidemmalle ajalle,
koska sen tekeminen oli intensiivistd tydskentelya ollen luonnollisesti kuormitustekija. Toisaalta
jokaisella opiskelijalla on erilaiset voimavarat ja ammatillisuutta on itsensa johtamisen nakokul-

masta oman tydskentelemisen rytmittaminen.

Opinnaytetyon tekijalla oli projektin johtamisessa organisaation strategian mukaisesti valmen-
tava johtamisen nakokulma, silla tavoiteltiin kollektiivista toimijuutta oivalluksien avulla voimaan-
tumiseen ja vastuullisuuteen. Opinndytetyon aikana pohdin, olisiko muutosjohtamisen nako-
kulma antanut vauhdikkuutta projektin etenemiseen, toisaalta valmentavalla otteella voidaan

viedd myds muutoksia eteenpain. Opinndytetyon tekija tutkijan ja tyontekijan asemassa voi olla
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organisaatiossa eteenpdin vieva voima innovaatioiden kehittamisessa, mutta ei paatoksentekija.
Uusien tyo- tai opintoymparistdjen toimintatapojen johtaminen ja muuttaminen edellyttaa paa-
toksentekijoiden linjauksia. Opinndytetyo voi saada aikaan keskustelua, innostustakin ja laajen-
taa tyosuojelun merkitysta seka nakokulmaa perehdyttamiseen, tydohyvinvointiin seka osaami-
seen. Nain opinnaytetyon tekija on ollut Heikkisen (2006, 20) kuvauksen mukaisesti aktiivinen
toimija ja muutoksen kaynnistaja. Toimiessaan aktiivisessa roolissa toimintatutkijan oma koke-
mus ja havainnot muun tutkimusaineiston lisénd muodostavat kasvavaa ymmarrysta vahitellen
hermeneuttisena prosessina. Hermeneuttinen paattely etenee osista kokonaisuuksiin ja toisin-
pain kohdistuen ihmisten tavoitteelliseen sosiaaliseen toimintaan ja toiminnan reflektointiin
(Heikkinen & Kaukko 2023, 511). Opinnaytetyon kirjallisuuskatsaus muodosti teoreettisen tieto-
perustan, johon pohjautuen tehtiin teemahaastattelu. Sen tulosten perusteella ideoitiin osaami-
sen kehittdmisen menetelmid, josta muodostui osaamisen kehittdmisen suunnitelma. Ideoinnista
kehkeytyi pilotoitava asia, mika koettiin mydnteisend. Osaamisen kehittdmisen suunnitelmasta
siirryttiin kayttoonottosuunnitelmaan. Prosessimainen eteneminen lisdsi opinndytetyontekijan
ymmarrysta ilmiosta, siihen liittyvista tekijoista ja suunnitelmallisesta kehittamistydsta vuorovai-
kutuksessa esihenkildiden ja projektiorganisaatioon kuuluvien ihmisten kanssa. Kuten Sydanmaa-
lakka (2015, 159) toteaa, innovatiivisuus ei ole ainoastaan luovaa ideointia, se on tiukkoja proses-

seja, joka tuottaa uuden tavan toimia, tuotteen tai palvelun.

Muutoksiin liittyvaa vaarojen ja riskien arviointia ihmisten psykososiaalisen kuormittumisen na-
kokulmasta ei valttamatta tehda riittavasti. Monenlaiset muutostilanteet haastavat niin esihen-
kil6a johtajuudessaan kuin tyontekijoitakin tyon tekemisessa. Tydsuojeluvaltuutettuna olen poh-
tinut asiaa luonnollisesti tydsuojelun ndkdkulmasta. TyOsuojelu koskee tyopaikalla kaikkia, vas-
tuuttaen tydnantajan edustajia ja tyontekijoita eri tavoin, kuitenkin pdamaara on kaikilla sama.
Tyopaikalla tulisi olla turvallista ja terveellistd tyoskennelld. Opinnadytetydssa ilmeni esihenkil6i-
den tuen tarvetta omalle tyolleen, opinndytetyoni voi omalta osaltaan tukea esihenkil6ita tehta-
vassdan kasitelld tydyhteison ristiriitoja. Tyoyhteisdille annettavaa tukea tydyhteisotaitoihin liit-
tyen voi kehittda heidan valmiuksiaan kohdata ristiriitoja. Tyontekijoiden omatoimisuutta rat-
kaista ongelmia tulisi vahvistaa, tdma osaltaan voi vahentaa esihenkilon omaa tyon psykososiaa-
lista kuormitusta. Esihenkildiden osaamista kehittamalla voidaan vahentda tydyhteison ristiriito-

jen aiheuttamaa esihenkilotyohdn kohdistuvaa psykososiaalista kuormitusta.
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Teemahaastatteluissa ilmeni, ettd organisaation saanndét ja ohjeet esihenkildiden kokemana oli-
vat kunnossa ja antoivat tukea omaan tyohon. Organisaatiossa on yleisia ohjeistuksia paljon, poh-
din milla tarkkuudella ohjeistukset omaksutaan, jalkautuuko ohjeistuksien kasittely kattavasti
tyontekijoiden tietoisuuteen. Tydssani ja nyt opinnaytetyon aikana olen pohtinut, miten tydsuo-
jelu voisi nakyvammin tuoda esille ennakoivalla tydotteella tydsuojelun aiheita ja ohjeita organi-
saatiossa. Miten voisimme edistda eettista ajattelua tydyhteison vuorovaikutuksessa ja tukea roh-
keaan avoimeen keskusteluun hammennysta aiheuttavissa tunnelmissa. Eettinen ajattelu on asi-
oiden tarkastelua omien ja yhteisén arvojen kautta sitd, mika on jossain tilanteessa oikein tai vaa-
rin (Kuula, 2006, 21). Tyoyhteison ristiriitatilanteiden kasittely on mitd suuremmissa maarin eet-
tistd pohdintaa. Tutkiva ja kysyva asenne tai toimintapa on ongelmien ldhestymista ajatuksella,
etta toisella on toiminalleen perusteltu syy, se on toista ihmista arvostavaa kayttaytymista, ver-
raten asianomaisen seldn takana tapahtuvaan puheeseen. (Jarvinen 2017, 135-136.) Tahan roh-

keuteen kannustaisin kaikkia toimijoita.

Terveysalalla esihenkilotyohon kuuluva johtamisosaamisen sisdltdjen tunnistaminen ja maaritte-
leminen on olennaista sen arvioinnin ndakdkulmasta. Kun johtamisessa vaadittava osaaminen on
maaritelty erilaisilla arviointimenetelmilla, osaaminen saadaan nakyvaksi. (Pihlainen 2020, 66.)
Osaamista olisi hyva arvioida, vaikka sen tasmallinen mittaaminen on mahdotonta. Arvioinnin pe-
rusteella voidaan suunnata kehittamistoimenpiteita ja kohdistaa resursseja ja voimavaroja oikein
(Viitala 2008, 153—155). Tassa opinnaytetydssa syvennyttiin tarkemmin yhteen johtamisen ilmi-
006n tydyhteison ristiriitoihin, mitka kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa todettiin yhdeksi haasta-
vimmaksi johtamistyéhon kuuluvista asioista. Opinndytetyo toi ndkyvaksi myos esihenkildiden
tuen tarpeen omalle ty6lleen. Uskon, ettd osaamisen kehittamisen suunnitelman avulla esihenki-
|6ty6ssa aloitteleva perehtyva esihenkil6 saa tietynlaiset raamit tai kehykset, mitd osaamista tyo-
yhteison ristiriitojen kdsittelyssa tarvitaan ja hdn voi suunnata oman osaamisen kehittamista eh-
kdpa ketterammin kuin ilman suunnitelmaa. Jos opinnaytetyd antaa turvaa ja toimintavarmuutta
yhdellekin esihenkilétehtdvassa aloittelevalle esihenkildlle tai jo esihenkilotytssa olevalle, ja
tyontekijoille myonteisia kokemuksia hankalien asioiden kasittelystd, koen onnistuneeni opinnay-
tetyossani. Yllapitamalla luovuutta vahvistavaa ja oppimista helpottavaa kulttuuria seka ilmapiiria
voidaan johtamistydssa tehostaa innovatiivisuutta organisaatiossa transformaalisen johtamisen
nakodkulmasta, se on ihmisten motivoimista kohti yhteista padamaaraa ja visiota (Seeck 2015, 356,

359).
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Virtasen ja Tynjdlan (2019, 892) mukaan tyoeldmassa tarvittavien geneeristen taitojen (luovuus
ja innovointi, kriittinen ajattelu, ongelmanratkaisu ja paatoksenteko seka oppimaan oppiminen ja
metakognition kdyttd) oppiminen edellyttda perinteisten oppimisen muotojen, kuten lukemisen,
luentojen kuuntelun tai yksintydskentelyn lisdksi teoriatiedon yhdistelevida menetelmia, missa ak-
tiivisesti kasitellaan opintojen teoreettista tietoa yhdessa tekemalla muiden kanssa. Mantynevan
(2022, 39) mukaan projektipaallikolla on erilaisia ominaisuuksia; kykya johtaa ihmisid ja hallita
kokonaisuuksia, tavoitehakuisuutta, tarkkuutta, hyvia viestinta- ja neuvottelutaitoja, esiintymis-
taitoa, rohkeutta puuttua asioihin, kykya huolehtia useammasta asiasta samanaikaisesti seka vah-
vaa itsetuntoa. Opinndytetydssa olen saanut harjoitella eri alojen tiedon hyodyntamista ja sovel-
tamista. Opinndytetyo vahvisti itsenaista tiedonhakua ja siind on oppimista edelleen. Opinnayte-
tyOssa teoriatiedon ja kaytannon tekemisen yhdistdminen oli monipuolista ja osallisti myds ty6-
elaman edustajia kehittamistydhon. Opinndytetyo ei kehittdnyt vain itsedni vaan haastoi kolle-
gani rinnallani pohtimaan ilmi6ta eri nakokulmista. Opinnadytety6 prosessina haastoi geneeristen
taitojen hallintaa edellyttden jatkuvaa paatoksentekoa ja prosessoimista. Tavoitehakuisuuden ja
vastuullisuuden nakdkulma projektin etenemisessa sdilyi, vaikka projektiorganisaatiossa oli vaih-
tuvuutta. Oman tyon ohella opinndytetyo on harjaannuttanut projektimaista tyoskentelya, jossa
on yhdistynyt asioiden ja ihmisten johtamista. Olen oppinut tunnistamaan oppimisen paikkoja, ja
jatkuvana itsensa johtamisen haasteena painottelemaan kuormitustekijoiden ja voimavarateki-
joiden kanssa. Usko omaan osaamiseen kehittdjana on vahvistunut ja johtajuutta olen saanut har-
joitella, siten ammatillinen itsetunto on ottanut harppauksen eteenpain. Johtajuudessa on kyet-
tava kokonaisuuden hahmottamiseksi ndkemaan iso kuva ja kytkettdva oma toiminta jarkevaan
kehykseen, oman toiminnan, ajattelun, tunteiden ja uskomusten sddnnénmukainen reflektointi
on edellytys omalle ammatilliselle kehittymiselle, mikd korostuu valmentavassa johtamisessa
(Heinonen, Klinberg & Pentti 2011, 48—-49, 59; Aho 2023, 174-175). Opinnaytetyd ja opiskelu kaik-
kinensa on haastanut oman psykologisen pddoman kehittamistd, mikd on itseluottamusta, toi-
veikkuutta, optimismia ja sitkeyttd (Manka & Manka 2023, 205). Eldman kasikirjoitus voi muuttua

hetkessa, elama on jatkuvaa sopeutumista ja uuden oppimista.

Ylemman ammattikorkeakouluopintojen myota opinnayte tyontekija on saanut valmiuksia kehit-
tamis- ja/tai johtotehtaviin, joita opinndytetydssd opinndyte tyontekija on motivoituneesti har-
joitellut. Osaaminen on kehittynyt ja tavoittaa Valtioneuvoston asetuksen mukaisen ja eurooppa-
lainen tutkintojen viitekehyksen (EQF) tutkinnon tason 7 vaatimuksia, jotka jalostuvat ja kehitty-

vat entisestaan tyotehtavissa.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma
1. Aineistojen yleinen kuvaus

Opinndytetydssa kdytetdan aineistonkeruumenetelmdna teemahaastattelua. Haastattelusta ei
kerata henkilotietoja tai muita tietoja, joilla haastateltavat olisivat tunnistettavissa. Esihenkildille
lahetetaan avoin saatekirje, jossa pyydetdaan vapaaehtoisia haastateltavaksi. Vapaaehtoisuus tar-
koittaa, etta osallistuja voi perua suostumuksensa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Osallistujilta
pyydetdan kirjallinen suostumus, ja heita informoidaan kirjallisesti haastattelun tallentamisesta
ja ettei heidan henkil6tietojansa tai tydyksikkotietoja tule esille ja materiaali havitetdan opinnay-
tetyon valmistuttua. Haastattelutilanteen alussa tehdaan varmistuskysymys, ettd haastateltava
on tietoinen tutkimuksen tarkoituksesta ja vapaaehtoisuudesta tutkimuksen eri vaiheissa, haas-

tattelun voi keskeyttaa tai haastattelun jalkeen suostumuksen aineistoon voi perua.

Yhteistoiminnallisessa tyopajassa Tulevaisuusverstaassa voi syntya kasin kirjoitettua ja/tai sahkoi-

sesti kirjoitettu materiaalia.
2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

Haastatellut toteutetaan Microsoft Teams -sovelluksen avulla. Haastattelut nauhoitetaan, jonka
jalkeen kirjoitetaan puhtaaksi ja litteroidaan Word tiedostoon, joita voidaan tyostaa paperille tu-
lostettuna. Tdssa opinnaytetydssa haastatteluja tuloksineen kasitelldaan anonyymisti, joten tutki-
muksen tulosten analysoinnissa ja raportoinnissa kdytettyja lainauksia ei voi yhdistaa tiettyyn

henkiloon.

Kaikki kirjoitettu aineisto dokumentoidaan Word tiedostona, joka tallennetaan Office 365 OneD-
rive Kamit365 pilvipalveluun, jota hallinnoi Kajaanin ammattikorkeakoulu (KAMK), jotta aineisto
on léydettivissa helposti tutkimuksen aikana. Opinndytetyén tekija vastaa aineistonkeruusta ja

sen sailytyksesta ja tallentamisesta. Haastatteluaineistoa kdasittelee vain opinnadytetyontekija.
3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Kirjoitettu aineistoa opinndyteraporttia varten kasittelee opinnaytetyon tekija. Aineistoa kasitel-
|adn opinnaytetyon tekijan omalla kotikaytdssa olevalla tietokoneella, johon on henkilékohtainen

salasana.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset
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Aineiston kerdamisessa ja salyttamisessa noudetaan hyvan tieteellisen kdytanndn periaatteita,
kaytetdaan vain eettisesti kestavia tiedonhankinta-, arviointi- ja tutkimusmenetelmia, huomioi-

daan tietosuojan asetukset ja maaraykset.

Aineistoa sailytetdan Office 365: OneDrive Kamit365 ja pilvipalvelussa, jota hallinnoi Kajaanin am-
mattikorkeakoulu (KAMK). Aineistoa sailytetaan alustalla, johon vain opinndytetyon tekijalld on

paasy. Aineistossa ei ole suoria tunnisteita tai henkil6tietoja.

Kaikkeen opinnaytetydssa kerdttyyn dataan pyydetdan osallistujilta kirjallinen suostumus. Haas-
tatellussa on myos pyydetty suullisesti nauhoituslupa. Tutkimuslupa haetaan tilaajaorganisaati-
olta, kun koulun edustaja on hyvaksynyt tutkimussuunnitelman. Tutkimuslupa noudattaa tutki-

museettisia periaatteita ja hyvaa aineistonhallintatapaa.

Aineisto ei sisdlla arkaluontoisia tietoja. Opinndytetyon tekijalla on hallintaoikeus aineistoon.

5. Aineiston avaaminen ja pitkdaikaissailytys

Haastatteluaineisto havitetaan opinnaytetyon valmistuttua.
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D., Martinez,
M., Madeira,
F. & Ferreira,

tyon johtajat auk-
toriteetin sovelta-
misen tapaa

tattelututkimus (n
=13)

riteettia, laaja osaaminen

Tutkimuksen Tutkimuksen tar- Tutkimuksen ai- Keskeiset tulokset Laa- | Nay-
tekija, vuosi ja | koitus ja tavoite neisto ja tutkimus- dun- | ton
maa tyyppi arvi- | aste
ointi
Toérnroos, M., | Selvittda tyopaik- Kohorttitutkimus. Tyopaikkakiusaamiselleal- | 8/10 | B
Salin, D. & kakiusaamiselle al- | Otoskoko 21029 tistuvilla on enemman
Magnusson tistumisen vaiku- henkilda. Ensim- masennus ja unihdirioita.
Hansen, L. tusta masennusoi- | maisessa aallossa Kiusaamisen vaikutus ma-
(2020). High- reisiin ja unihairioi- | 7108, toisessa aal- | sennusoireisiin oli hei-
involvement hin seka selvittaa lossa5725, kolman- | kompi, jos korkean osalli-
work practices | hillitsevatko kor- nessa aallossa suuden tyokdytannot ko-
and conflict kean osallistumi- 5928 ja neljan- ettiin korkeaksi. Kiusaami-
management sen kdytannot ja nessd aallossa sen vaikutus unihairidihin
procedures as | osallistuvat kon- 2355 osallistujaa. oli heikompi ryhmassa,
moderators of | fliktien hallintame- jotka kokivat kiusaamista
the workplace | nettelyt naita yh- eniten ja heilld oli koke-
bullying— teyksia. mus korkean osallisuuden
wellbeing rela- tyokaytannoista. Konflik-
tionship. tinhallintamenettelyt hil-
Suomi, Ruotsi litsevat kiusaamiselle altis-
tumisen vaikutuksia ma-
sennusoireisiin ja unihdiri-
oihin.
Moeta, M. & Selvittda, miten Laadullinen tutki- Konfliktin hallinasta muo- | 9/10 | C
Du Rand, S. sairaanhoitajayksi- | mus 11 haastatel- dostui kolme teemaa: joh-
(2019) Use of | koiden johtajat tavaa tajat hoitivat konflikteja
scenarios to hallitsevat konflik- asianmukaisella
explore con- teja julkisissa sai- tavalla, sairaanhoitajayksi-
flict manage- raaloissa. Antaa kon johtajat valttelivat
ment prac- suosituksia sai- konfliktia ja sairaanhoita-
tices of nurse raanhoitajayksikoi- jayksikoiden johtajat eivat
unit managers | den johtajien kon- soveltaneet hyvaksyttya
in public hos- | fliktienhallintatai- prosessia konfliktien hal-
pitals. Etela- tojen optimoi- lintaan.
Afrika. miseksi.
Tappura, S., Kuvata esimiehen Temaattinen haas- | Haastavimmat tySterveys | 7/10 | C
Syvénen S. & kohtaamia haasta- | tattelututkimus, ja turvallisuuden johtamis-
Saarela K-L. via tyoterveys- ja mika oli osa laa- tilanteet liittyvat korkean
(2014). Chal- tyoturvallisuusti- jempaa tutkimusta. | taloudellisen paineen
lenges and lanteita ja niissa (n=17) ja kysely ja tyoyhteison jatkuvien
Needs for Sup- | tarvittavaa tukea. (n=55). muutosten alaisen tyon
port in Man- johtamiseen, tyontekijoi-
aging den tyotaakan ja aikapai-
Occupational neiden
Health and hallintaan, palautteen an-
Safety from tamiseen, yhteistyon hel-
Managers’ pottamiseen ja konfliktien
Viewpoints. hallintaan.
Suomi.
Gbémez-Torres, | Analysoida hoito- Laadullinen haas- Johtajalla tulisi olla aukto- | 8/10 | C
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F. (2015). Sai- | konfliktien ratkai- ja affektiivisen ulottuvuu-
raanhoitaja- semisessa ja niiden den ominaisuuksia.
johtajien val- merkitysta.
tuudet rat-
kaista konflik-
teja: Humanis-
tine nakemys.
Portugali.
Niemi, M., Lisatd ymmarrysta | Laadullinen haas- Autenttinen johtajuus oli 8/10 | C
Vanska, E. & autenttisuudesta tattelututkimus tunnistettavissa aineis-
Huhtala M. moniulotteisena il- | (n=25) tosta, esimiesten valilld oli
(2020). Miten | miona johtajien paljon vaihtelua. Autentti-
autenttisuus tyOssa ja tuotta- sempaa johtajuus oli
ilmenee johta- | maan tietoa, jota heilld, jotka tunnistivat
jien eettisessa | voidaan hyddyntaa moraalisen ulottuvuuden
paatoksente- johtajien tukemi- toimiessaan rohkeasti si-
o0ssa? Suomi. sessa erityisesti sdistettyjen omien moraa-
eettisiin kysymyk- liarvojen mukaisesti. Joh-
siin liittyvassa paa- tajia tulisi kannustaa sy-
toksenteossa. vallisempdan moraaliarvo-
jen itsetutkiskeluun.
Pitkanen, L. Maaritella nuorten | Mixed metod tutki- | Eettisesta johtajuudesta 7/10 | C
(2017). Nuor- | johtajien eettisen mus, menetelmadna | muodostui kolme johtaja-
ten johtajien johtajuuden sisal- Q-metodi (n = 22) profiilia, suoraselkdinen
eettiset profii- | t6a ja merkitysta ja sddntéjen seuraaja, reilu
lit. Q-metodo- | kehittada eettista henkiloston kuuntelija ja
loginen tutki- | johtajuutta. arvotietoinen paatdksen-
mus eettisesta tekija.
johtajuudesta
uuden suku-
polven
madrittamana.
Suomi.
Salmi, I., Pert- | Selvittda esimies- Laadullinen tutki- Esimiesten ristiriitojen rat- | 7/10 | C
tula, J. & Sy- ten kasityksia risti- | mus (n =19) kaisukeinot jakautuivat
vajarvi, A. riitatilanteiden on- kolmeen, esimiehen oma
(2014). Positii- | nistuneista ratkai- toimintaan, yhteistyo esi-
vinen nakoé- sukeinoista ja toi- miehen
kulma mintatapoja. ja riidan osapuolten
konfliktijohta- valilla ja esimiehen ulko-
miseen — esi- puoliseen ratkaisuun.
miesten Esimiehen ratkaisutavoiksi
onnistumiset muodostui nelja katego-
ristiriitatilan- riaa, diplomaattinen, maa-
teiden ratkai- ratietoinen, empaattinen
sussa. Suomi. ja delegoiva ratkaisutapa.
Pehrman, T. & | Selvittaa sovittelun | Tapaustutkimus, Sovittelu sopii hyvin ty6- 7/10 | C
Poikela, E. toimivuutta ja vai- | joissa oli useampi yhteisojen ristiriitojen rat-
(2015). Tyoyh- | kuttavuutta sovittelutapaus. (n | kaisemisen keinoksi Res-
teisosovittelu | tyoyhteisdjen kon- | =11). Sovitteluti- toratiivinen
—keino ratkoa | fliktin ratkaisun lanne oli samalla |ahestymistapa ja fasilita-
konflikteja keinona. tutkimustilanne, tiivinen sovitteluote mah-
tyopaikoilla. jonka jalkeen to- dollistaa konfliktin ratkai-
Suomi. teutettiin toimi- sun ja mahdollistaa oppi-
vuuskysely misen.
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Ollia, S. & Ku- Selvittdd miten eri- | Laadullinen tutki- Erityisherkkien suurin 7/10 | C
jala, A. (2020) | tyisherkkyys pitdisi | mus uhka on kuormittunei-
Moninaisuus ottaa huomioon (n=155) suus. Johtamisessa tarvi-
tyOeldmadssa ja | tyossa ja millaista taan empatiaa ja tun-
johtamisessa johtamisosaamista nedlya seka vahvaa ihmis-
— erityisherkat | tarvitaan. tuntemusta, erityisherkat
persoonat johtajat valttelivat johta-
tyossa. Suomi. mistehtavid kuormittunei-
suuden vuoksi.
Klinkhamer, F. | Tutkia koulun sai- | Laadullinen tutki- Kokemukset olivat yksil6l- | 8/10 | C
(2015). School | raanhoitajatiimien | mus (n=6) lisid, kuitenkin yhteisia
nurse team johtajien koke- piirteita tunnistettiin. Kon-
leaders’ muksia tyopaikka- flikteja pyrittiin ratkaise-
experience konfliktista ja ku- maan kaytannonlaheisesti
and manage- vata konfliktinhal- ja koettiin tarvetta organi-
ment linnassa kaytettyja saation tukeen.
of workplace toimintatapoja.
conflict. Eng-
lanti.
Syvéanen, S., Selvittda milla ta- Monitieteinen dia- | Johtamisessa oli 4/8 D
Tikkamaki, K., | solla dialogisen logisen johtamisen | tunnistettavissa kaikkia
Loppela, K., johtamisen ydin tutkimusohjelman | Isaacsin hahmottelemia
Tappura, S., osa-alueet olivat loppuraportti Tut- dialogisuuden kehitysvai-
Kasvio, A. & tutkimus- ja kehit- | kimus- ja kehitta- heita ja johtamistapoja.
Toikko, T. tamiskohteissa. miskohteita eri or- | Melko usein painotus oli
(2015) Dialogi- ganisaatioita, (n = monologeissa
nen johtami- 20). Lisaksi arvioin- | ja taitavissa keskuste-
nen. Avain tu- titutkimukseen luissa, kun taas reflektiivi-
loksellisuu- osallistui kahdek- nen ja generatiivinen dia-
teen, san eri organisaa- logi olivat selvasti harvi-
tyoelaman tiota. naisempia. Monet uudis-
laatuun jain- Kyselytutkimus tumista edistavat tekijat
novatiivisuu- (n=2757) olivat alhaisella tasolla.
teenSuomi. Organisaatioissa oli paljon
kayttdmattomia luovuus-,
oppimis -ja kehittamispo-
tentiaalia.
Kolari, P. Selvittda, miten Tapaustutkimus, Tunneadlytaidot ja trans- 7/8 C
(2010). Tun- johtaminen on yh- | padosin laadullinen | formationaalisuus
nedlyjohtami- | teydessa henkilés- | triangulaatio tutki- | ovat johtamisessa valtta-
nen tén motivaatioon, mus, jossa kaytetty | mattomia.
asiantuntijaor- | toimintastrategioi- | kyselya (n=313) ja
ganisaation hin ja osaamisen haastatteluja
muutoksessa. kehittymiseen, mi- | (n=25)
Suomi. ten johtaminen
vaikuttaa henkil6s-
tén emotionaali-
siin rakenteisiin
seka millaiset joh-
tamisen tunnealy-
taidot ovat merki-
tyksellisia henki-
[6ston johtami-
sessa transforma-
tionaalisuuden
nakokulmasta.
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2015}
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Taulukko 4. Litteroitu kirjallisuuskasauksen aineisto

in the

group most frequently ex-

henee kiusaamiselle
eniten altistuneessa

3b, 6,14, 174,
17f, 17g, 21a,

Alkuperédinen ilmaus Kaadnnetty ilmaus Pelkistetty il- | Alaluokka Ylaluokka
maus
A| Managing conflicts Konfliktien hallinta Konfliktin I. Neuvottelu- | Vuorovaikutus ja
through negotiation signif- | neuvottelujen avulla hallinta neu- | osaaminen yhteistydosaaminen
icantly alleviated the asso- | helpotti merkittavasti vottelujen 1,2,1343, 89 I. Neuvotteluosaaminen
ciation between exposure | kiusaamiselle altistumi- | avulla 1 VI. Ristiriitatilanteiden kasit-
to bullying and depressive | sen ja tely on oppimista
symptoms. 1 masennusoireiden va- IX. Avoin keskustelu yhdessa
listd yhteytta. 1 XIl. Kuuntelun taidot
XV. Palautteen vastaanottami-
sen ja antamisen taito
XVI.Dialoginen toimintatapa
when conflicts Kun konfliktit hoide- konflikti hoi- | Il. Sdantbjen ja | Vastuullinen tehtdvan
are managed through ne- | taan detaan neu- | ohjeiden mu- | mukainen johtamisosaami-
gotiation, the effect on neuvottelemalla, uni- vottelemalla | kainen toi- nen
sleep problems decreases hairididen vaikutus va- | 2 minta 1. Sdantdjen ja ohjeiden mu-

kainen toiminta
V. Esihenkilon roolin ja tehta-

there are HR processes in

varmistaa ettd kaytossa
on HR-prosessit

593, 644, 69,
71

posed to bullying. 2 ryhmassa. 2 43,52, 53i van mukainen toiminta
X. Tutkiva tyotapa ristiriitati-
lanteiden kasittelyssa
XIV. Rohkeus toimita ristiriita-
tilanteissa
The detrimental effects kiusaamisen haitalli- Tarve olla Il. Ajoituksen Inhimillisten tekijoiden
of bullying on health and sista vaikutuksista tietoisia kiu- | huomioiminen | tunnistaminen
wellbeing highlight the Terveyteen ja hyvin- saamisen ristiriitatilan- ja huomioiminen
need for organisations to vointiin korostaa orga- haitallisista teiden kasitte- | Ill. Ajoituksen huomioiminen
be aware of the nisaatioiden tarvetta vaikutuksista | lyssa ristiriitatilanteiden kasittelyssa
issue and make sure that olla tietoisia aiheestaja | 3 a 5,12,53¢, VII. Ympariston huomioimi-

nen ristiriitatilanteiden kasit-
telyssa

Liite 4 1/13



place to prevent work- tyopaikkakiusaamisen Varmistaa XI. Omien ja osallisten tuntei-
place bullying. 3 estamiseksi. 3 kéytossa ole- den huomioiminen
vat HR-pro- XII. Ihmistuntemusosaaminen
sessit 3b
Increasing employee voice | Lisadmalla tyontekijoi- | Lisdamalla IV. Oikeuden- Arvojen mukainen
and perceptions of fair- den danta ja kasityksia | tyontekijoi- mukainen ja toimintaosaaminen
ness by implementing par- | oikeudenmukaisuu- den dantd 4 | tasapuolinen -IV. Oikeudenmukainen ja ta-
ticipatory conflict manage- | desta toteuttamalla a kohtelu sapuolinen kohtelu
ment procedures can help | osallisuutta 4b, 7b, 13b, tasapuolisuus
organisations increase em- | konfliktinhallintame- Kasityksia oi- | 27, 34, 36, VIII. Kunnioittava kohtelu
ployee wellbeing, thus de- | nettelyssa voidaan aut- | keudenmu- 37a,37c¢,53 g,
creasing sickness ab- taa organisaatioita li- kaisuudesta 84b, 85, 86 ¢,
sences, increasing perfor- saamaan tyontekijoi- 4b 87a
mance and making careers | den hyvinvointia,
longer. 4 vahentda nain sairaus- | Toteutta-
poissaoloja, parantaa malla osalli-
suorituskykya ja piden- | suutta kon-
taa tyouria. 4 fliktin hallin-
tamenette-
lyssa 4c
Nurse unit managers Sairaanhoitoyksikon Konflikti tu- V. Esihenkilon
said that conflict should be | johtajat sanoivat, etta lisi ratkaista roolin ja tehta-
resolved as soon as it be- konflikti tulisi ratkaista | heti kun se van mukainen
comes apparent. 5 heti kun se ilmenee.5 ilmenee. 5 johtajuus
33, 8, 17c,

17e, 19, 223,
22b, 303, 37e,
371, 37g, 38,
393, 41, 48a,
50, 51a, 53d,
53k, 61a, 62,
67b, 73a
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they would inform nurses He kertoisivat sairaan- Kertominen VI. Ristiriitati-
on the code of conduct hoitajille kaytan- kaytan- lanteiden ka-
and explain expectations nesadnnoistd ja selittdi- | nesaan- sittely on op-
of the organization 6 sivat organisaation noista ja or- pimista
odotukset 6 ganisaation 10b, 18, 22¢c,
odotuksista 30b, 40, 46,
6 47b, 53j,
55,56, 57,
58b, 59b, 87c
by providing privacy for tarjoamalla sairaanhoi- | Yksityisyytta | VII. Ymparis-
nurses to resolve the con- | tajille yksityisyyttd rat- | 7a tén huomioi-
flict, being impartial and kaisemaan konfliktin Puolueetto- | minen ristirii-
ensuring mutual puolueettomasti ja var- | muus 7b tatilanteiden
respect during confronta- mistaen molemmin- Kunnioitus 7 | kasittelyssa
tion 7 puolisen kunnioitusta c 73,9, 11,
vastakkainasettelun ai-
kana 7
some participants Jotkut osallistujat Tunnistaa VIII. Kunnioit-
could identify their re- pystyivat tunnistamaan | vastuu kon- tava kohtelu
sponsibilities in conflict sit- | vastuunsa konfliktiti- fliktitilan- 7 ¢, 37b, 37d,
uation 8 lanteissa. 8 teissa 8 44,
Nurse unit managers were | Sairaanhoitajayksikon Tietoisia IX. Avoin kes-
aware of conducive social | johtajat olivat tietoisia | suotuisasta kustelu yh-
and psychological environ- | konfliktien ratkaisemi- | sosiaalisesta | dessa

ment required for conflict
resolution. 9

seen tarvittavasta suo-
tuisasta sosiaalisesta ja
psykologisesta ympa-
ristdsta. 9

ja psykologi-
sesta ympa-
ristosta 9

4c, 21b, 32b,
33, 37a, 48c,
49, 53h, 54,
60, 64b, 68,
78, 84a, 86b

giving people

time to express feelings
encourages learning and
removes frustrations,

antamalla ihmisille
aikaa ilmaista tunteita
kannustaen oppimi-
seen ja poistaa turhau-
tumista, mika johtaa

Aikaa il-

maista tun-
teita...pois-
taa turhau-
tumista 10a

X. Tutkiva tyo-
tapa ristiriita-

tilanteiden ka-

sittelyssa
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resulting in trust and coop- | luottamukseen ja yh- Kannustaa 24,473, 53e,
eration between teistyéhoén ryhman ja- oppimiseen 66, 74b
team members. 10 senten vililla 10 10b

Johtaa luot-

tamukseen

ja yhteistyo-

hén 10 ¢
Removing involved parties | Osapuolten poistami- Osapuolten XI. Omien ja
from an audience is neces- | nen kuulijoilta on vdlt- | poistaminen | osallisten tun-
sary to reduce the risk of tamatonta kuulijoilta 11 | teiden huomi-
conflict escalating or vahentdakseen konflik- oiminen
spreading to the tin eskaloitumisen tai 10a, 153, 22c,
entire unit. 11 leviamisen riskia koko 25, 28, 29, 45,

yksikkoon. 11 65a, 70, 744,
82, 87h, 88

Calling both parties in at Molempien osapuolien | Molempien XIl. Kuuntelun
the same time may kutsuminen samanai- kutsuminen | taidot
heighten or moderate the kaisesti voi lisata tai lie- | samanaikai- | 4a, 23,
tensions. Accurate assess- | ventda jannitteitd. Sai- | sesti, tarkka 48b,53a, 53b,
ment of circum-stances by | raanhoitaja-yksikon arvio olo- 58a, 63a, 673,
nurse unit manager is thus | johtajan tarkka arvio suhteista 12 | 80, 86a

neces-sary before action
12

olosuhteista on siis tar-
peen ennen toimintaa.
12

Nurse unit managers per-
ceived their role as a me-
diator who should be im-
partial and neutral. Impar-
tiality requires fair

and equal participation of
both nurses to state their
case in the discussion 13

Sairaanhoitajayksikon
johtajat kokivat roo-
linsa neuvottelijana,
jonka

tulee olla puolueeton
ja neutraali. Puolueet-
tomuus vaatii oikeu-
denmukaisuutta

ja molempien sairaan-
hoitajien tasapuolinen

Rooli neu-
vottelijana
13a

Puolueeton
ja neutraali
vaatii oikeu-
denmukai-
suutta ja

XII. Ihmistun-
temusosaami-
nen

16, 17b, 26,
31, 63b, 65b,
73,76
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osallistuminen tapauk- | tasapuoli-

sen keskusteluun 13 suutta 13 b
Nurse unit managers in Sairaanhoitajayksikon Perehdyttd- | XIV. Rohkeus
the current study also sug- | johtajat tassa tutki- minen ty6- toimia ristirii-
gested that orientation of muksessa ehdottivat, paikkakay- tatilanteissa
new employees should en- | ettd uusien tdnnoistd 14 | 32a, 35, 39b,
compass relevant work- tyontekijoiden pereh- 42, 51b, 3b,
place policies 14 dytta-misen tulisi kat- 75

taa asiaan-kuuluvat
tyopaikkakaytannot. 14

Shortcomings were pin- Vuorovaikutuksessa Puutteita XV. Palauteen
pointed to the interaction havaittiin puutteita emotionaali- | vastaanotta-
skills, emotional intelli- johtajilla ja tyonteki- sessa alyk- misen ja anta-
gences and social skills of joilla emotionaalisessa | kyydessa misen taito
managers as well as em- dlykkyydessa ja sosiaa- | 15a 17a, 53f, 77
plouees. 15 lisissa taidoissa. 15 Puutteita so-

siaalisissa

taidoissa

15b
The most challenging and Tyonantajan nakdkul- Haastavim- XVI. Dialogi-
difficult managerial situa- masta haastavimmat ja | mat ja vai- nen toiminta-
tions from an employer’s vaikeimmat johtamisti- | keimmat tapa
perspective exist in the lanteet ovat luonteel- johtamisti- 10c, 15b, 20,
presence of workers with taan vaikeiden tyonte- lanteet ovat | 61b, 72, 79,
difficult personalities and kijoiden ja heidan luonteeltaan | 81, 83

in dealing with their
inappropriate and unpro-
fessional behaviors. 16

sopimattoman epdam-
mattimaisen kaytdksen
kanssa. 16

vaikeiden
tyontekijoi-
den ja hei-
dan sopi-
mattoman
epaammatti-
maisen kay-
toksen
kanssa. 16

Liite 4 5/13



Difficult issues in the area
of conflict management on
the individual level include
providing negative feed-
back, solving disagree-
ments between employ-
ees, intervening in un-
pleasant, difficult, and
complicated matters,
indicating appropriate
work behavior, solving in-
dividual employee prob-
lems that affect

their work, disciplinary
matters, and instructing or
ordering compliance with
common rules and agree-
ments. 17

Yksilotasolla konflik-
tienhallinnan vaikeita
asioita ovat negatiivi-
sen palautteen antami-
nen, tyontekijéiden va-
listen erimielisyyksien
ratkaiseminen, epa-
miellyttaviin, vaikeisiin
ja monimutkaisiin asi-
oihin puuttuminen,
sopivan tyokayttayty-
misen osoittaminen,
yksittdisten tyontekijoi-
den ongelmien ratkai-
seminen

ty6ssdan, kurinpitoasi-
oissaan sekd ohjeistaa
tai madrata noudatta-
maan yhteisia sdaantoja
ja sopimuksial7

vaikeaa ne-
gatiivisen
palautteen
antaminen
17 a
vaikeaa
tyontekijoi-
den vélisten
erimielisyyk-
sien ratkai-
seminen 17
b

vaikeaa mo-
nimutkaisiin
asioihin
puuttumi-
nen 17 c
sopivan tyo6-
kayttaytymi-
sen osoitta-
minen 17 d
yksittaisen
tyontekijan
ongelmien
ratkaisu 17 e
kurinpi-
toasiat 17 f
vaikeaa
maarata
noudatta-
maan saan-
toja ja sopi-
muksia 17 g
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According to the manag- Esimiesten mukaan Lisata kon-
ers, they should actively heidéan tulisi aktiivisesti | fliktitietoi-
raise conflict awareness lisata konfliktitietoi- suutta kes-
and suutta ja kustelemalla
discuss the situations with | keskustella tilanteista tyoyhteison
the work community to tyoyhteisdn kanssa kanssa 18
clear the air and focus on puhdistaakseen ilmaa
work. 18 ja keskittyakseen tyo-

hon. 18
It is important to point out | On tarkeda tuoda esille | oman roolin
and enhance the manag- ja vahvistaa esimiesten | vahvistami-
ers’ own understandings omaa ymmarrysta nen ja ym-
of the importance of their | roolinsa tarkeydesta martaminen
roles in managing OHS. 19 | johtamisessa tyoturval- | 19

lisuusjohtamisessa

19
The dialogic leadership Dialoginen johtamis- dialoginen
style provides managers tyyli tarjoaa esimiehille | johtamistyyli
with means and tools to keinot ja tyokalut kasi- | tarjoaa kei-

process and solve difficult
situations and manage
conflicts in an open and di-
alogic manner. 20

telld ja

ratkaista vaikeita tilan-
teita ja hallita konflik-
teja avoimesti ja dialo-
gisesti. 20

not ja tyoka-
lut 20

It was surprising that the
managers felt it was diffi-
cult to agree on com-mon
rules. The reason for this
may be that agreeing on
and drafting the rules to-
gether presumes an open
discussion of the difficult
factors that cause

Yllattavaa oli, ettd joh-
tajien mielesta yhtei-
sista saanndista sopi-
minen oli vaikeaa.
sadntojen laatiminen
yhdessa edellyttaa
avointa keskustelua
vaikeista tekijoista

saantdjen
laatiminen
21a

yhdessa
edellyttaa
avointa kes-
kustelua vai-
keista teki-
joista 21b
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conflicts, pressures, and
stresses.
21

jotka aiheuttavat kon-
flikteja, paineita ja
stressia. 21

a professional dedicated to | johtamiseen omistau- ammattilai-
manage-ment should have | tuneen ammattilaisella | sella pitéisi
authority, a large body of pitdisi olla auktoriteet- | olla auktori-
knowledge and tia, laaja tietamys ja af- | teettia 22 a
characteristics in the affec- | fektiivisen ulottuvuu- laaja tieta-
tive dimension, such as a den ominaisuuksia, ku- | mys 22 b
capacity to help and assist. | ten affektiivisen
22 kyky auttaa ja edistaa. ulottuvuu-
22 den ominai-
suuksia 22 c
The first thing that I try to | Ensimmadinen asia, kuunnella
do is to listen to all those jonka yritdn tehda, on kaikkia
involved in order to under- | kuunnella kaikkia asianosaisia
stand the asianosaisia ymmar- ymmartaak-
different perspectives on tadkseen erilaisia nake- | seen
the conflict, after having myksia konfliktista ym- | erilaisia na-
listened to all those in- martadkseni kemyksia
volved and understand mita tapahtuu 23 konfliktista
what is happening 23 23
Conflicts have to be ana- Konfliktit on analysoi- Konfliktit on

lysed and studied in order
to determine the best
strategy to solve them. 24

tava ja tutkittava, jotta
onnistuu

maarittaa paras strate-
gia niiden ratkaise-

analysoitava
ja tutkittava
24

miseksi. 24
There must Taytyy Tervetta jar-
always be common sense ole aina tervettd jarked | kea ja herk-
and sensitivity 25 ja herkkyytta 25 kyytta 25
individual is seen as a yksilé nahdaan fyysi- yksilé nah-
physical, psychological and | sen3, daan fyysi-
emotional being, in which sena,
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the humanist condition, in | psykologinen ja emo- psykologi-
dealing with the problem, | tionaalinen olento, sena ja emo-
offers the alternative to jossa tionaalisena,
meet the needs in an effi- humanistinen tila tar- jossa huma-
cient and effective manner | joaa ongelmaa kasittel- | nistinen tila
26 lessadn vaihtoehdon tarjoaa vas-
vastata tarpeisiin te- taa ongel-
hokkaasti man kasitte-
ja tuloksellisesti lyssa tarpei-
26 siin tehok-
kaasti ja tu-
loksellisesti
26
The principle of equity has | Tasapuolisuuden peri- Tasapuoli-
to be the main objective of | aatteen on oltava paa- | suus peri-
satisfaction in conflict res- | tavoitteena aate konflik-
olution. tyydyttavassa konflik- tin ratkai-
27 tien ratkaisussa. sussa 27
27
it is important that the on tarkeaa, etta esi- Esimiesten
managers’ behaviours are miesten kayttaytymi- kayttaytymi-

as neutral as possib-le
with regard to their strate-
gic intention, since there is
usually a tendency to re-
spond to the conflict more
motionnally than ration-
ally. 28

nen on yhtd neutraalia
kuin mahdollista
strategisen tarkoituk-
sensa kannalta, koska
yleensa on taipumus
vastata konfliktiin
enemman emotionaali-
sesti kuin rationaali-
sesti. 28

nen neutraa-
lia 28

| take on conflict manage-
ment when | think that |
have the competences to
do so. | have to feel able to
lead the conflict 29

Otan konfliktien hallin-
nan, kun ajattelen

ettd minulla on osaa-
mista tehda niin. Mi-
nun taytyy tuntea

Ajatus ja
tunne kon-
fliktin hallin-
nan osaami-
sesta 29
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voivani johtaa konflik-
tia 29

In order to explain their
behaviour, not only the
meaning of things is re-
quired, but also the antici-
pation of the

presence of problems with
a different mental plan-
ning for the manager,
where the crisis is an op-
portunity for growth, since
the problems are their raw
material. 30

Kayttaytymisensa selit-
tamiseen ei vaadita
vain asioiden merki-
tystd, vaan myos esi-
miehen ongelmien ole-
massaolon ennakointia
erilaisella henkisella
suunnittelulla, jossa
kriisi on mahdollisuus
kasvuun, koska ongel-
mat ovat niiden raaka-
aine. 30

Ongelmien
olemassa-
olon enna-
kointia erilai-
sella henki-
selld suun-
nittelulla 30
a

ongelmat
ovat mah-
dollisuus
kasvuun 30
b

Esimiehet, joilla oli run-
saasti itsetietoisuutta hei-
jastavaa puhetta, kuvasivat
haastatteluissa paljon
my6s henkilékohtaista ref-
lektiota omiin arvoihin ja
toimintaan 31

Itsetietoisuutta ja ref-
lektiota omiin arvoihin
ja toimintaan 31

ongelmien ja vaikeuksien
rohkea ja avoin esille otta-
minen, joko laajasti tyoyh-
teisOssa tai pelkastdaan on-
gelmatilanteeseen liitty-
vien asianosaisten kanssa
32

ongelmien

ja vaikeuksien rohkea
32a ja avoin esille otta-
minen 32b

Lapinakyvyyttd, eli tilan-
teeseen liittyvan
olennaisen tiedon ja
omien todellisten ajatus-
ten ja tunteiden jakamista

Avoimuuden kulttuurin
edistdminen 33
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muille, esiintyi esimiesten
puheessa yllattavan va-
hén... olisiko perusteltua
kiinnittdd huomiota avoi-
muuden kulttuurin edista-
miseen 33

tasapuolinen tiedonkasit-
tely ndkyi muun muassa
asioiden pohtimisena mo-
nelta eri kannalta seka pyr-
kimyksina ottaa huomioon
kaikkien osapuolien néke-
mykset ennen paatoksen-
tekoa. 34

Tasapuolinen tiedonka-
sittely 34

Sosiaalisen tuen merkityk-
sestd paatoksen-teossa
olisi syytd jakaa tietoa esi-
miehille ja

rohkaista heita hakemaan
tukea erityisesti

eettisesti vaikeissa tilan-
teissa. 35

Tietoa ja rohkeutta ha-
kea sosiaalisen tukea
35

Useat esimiehistd nostivat
keskeisimmiksi arvoikseen
oikeudenmukaisuuden ja
tasapuolisuuden. 36

Oikeudenmukaisuus ja
tasapuolisuus 36

Tarkeina arvoina nousivat
esille myos

rehellisyys, suvaitsevai-
suus, turvallisuus, ihmis-
arvo ja sen kunnioittami-
nen, ahkera tyonteko,
vastuullisuus seka alaisten
hyvinvointi. 37

Rehellisyys 37 a
Suvaitsevaisuus 37 b
turvallisuus 37 ¢
Ihmisarvo ja sen kunni-
oittaminen 37 d
Ahkeruus 37 e
vastuullisuus 37 f
alaisten hyvinvointi 37

8
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Esimiehet kuvasivat ym-
martavansa oman vas-
tuunsaja
velvollisuutensa. 38

Oman vastuun ja vel-
vollisuuden ymmarta-
minen 38

He myds kertoivat halusta
toimia esimerkillisesti seka
uskalluksesta olla tarvitta-
essa muiden kanssa eri
mieltad 39

Halu toimia esimerkilli-
sesti39a

Uskallus olla eri mielta
39b

kaikilla autenttisen
paatoksentekoprosessin
kaytantoon asti saatta-
neista esimiehista oli taus-
talla pitka tyokokemus esi-
miehena olemisesta
omalta alaltaan...kuvasivat
kehittyneensa koulut-tau-
tumisen, idn karttu-misen
ja kokemuksista oppimisen
myota. 40

Kehittyminen koulut-
tautumisen, ian karttu-
misen ja kokemuksista
oppiminen 40

Itsestdan, vahvuuksistaan
ja heikkouksistaan seka
omista arvoistaan tietoi-
nen johtaja voi olla myos
valmiimpi kehittdmaan
omaa toimintaansa ja aset-
tumaa toisen asemaan,
mika puolestaan lisda mo-
nindkokulmaisuutta haas-
tavissa tilanteissa. 41

vahvuuksistaan ja heik-
kouksistaan seka
omista arvoistaan tie-
toinen johtaja voi olla
valmiimpi kehittdmaan
omaa toimintaansa ja
asettumaa toisen ase-
maan 41

Ne esimiehet, jotka saivat
autenttisen paatoksente-
koprosessin saatettua lop-
puun, kuvasivat kertomuk-
sissaan moraalista

moraalista rohkeutta
kohdatessa erilaisia es-
teitd arvojensa mukai-
selle toiminnalle 42
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rohkeutta myos silloin, kun
he kohtasivat erilaisia es-
teitd arvojensa mukaiselle
toiminnalle. 42

hénen ei ole tahéan tarvin-
nut puuttua, koska han na-
kee tarkeana sen, etta
tyontekijoille kerrotaan ar-
vot ja saannot. 43

ei ole tarvinnut puut-
tua, koska tyonteki-
joille kerrotaan arvot ja
saannot 43

Tyontekijoita kunnioittava
ja arvostava kohtelu on
tarkeda myos silloin, kun
organisaatiossa on havait-
tavissa epadeettista kay-
tOsta ja ristiriitatilanteita.
44

Kunnioittava ja arvos-
tava kohtelu 44

Ristiriitojen ratkonta ei ole
helppoa, silla siina siirry-
taan aina pois mukavuus-
alueelta. 45

Ristiriitojen ratkominen
ei ole mukavuusaluetta
45

Uran alkuvaiheessa ristirii-
tatilanteet tuntuivat haas-
teellisilta, mutta kokemuk-
sen lisddntyessa naihinkin
tulee varmuutta. 46

Kokemus lisaantyessa
tulee varmuutta 46

Han jatkaa, ettd tall6in asi-
oista pitaa malttaa ottaa
selvaa ja tunnustaa myos
oma “tyhmyytensakin”,
jotta paatoksenteossa ja
johtamisessa olisi riitta-
vasti tietoa. 47

Asioista pitda ottaa sel-
vaa 47 a

tunnustaa on “tyhmyy-
tensd” 47 b
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Hanelle on kuvaavaa joh-
donmukainen esimerkilla
toimiminen. Henkilost6a
kuunnellaan ja ongelmia
ratkotaan yhdessa. 48

Johdonmukainen esi-
merkilld toimiminen
48a

Kuunnellaan 48b
Ongelmien ratkominen
yhdessa 48c

Kun kohdataan haasteelli-
sia tilanteita, niin rehelli-
Syys ja avoimuus johtavat
parhaaseen
lopputulokseen, toteaa
yksi osallistuja. 49

Rehellisyys ja avoimuus
johtaa parhaaseen lop-
putulokseen 49

Omalla esimerkilla nayte-
tdan, millainen toiminta on
organisaatioissa sallittua.
50

Esimerkilla nayttami-
nen 50

Johtajalla tulee olla vahva
moraali kyetakseen johta-
maan esimerkilld, ja hanen
tulee toimia omien arvo-
jensa ja periaatteidensa
mukaan riippumatta vas-
toinkdymisista tai ulko-
puolelta tulevista pai-
neista. 51

Vahva moraali kyetak-
seen johtamaan esi-
merkilld 51a

Toimia omien arvo-
jensa ja periaat-
teidensa mukaan vas-
toinkdymisista tai pai-
neista huolimatta 51b

Johtajat luovat perusta-
vanlaatuiset saannoét ja
standardit, joiden kautta
tiedetdan, mika on sopivaa
ja mika toisaalta sopima-
tonta kaytosta organisaa-
tiossa. 52

Johtajat luovat saannot
ja standardit sopivalle
ja sopimattomalle kay-
tokselle 52

Esimiehen oma toiminta -
kuvauskategoria kuvaa

Lasndolo 53 a
Molempien osapuolien
kuuleminen 53 b
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ristiriitatilanteiden ratkai-
sukeinoa, joka

jakautuu seuraaviin 11
merkityskategoriaan,
jotka ovat lasnaolo, mo-
lempien osapuolten kuule-
minen, nopea reagointi ti-
lanteeseen, esimies oh-
jaa/johtaa tilannetta, risti-
riidassa keskitytaan yti-
meen, palautteen anto ja
vastaanotto, tasapuoli-
suus, avoimuus, uhkailu,
kannustus ja oma esi-
merkki. 53

Nopea reagointi 53 ¢
Esimies johtaa tilan-
netta 53 d
Ristiriidassa keskity-
tdan ytimeen 53 e
Palautteen anto ja vas-
taanotto 53 f
Tasapuolisuus 53 g
Avoimuus 53 h
Uhkailu 53 i
Kannustus 53 j

Oma esimerkki 53 k

Yhteistyo esimiehen ja rii-
dan osapuolten valilla -ku-
vauskategoria kuvaa esi-
miehen ja riidan
osapuolten yhteista toi-
mintaa ristiriitatilanteen
ratkaisukeinona. Kuvauska-
tegoria jakautuu

kahteen merkityskategori-
aan, jotka ovat keskustelu
ja yhteinen toiminta/sopi-
minen 54

Yhteista toimintaa kes-
kustelu ja sopiminen
54

Merkityksellista on erityi-
sesti se, ettd vdhemman
on osattu tarkentaa tai
avata ristiriitojen ratkaisu-
tapoja 55

On vdhemman osattu
tarkentaa tai avata ris-
tiriitojen ratkaisutapoja
55

Tarvitaan uusia keinoja ku-
ten sovittelua, jonka avulla
tuotetaan pysyvia

Tarvitaan sovittelua,
jonka avulla tuotetaan
pysyvia muutoksia
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muutoksia, mutta ei niin-
kaan tyoyhteison saan-
noissa tai rakenteissa,
vaan ihmisten
kayttaytymisessa. 56

ihmisten kayttaytymi-
sessa 56

sovittelu nostaa esiin osa-
puolten oppimisen sovitte-
luprosessin eri vaiheissa,
jolloin osapuolten oma ak-
tiivisuus on ensiarvoisen
tarkeaa

konfliktin ratkaisemisessa
57

sovittelu nostaa esiin
oppimisen 57

Osapuolet oppivat sovitte-
lun aikana monia asioita
alkaen toisen kuuntelusta
ja

ulottuen oman kayttayty-
misen muuttamiseen

asti 58

oppivat toisen kuunte-
lua 58 a

Oppivat oman kayttdy-
tymisen muuttamista
58b

Sovittelussa opitaan myds,
etta konflikteihin tulee
puuttua ajoissa ja etta
sovitteluita voidaan hyo-
dyntda myos oppimistilan-
teina. 59

Konflikteihin tulee
puuttua ajoissa 59 a
Sovittelua voidaan hyo-
dyntda oppimistilan-
teina59 b

Jo pelkka avoin
keskustelu konfliktista sai
aikaan tilanteen muuttu-
misen parempaan suun-
taan 60

Avoin keskustelu kon-
fliktista sai aikaan
muuttumisen parem-
paan 60

Sovittelun parhaan tulok-
sen kannalta on

tarkeas, ettd sovittelua oh-
jataan fasilitoiden

sovittelua ohjataan fa-
silitoiden 61a
osapuolet saatetaan
aitoon dialogiin
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ja ettd osapuolet saate-
taan aitoon dialogiin
toistensa kanssa. 61

toistensa kanssa 61 b

Sovittelun edellytysten tut-
kimisen ja kokemusten
kartoittamisen lisaksi

tulisi ehdottomasti kiinnit-
tda huomiota sovittelun
ohjaustapaan seka sovitte-
luprosessin sisaltoon ja
vaiheisiin. 62

kiinnittda huomiota so-
vittelun ohjaustapaan
seka sovitteluprosessin
sisaltoon ja vaiheisiin
62

Vastaajat pitivat tarkeans,
ettd heita kuunnellaan

ja ymmarretdan, hyvaksy-
tdan erilaisuus ja huomioi-
daan yksilollisyys tyoyhtei-
soissa. 63

Kuunnellaan ja ymmar-
retdan 63 a

Hyvaksytaan erilaisuus
ja

huomioidaan yksil6lli-
syys63 b

Ristiriidat

tuleekin kasitella mahdolli-
simman varhaisessa
vaiheessa ja ongelmista
keskusteleminen avoimesti
on ehdottoman tarkeda 64

Ristiriidat kasitellaan
varhaisessa vaiheessa
64 a

keskusteleminen avoi-
mesti 64 b

Vastaajien mielesta johta-
misessa tarvitaan empa-
tiaa ja tunnedlya seka vah-
vaa ihmistuntemusta 65

johtamisessa tarvitaan
empatiaa ja tunnedlya
65a

johtamisessa tarvitaan
ihmistuntemusta 65 b

importance

of always trying to have
‘written evidence’ in rela-
tion to

conflict to support the
management of it. 66

On tarkeaa saada kirjal-
lisia todisteita konflik-
tista sen hallinnan tu-
eksi 66

Kirjallisia to-
disteita kon-
fliktista 66
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Several participants said
that they used various
skills as

strategies to manage con-
flict ranging from listening
and observation to coun-
selling skills. 67

Useat osallistujat ker-
toivat kayttaneensa
erilaisia taitoja konflik-
tin hallintastrategioina
aina kuuntelusta ja ha-
vainnoinnista neuvon-
tataitoon. 67

Konfliktin-
hallintastra-
tegiana
kuuntelu ja
havainnointi
67 a
Konfliktin-
hallintastra-
tegiana
neuvonta 67
b

team lead was getting staff | Tiimin johtaja yritti kysymalla,
to manage their own henkilostda saada itse kuinka aiotte
conflicts: ‘I have batted is- | hoitamaan ongelman hoitaa ta-
sues back to staff and kysymalla, kuinka ai- man? 68
asked them: “how are you | otte hoitaa timan? 68

going to manage this?” 68

team lead also pointed out | Tiimin johtaja mainitsi, | tarvetta

that there were also times
when one needs to

ettd joskus on myos
tarvetta

valita milloin
kohdata kon-

choose when to confront valita milloin kohdata flikti 69

conflict 69 konflikti 69

Another theme high- Toinen teema korosti kasitella

lighted the importance of | tarkeytta kasitella kon- | konfliktia

handling fliktia huolellisesti ja huolellisesti

conflict carefully and sen- herkkatunteisesti 70 ja herkka-

sitively. 70 tunteisesti
70

Things should be ad- Asoihin pitda puuttua puuttua

dressed early 71 ajoissa 71 ajoissa 71

Dialoginen johtamistapa
tarjoaa esimiehille vali-
neita ristiriitojen hallintaan
72

Dialoginen johtamis-
tapa tarjoaa esimiehille
valineitd 72
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Esimies on konflikteihin
puuttuva ja hanelld on
auktoriteettia

puuttua vaikeisiin asioihin
ja pyrkia ratkaisemaan
esim. henkilGstoristiriidat
rakentavasti. 73

Esimies on konflikteihin
puuttuva 73 a

Héanelld on auktoriteet-
tia

puuttua 73 b

pyrkia ratkaisemaan
henkildstoristiriidat ra-
kentavasti 73 c

Héan osaa ongelmatilan-
teissa hyvin

pukea sanoiksi tunteet ja
|oytaa syvemmat syy- ja
seuraussuhteet 74

osaa ongelmatilan-
teissa hyvin pukea sa-
noiksi tunteet 74 a

|6ytaa syvemmat syy-
ja seuraussuhteet 74b

Ottaa rohkeasti asiat poy-
dalle, vaikka koskisivat it-
sedankin 75

Ottaa rohkeasti asiat
poydalle 75

Esimiehet oivaltavat ja ym-
martavat ihmisten tyokayt-
taytymistd ja paatoksente-
koa ohjaavat ihmisille tyy-
pilliset piirteet ja ominai-
suudet. 76

Esimiehet oivaltavat ja
ymmartavat ihmisten
tyokayttaytymista 76

Rakentavan palautteen
kautta tulisi pysahtya ref-
lektoimaan tai arkipaivai-
semmin ilmaisuna peilaa-
maan itseaan. 77

Palautteen kautta py-
sahtya reflektoimaan
itseaan 77

Suoraan puhuminen eli
omien kokemusten, tuntei-
den ja kielteisten asioiden
sanoittaminen onkin yksi
dialogisuuden vaikeim-
mista asioista. 78

omien kokemusten,
tunteiden ja kielteisten
asioiden sanoittaminen
onkin yksi dialogisuu-
den vaikeimmista asi-
oista 78
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Joskus my0s suoraan sano-
mattomuus eli sopivassa
kohden vaikeneminen,
ovat tarkeita dialogisuus-
taitoja. 79

sopivassa kohden vai-
keneminen, ovat tar-
keita dialogisuustaitoja
79

Ristiriitojen ratkaisun
osaamista ja valineita on
haettu kehittdamishank-
keissa myos tyontekijoiden
ja esimiesten keskinaisten
odotusten kuulemisella 80

Ristiriitojen ratkaisun
osaamista ja valineita
on haettu keskinaisten
odotusten kuulemisella
80

Vuorovaikutustaidot ovat
sidoksissa kykyyn tunnis-
taa konfliktin Iahteita it-
sensa ja muiden tai tyoka-
vereiden keskindisessa
vuorovaikutuksessa seka
taitoon hallita ja ratkaista
niitd 81

Vuorovaikutustaidot
ovat sidoksissa kykyyn
tunnistaa hallita ja rat-
kaista konflikteja 81

Itsekontrollitaito auttaa
pysymaan rauhallisena
johtamisaktiviteeteissa ja
ajattelemaan selvajarki-
sesti stressaavissakin tilan-
teissa seka kriiseissa. 82

Itsekontrollitaito auttaa
pysymaan rauhallisena
82

Ihmissuhdejohtamisen
avainkompetensseiksi nou-
see ryhma- ja yhteistyotai-
dot. Kyseiset taidot ovat si-
doksissa ...taitoon hallita
konflikteja 83

Ryhma- ja yhteistyotai-
dot ovat sidoksissa tai-
toon hallinta konflik-
teja 83

Henkil6std odottaa esimie-
heltddn rakentavaa, perus-
teltua ja objektiivista

Rakentavaa, perustel-
tua 84a ja objektiivista
84c konfliktitilanteiden
ratkaisutaitoa
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konfliktitilanteiden ratkai-
sutaitoa
84

Ratkaisun tulee olla aina
oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen. 85

Ratkaisu oikeudenmu-
kainen ja
tasapuolinen 85

Taitava konfliktien kasitte-
lija kuuntelee eri osapuo-
lia, keskustelee tilanteesta
ja kykenee ratkaisemaan
epatyydyttavan tilanteen
objektiivisesti osapuolia
tyydyttavalla tavalla 86

Kuuntelee eri osapuo-
lia86a

keskustelee tilanteesta
86b

kykenee ratkaisemaan
tilanteen objektiivisesti
86 ¢

Haastateltavien esimiesten
mielestd joissakin tilan-
teissa aktiivinen kompro-
missi voi olla hyva, toisissa
taas voi antaa

tilaa tunteiden purkautu-
miselle tai pyrkia saa-
maan osapuolet prosessoi-
maan tilannetta. 87

aktiivinen kompromissi
87 a

antaa tilaa tunteiden
purkautumiselle 87 b
pyrkid saamaan osa-
puolet prosessoimaan
tilannettan87 ¢

Johtajan tulee sailyttaa
konfliktissa rauhallisuu-
tensa 88

Johtaja sdilyttaa rau-
hallisuutensa 88

Konfliktien hallinta- ja risti-
riitatilanteissa johtajan tu-
lee olla toiminnallisesti
joustava ja kuunteleva
neuvottelija. 89

Toiminnallisesti jous-
tava johtajan tulee olla
kuunteleva neuvottelija
89
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Arvoisa esihenkild!

Tama on kutsu sinulle esihenkil®, tutkimukselliseen kehittamistydhdn ylemman ammattikorkea-
koulun opinndytetyohon, jonka aiheena on esihenkiléiden osaamisen kehittaminen tyoyhteison
ristiriitojen kasittelyssa Kainuun hyvinvointialueella. Pyydan teita osallistumaan opinnadytety6hon
ja ilmoittamaan halukkuudestanne opinndytetydn tekijalle. Osallistuminen on tdysin vapaaeh-
toista ja osallisuuden voi keskeyttda milloin vaan.

Opinnaytetyossa haastatellaan vapaaehtoisia osallistujia. Opinnaytetyossa haastatellaan kol-
mea esihenkil6a ja haastatteluun osallistujiksi valikoituvat ilmoittautumisjarjestyksessa kolme
ensimmadista. Opinndytetyon tilaaja on Kainuun hyvinvointialueen tydsuojelun yksikko ja opinnay-
tetyon tekija on tyosuojeluvaltuutettu Katja Piipponen ja tydelaman ohjaaja on turvallisuuspaal-
likkod Jaakko Perhovaara, opinndytetyon koordinaattori on hoitotyénjohtaja Marjo Huovinen-Tervo
seka ohjaavana opettajana toimii Kirsi Moisanen Kajaanin ammattikorkeakoulusta.

Mista on kyse?

TyOyhteistssa ilmenevat ristiriidat ovat osa inhimillistd elamaa, ne ovat kuitenkin kuormitusteki-
joita kaikille, niin sinulle esihenkilona kuin tyontekijoille tydyhteisossa. Tyoyhteison ristiriitojen
kasittely on tyonantajan tehtava ja siina tarvittavaa osaamista voidaan kehittda ja oppia yhdessa.
Ristiriitatilanteet ovat parhaimmillaan elaman kasvupaikkoja niin ihmisena kuin tydyhteiséna tyo-
roolissa.

Opinnaytetyon tavoitteena on esihenkildiden osaamisen kehittdminen tyoyhteison ristiriitojen ka-
sittelyssa. Opinnaytetydn tuotoksena on esihenkilotyon osaamisen kehittamisen suunnitelma tyo-
yhteison ristiriitojen kasittelyssa. Osaamisen kehittdminen organisaatiossa on kaikkien yhteinen
asia.

Millainen opinnaytety6?

Opinndytety0 toteutuu toimintatutkimuksena, jonka Iahtékohta on tuottaa uutta tietoa ja ymmar-
rysta aiheesta seka kehittdaa toimintaa yhdessa. Toimintatutkimus on syklimdinen prosessi ja en-
simmaisessa syklissa tehdaan kirjallisuuskatsaus, minka tarkoitus on kartoittaa ihmisten johtami-
seen liittyvaa esihenkilotyon osaamista tyoyhteison ristiriitatilanteissa. Tutkimuskysymys on mita
osaamista tyoyhteison ristiriitojen kasittely esihenkilotyossa edellyttaa?

Mita aineistoa tutkimuksen teemahaastattelussa kootaan?

Opinnaytetyon toisessa syklissa toteutetaan kolmelle vapaaehtoiselle esihenkildille kertaluon-
toinen yksilohaastattelu. Tarkoitus on kuvailla tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa toteutuvaa
osaamista. Kehittamiskysymys on: Mita esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen kasittelyn edellyt-
tdmaa osaamista tulisi kehittaa? Sind omassa esihenkilon roolissasi kokemuksellisesti olet paras
asiantuntija vastaamaan tahan kysymykseen.

Haastattelu on teemahaastattelu, teemat tulevat muodostumaan tutkimuksen ensimmaisen vai-
heen kirjallisuuskatsauksella tehdysta osaamisen kartoituksesta. Haastattelu toteutetaan Teams
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-sovelluksella ja siihen saa varata aikaa yhdesta kahteen tuntia. Haastattelu nauhoitetaan, jonka
jalkeen opinnaytetyon tekija auki kirjoittaa sen Word tiedostoksi kirjalliseen muotoon.

Haastatteluaineistoa kasitellddan anonyymisti, tutkimustulosten analysoinnissa ja raportoinnissa
kaytettyja suoria lainauksia ei voi yhdistaa tiettyyn henkil66n. Kaikki kirjoitettu aineisto dokumen-
toidaan Word tiedostona ja se tallennetaan Office 365 OneDrive Kamit pilvipalveluun, jota hallin-
noi Kajaanin ammattikorkeakoulu. Opinndytetydn tekija vastaa aineistonkeruusta ja sen sailytyk-
sesta ja tallentamisesta. Haastatteluaineistoa kaytetdaan vain taman opinnaytetyon tarkoituksiin ja
haastatteluaineistoa kasittelee vain opinndytetyon tekija. Aineistoa kasitelladan opinndytetyon te-
kijan omalla kotikdyttssa olevalla tietokoneella, johon on henkilékohtainen salasana. Haastatte-
luaineisto havitetaan opinnaytetyon valmistuttua.

Miten toimintatutkimus etenee?

Haastattelun tulosten perusteella toimintatutkimuksen kolmannessa vaiheessa jarjestetaan yhtei-
sollinen kehittamistydpaja, jonka tarkoitus on kuvata esihenkil6tyon tyoyhteison ristiriitojen ka-
sittelyssa tarvittavan osaamisen kehittamisen suunnitelma organisaatiossa. Mahdollisuuksien mu-
kaan tarkoitus on pilotoida jotakin osaamisen kehittamisen osa-aluetta. Kehittdmiskysymykset
ovat; miten organisaatio edistda esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa
osaamisen kehittdmistd ja mita tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavaa osaamisen kehit-
tdmisen osa-aluetta voidaan pilotoida ja miten se toteutetaan? Neljannen vaiheen tarkoitus on
kuvailla esihenkilotydon tydyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan osaamisen kehittdmisen
suunnitelman kayttéonotto eli implementointi. Kehittdmiskysymys on; miten organisaatiossa esi-
henkilotyon tyoyhteison ristiriitojen kasittelyyn tarvittavaa osaamisen kehittdmisen suunnitelma
otetaan kayttéon? Opinndytetyon on tarkoitus valmistua kevaalla 2024 ja se julkaistaan verkossa
Theseuksessa, mikd on Suomen ammattikorkeakoulujen opinndytetdita ja julkaisuja tallentava ko-
kotekstitietokanta.

Miten voi osallistua haastatteluun ja ilmoittautua vapaaehtoiseksi?

llmoita halukkuutesi osallistua vapaaehtoisena haastatteluun vastaamalla tdhan sdhkopostiin
20.12.2023 mennessa katjapiipponen2 @kamk.fi.

Saat tarkemman kutsun viimeistdan kaksi viikkoa ennen varsinaista haastattelua. Mikali haluat
keskustella aiheesta, voit olla yhteydessa opinndytetydn tekijaan tai opinnaytetyota ohjaaviin hen-
kildihin. Kiitos etukateen, osallistumisesi on tarkeaa!

Ystavallisesti
Katja Piipponen
katjapiipponen2@kamk.fi

050-4142174
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Suostumukseni osallistumisestani opinnaytetyon (YAMK) teemahaastatteluun vapaaehtoisesti

Olenilmoittautunut vapaaehtoiseksi ja suostun osallistujaksi Kajaanin ylemman ammattikorkea-
koulun opinnadytetyon haastatteluun. Opinnaytety0 toteutetaan Kainuun hyvinvointialueen tyo-
suojelu- ja turvallisuusyksikdssa. Opinndytetyon aiheena on esihenkiléiden osaamisen kehitta-

minen tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa Kainuun hyvinvointialueella.

Olen tietoinen tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteesta sekd olen lukenut saatekirjeen huolel-
lisesti. Tiedan, ettd vapaaehtoisena haastatteluun osallistujana minulla on oikeus perua suostu-
mus kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Voin keskeyttda haastattelun sen aikana tai haastattelun

jalkeen voin perua suostumuksen aineiston kdyttéon. Tiedan, ettd haastattelu tallennetaan.

Tiedan, ettd henkilotietojani tai tyoyksikkotietojani ei tule esille opinndytety6ssa ja haastattelu-
materiaali havitetdan opinndytetydn valmistuttua. Haastattelutilanteen alussa minulle on esi-
tetty varmistuskysymys, ettd haastateltavana olen tietoinen tutkimuksen tarkoituksesta ja va-

paaehtoisuudesta tutkimuksen eri vaiheissa.

Kajaanissa

Allekirjoitus

Nimen selvennys

Skannaa allekirjoitettu suostumus sdhkopostiin katjapiipponen2 @kambk.fi
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Alkuperadinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tunteiden sanoitta-
minen on yksi sem-
moinen haastava tai
ylipaataan tilanteen
sanoittaminen on
haastava asia, etta tu-
leeko kaikki tarkea ja
oleellinen siina sitten
sanottua. 1

Tunteiden sanoitta-
minen on haastava,
tilanteen sanoittami-
nen on haastava asia,
ettd tuleeko kaikki
tarkeda ja oleellinen
sanottua 1

A Tunteiden ja ti-
lanteiden sanoit-
taminen ristiriito-
jen kasittelyssa
1,21

I. Esihenkilon vuo-
rovaikutus ja yh-
teistydosaaminen
tyontekijoiden
kanssa

ACFG

Jokainen aihealue
ndissa on niin kun jat-
kuvan kehityksen alla
ja tavallaan se osaa-
minen kasvaa tekemi-
sen myota...tassa ei
ehka ikind tule val-
mista. 2

Jokainen aihealue on
kehityksen alla 2

B Osaamisen jat-
kuvan kehittami-
sen periaate

2, 17, 18,19, 23,
24, 26, 31,41, 42

II.  Esihenkil6tyon
tuki ja esihenkilon
itsensa johtamisen
taito

B,D,E H,I

Keskustelu on ainut
tyokalu, mika meilla
esihenkilGilla on tdssa
tyossd, niin tavallaan
sitd keskustelutapaa
haluaa myd6s ohjata ja
kannustaa tyoyhtei-
sdssd, se on yksi asia,
mita meilld on pyritty
kehittamaan, etta
olisi avointa keskus-
telukulttuuria. 3

Keskustelutapaa ha-
luaa ohjata ja kan-
nustaa, ettd olisi
avointa keskustelu-
kulttuuria. 3

C Avoimen kes-
kustelukulttuurin
rakentaminen
tyoyhteisossa
3,27

Meiltd puuttuu sem-
moinen tietynlainen
reflektion  kulttuuri,
jotenkin se reflektio
jaa sinne niin kuin yk-
silon  osaamisen tai
yksilon keinoksi. 4

Puuttuu reflektion
kulttuuri, reflektio
jaa yksilon keinoksi.
4

D Reflektiivinen
keskusteluosaa-
minen ristiriitati-
lanteiden  ulko-
puolella
4,5,38,9, 11, 32,
36

Tilanteissa olisi hyva
olla johdolla esimer-
kiksi, silla omalla tii-
milla reflektion mah-
dollisuus. 5

Omalla tiimilla ref-
lektion mahdolli-
suus. 5

E Hiljaisen tiedon
hyddyntaminen
esihenkildiden
keskuudessa
7,43

Se voisi olla ihan niin
kuin organisaatio ta-
solla tunnistettu
mahdollinen tyonoh-
jaus tai muu keino,
jota hyodyntaa tassa,
etta tulisi siihen sem-
moiseen

Tyénohjaus tai muu
keino, tulisi ymmar-
rykseen laatua ja laa-
jempaa nakokulmaa
ja omat toimintata-
vat olisi yhteis6a ja
yksiloita hyodyttavia.
6

F Reflektiivisten
kysymysten kayt-
taminen ristiriita-
tilanteissa

10, 15
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ymmarrykseen laatua
ja laajempaa nakokul-
maa ja tavallaan ne
omat toimintatavat
olisi sitd yhteis6a hyo-
dyttavia, naita yksi-
[6ita hyodyttavia, tal-
laista toimintaa kai-
paisin. 6

Osaaminen karttuisi
nopeammin ja siind
saisi myo6s tavallaan
hiljaista tietoa ja nai-
den pitempaan tyos-
sa olleiden konkarei-
den ajatuksia ja osaa-
mista sitten hyodyn-
nettya. 7

Osaaminen karttuisi
ja saisi hiljaista tietoa
ja konkareiden aja-
tuksia ja osaamista
hyodynnettya. 7

G Vuorovaikutus
ja yhteistyo

12, 14, 16, 28, 33,
34, 35, 37, 38, 39
a, 39b

On paljon naitd oh-
jeistuksia ja muita,
mutta niitd ei ole auki
puhuttu tai sitten
niissa tavallaan ei ole
sitd semmoista ref-
lektiivistda tarttuma-
pintaa, mika olisi var-
maan aika tarpeelli-
nen tammoisessa
tyossa, mita tehdaan
suurelta osin yksin. 8

Reflektiivista tarttu-
mapintaa, mika olisi
tarpeellinen tyosss,
mitd tehddin suu-
relta osin yksin. 8

H Esihenkilon it-
sensd johtamisen
taito

13, 20, 29, 40

Kun mietitaan sita
esihenkilon tyohyvin-
vointia ja sitd oppi-
mista niin se, ettei tu-
lisi sitd kuormitusta ja
muuta siita omasta
tyostd, niin olisi itsel-
lekin semmoinen pur-
kupaikka, olisi sita ko-
kemuspintaa tai ko-
kemuksia mita voisi
jakaa ja sitten se luot-
tamuksellinen ympa-
ristd. 9

Olisi  purkupaikka,
kokemuksia jakaa ja
luottamuksellinen
ymparisté 9

| Erilaiset tapojen
hyddyntaminen
ja  nakokulman
laajentaminen
ristiriitojen kasit-
telyssa

6,22, 25,30

Tulisi myos sita, etta
miten muualla on toi-
mittu, etta se voisi
olla my6s niin kuin
sitd ennakoivaa tyo-
otetta, ettd jos on tie-
dossa, ettd on ristirii-
tatilanteita niin, etta

Ennakoivaa tyo-
otetta...|6ytdisin oi-
keanlaiset kysymyk-
set ja toimintatavat.
10
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[6ytdisin ne oikeanlai-
set kysymykset ja toi-
mintatavat niin sekin
toisi varmuutta nai-
den ristiriitatilantei-
den kasittelyyn. 10

Avoin keskustelu yh-
dessa, etta se var-
maan voisi olla sem-
moinen mitd omalta
esihenkilolta toivoisi.
11

Avoin keskustelu yh-
dessa omalta esihen-
kilolta toivoisi. 11

Saanno6t ja perusteh-
tava ja vastuullisuus
ne ovat tietynlainen
raami missa toimi-
taan, mutta ristiriito-
jen kasittelyilmio
kohdistuu minun
mielestani vuorovai-
kutus ja yhteistyd
osaamiseen. 12

Ristiriitojen kasitte-
lyilmio kohdistuu
vuorovaikutus ja yh-
teistyd osaamiseen.
12

kun tuossa siitd viela
reflektiosta puhuin,
tavallaan se esihenki-
[6n itsensd johtami-
sen taito ja itsensa
kehittdminen tai
osaamisen ylldpitami-
nen. 13

Esihenkilon itsensa
johtamisen taito ja it-
sensd kehittaminen
tai osaamisen yllapi-
taminen. 13

Palautteen vastaan-
ottamiseen niin sita
enemmadn ajattelen
kuuntelemisen ja
kuulemisen taitona ja
semmoisen ymmar-
ryksen muodostami-
sen, tyontekija itses-
sadan muodostaa sita
ymmarrysta siita ilmi-
Osta ja esihenkilo
kuulee sen hanen na-
kékulmansa siita asi-
asta. 14

Kuuntelemisen ja
kuulemisen taito 14

Reflektio, ettd sina
pystyt heijastamaan
ja reflektoimaan sita
asiaa takaisin sille
tyontekijalle, etta 16y-
taisi oikeat kysymyk-
set, etta pystyisit hok-
sauttamaan  hanta.

Reflektoimaan asiaa,
etta loytdisi oikeat
kysymykset, hok-
sauttamisen taitoa.
15
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Palautteen antami-
sen taito voisi enem-
mankin olla sem-
moista hoksauttami-
sen taitoa, etta tyon-
tekijan ymmarrys
omasta toiminnasta
tai rajapinnoista tai
tarpeista lisdantyy. 15

Dialoginen toiminta-
tapa onkin tadssa yksi
ylakasite, meilla var-
maan terveydenhuol-
lon puolella dialogi-
sessa toimintatavassa
meilla voisi olla myos
puutteita. On var-
masti semmoinen
asia, mika olisi var-
masti oikein hyva
koulutusaihe. 16

Dialogisessa toimin-
tatavassa on puut-
teita, mika olisi hyva
koulutusaihe. 16

Koulutus voisi olla esi-
merkiksi naiden tee-
mojen mukainen tai
sitten riippuen orga-
nisaation tarpeista,
niin sitten esimerkiksi
joku yksittdinen
naista laatikoista 17

Nédiden teemojen
mukainen, esimer-
kiksi joku naista. 17

Voisi olla suunnattu
jollekin yksikolle tai
sitten ihan koko hy-
vinvointialueen koko
organisaation kattava
koulutus, tarpeiden
mukainen koulutus,
tarpeet voi muuttua.
18

Tarpeiden mukainen
koulutus, tarpeet voi
muuttua. 18

Esihenkilotyon  toi-
minnan kehittdminen
ristiriitojen  kasitte-
lyssd, naitd palikoita
ei kannattaisi irrottaa
valttamatta toisis-
taan vaan ilmiota
kannattaisi  kasitella
laajasti monista nako-
kulmista, ettd huomi-
oidaan ne kaikki osat,
koska ne on niin tar-
keitd ja tukevat toisi-
aan. Ajattelen, etta

Esihenkil6tyon  toi-
minnan  kehittami-
nen ristiriitojen kasit-
telyssd, huomioidaan
kaikki osat, koska ne
on tarkeita ja tukevat
toisiaan. 19




Liite 7 5/9

kaikki osat pitaa olla
joka kerta hallin-
nassa. 19

Ehka suurin haaste it-
selld on erilaiset ihmi-
set tai erilaiset tilan-
teet, miten tammoi-
siin uusiin tilanteisiin
esimerkiksi voisi val-
mistautua etukateen.
Niin just nama odot-
tamattomiin tilantei-
siin oikeanlainen rea-
gointi. 20

Suurin haaste erilai-
set ihmiset ja erilai-
set tilanteet, miten
uusiin tilanteisiin voi
valmistautua, odot-
tamattomiin tilantei-
siin oikeanlainen rea-
gointi. 20

Sanoittamisen mallin,
ettd jos tyontekija ei
ole valmis keskustele-
maan ristiriitatilan-
teesta, niin silloin
tyOnantajan tai esi-
henkilon tulisi olla
valmis sanoittamaan
niitd tilanteita asioi-
den ratkaisemiseksi.
21

Esihenkilon tulisi olla
valmis sanoittamaan
tilanteita  asioiden
ratkaisemiseksi. 21

Erilaisten tapojen
hyodyntaminen risti-
riitatilanteiden kasit-
telyssa tai luovien ta-
pojen  hyodyntami-
nen on varmasti ihan
paikallaan. Tyo6anta-
jan tehtdvan on yh-
distaa tyontekijoita,
niin mitkd ne keinot
ovat, niin niiden kei-
nojen léytaminen. 22

Erilaisten tapojen
hyodyntaminen tai
luovien tapojen hyo-
dyntdminen, mitka
keinot ovat, keinojen
[6ytaminen. 22

Kylla se niin kuin teo-
ria ja kaytantd vyh-
dessd sitd osaamista
kehittaa ja vahvistaa.
23

Teoria ja kaytanto
yhdessd osaamista
kehittda ja vahvistaa.
23

Toivon, etta jatkossa-
kin on tamméoisia
koulutuksia. Ma ajat-
telen, etta se kertaus
on opintojen aiti. Ai-
heeseen liittyvia kou-
lutuksia jatkossakin.
24

Aiheeseen liittyvia
koulutuksia jatkossa-
kin. 24

Tokihan se sitten kun
on henkildiden

Henkildiden kanssa
tyoskentelee, jotka
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kanssa tyoskentelee,
jotka ikdan kuin tyok-
seen tekee sita asiaa,
niin siitd tulee sitten
uutta nakemysta ja
sitd kaydaan keskus-
telua, niin sita jatkos-
sakin. 25

tyokseen tekee sitd
asiaa, niin  tulee
uutta nakemysta ja
kdaydaan  keskuste-
lua. 25

Tasaisesti semmoista
kertausta asian suh-
teen ja sieltd voi nyt
sitten voi joku yksit-
tainen asia nousta
esille. 26

Kertausta asian suh-
teen, voi joku yksit-
tdinen asia nousta
esille. 26

Vahan haastavaa, niin
kun hankala tiedos-
taa valttdmatta, jos
minad en kuule, ettd
mita sielld tydyhtei-
sOssa tapahtuu. 27

Hankala tiedostaa,
jos mind en kuule
mitd  tydyhteisossa
tapahtuu. 27

se negatiivisen pa-
lautteen antaminen
ja kenties sitten niin
kun toimenpiteisiin
ryhtyminen se on tie-
tysti haastetta ja se
on varmaan johon pi-
taa jatkossakin enem-
man panostaa ja sita
kehittda. 28

Negatiivisen palaut-
teen antaminen ja
kenties toimenpitei-
siin ryhtyminen on
haastetta, johon pi-
tda jatkossa panos-
taa. 28

Me tyontekijat
otamme itse vastuuta
omasta tekemises-
tamme emmeka ajat-
tele, etta jos joku on
huonosti, niin se au-
tomaattisesti  liittyy
johonkin toiseen tyo-
antajaan, esihenki-
[66n tai muihin tyon-
tekijoihin. 29

Otamme itse vas-
tuuta omasta teke-
misestamme. 29

Enemman olisin
eteenpdin  katsova,
sita tulevaisuutta,
etta miten me voitai-
siin mahdollisimman
hyvin toimia tyoyhtei-
sona eli tdmmaodinen
ratkaisukeskeinen 13-
hestyminen  enem-
mankin kuin se, etta
pidattaydytaan

Ratkaisukeskeinen
[ahestyminen enem-
mankin. 30
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menneessa ja muis-
tellaan vanhoja ja et-
sitdan syyllisia vaan
enemmankin ratkai-
suja. 30

Ymmarretaan niin
kun asioiden taustoja
ja me ymmarrettaisi
sekin, ettd me ollaan
inhimillisia, ettd me
tehdaan virheita,
enemmankin  otet-
taisi niista opiksi. 31

Ymmarretaan asioi-
den taustoja, me
tehdaan virheita,
enemmankin  otet-
taisi niista opiksi. 31

Esihenkilditten
kanssa  keskustellut
asioista niin kuin etu-
kdteen ja heiltad olen
sitten sita tarvittavaa
osaamista, tietoa, yh-
teistd  keskustelua,
dialogia kaynyt asian
tiimoilta 32

Esihenkilitten

kanssa keskustellut
ja tarvittavaa osaa-
mista, tietoa, vyh-
teistd  keskustelua,
dialogia kaynyt. 32

vuorovaikutusosaa-
minen ja inhimilliset
tekijat, etta osaa niin
kuin ajatella, etta
mikad mihinkin vaikut-
taa, joku vaikka niin
kuin ryhmadyna-
miikka, miten se toi-
mii. 33

Ryhmadynamiikka,
miten se toimii. 33

Naissa  vuorovaiku-
tusasioissa ei ole kos-
kaan valmis, kun
niissa  on  paljon
muuttuvia tekijoita.
34

Vuorovaikutusasi-
oissa ei ole koskaan
valmis. 34

Vuorovaikutusosaa-
miseen liittyvaa, etta
minkalaisella  herk-
kyydella ominaisuuk-
siltaan erityisherkka
ihminen toimii? 35

Minkalaisella herk-
kyydella erityis-
herkkd ihminen toi-
mii. 35

Tamahan on hirvean
yksinaista tyota, sem-
moiseen ryhmayty-
miseen, tiimiytymi-
seen esihenkilon ta-
solla semmoista tii-
vimpaa ja ...sen mer-
kityksen ymmartami-
seen, niin siihen ehka

Ryhmaytymiseen, tii-
miytymiseen esihen-
kilon tasolla olisin al-
kuaikoina kaivannut.
36
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olisin alkuaikoina kai-
vannut, etta semmoi-
nen  yksindisyyden
tunne on ollut joskus,
joka on ehkd vahan
rasittanutkin. 36

itse olen ikavalla tyy-
lilld saanut sen pa-
lautteen, kunnes sen
ymmartaa etta se ei
valttamatta liity mi-
nuun, vaan silla pa-
lautteen antajalla on
voimakkaampi se ko-
kemus. Etta tamankin
asian ymmartaminen
ndissa vuorovaikutus-
taidoissa ja teoriassa,
ettd miten ihminen
kayttaytyy. 37

Ymmarrys vuorovai-
kutustaidoissa, mi-
ten ihminen kayttay-
tyy. 37

ja sitten palautteen
antamisen taito, etta
miten annetaan ra-
kentava palaute, niin
silld on hyvin iso mer-
kitys. 38

Rakentava palaute,
silla on iso merkitys.
38

minkalainen per-
soona on se tydnte-
kija, joku tykkaa, etta
se on ihan suora, toi-
nen taas, etta pitaa
menna  hienovarai-
semmin ja sitten
myds silla omalla esi-
merkilld ndyttdminen
se palaute on kans
yksi keino. 39

Minkélainen per-
soonaon39a

Omalla  esimerkilla
nayttdminen on yksi
keino.39b

Miettii sitd hyvin pal-
jon, ettd mikd omassa
tekemisessa nyt nayt-
taytyy sellaisena sille
henkilolle, tuleeko
minulle joku semmoi-
nen oma tunne sielta
[api sen osaamisen
silla tavalla, ettd se
vaikuttaa, ettd toi-
selle tulee se tunne,
ettd mina olen vaikka
jotenkin  puolueelli-
nen. Hyvaksyy, etta

Tuleeko minulle oma
tunne lapi sen osaa-
misen. Hyvaksyy,
ettda mulla voi tulla
tammoinen tunne.
40
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mulla voi tulla tam-
moinen tunne. 40

Vuorovaikutusyhteis-
tybosaaminen ja tuo
inhimilliset tekijat
niin ne kulkee kasi ka-
dessa, arvojen mukai-
nen toimintaosaami-
nen, ettd onhan naita
hiottava  saannolli-
sesti. 41

Vuorovaikutus, yh-
teistydosaaminen ja
inhimilliset  tekijat,
arvojen  mukainen
toimintaosaaminen
on hiottava saannol-
lisesti. 41

Meilld hyvin tiuhaan
vaihtuu esihenkiloita,
ettd olisi se osaami-
nen sitten ja tama
koulutus semmaoista
jatkuvaa naiden osa-
alueiden myota. 42

Vaihtuu esihenki-
|6itd, osaaminen ja
koulutus jatkuvaa. 42

Olen sanonut omille
esihenkildilleni, etta
olen yleensa mahdol-
lisimman paljon
ndissa mukana. Koin
ettd itselld on tata
osaamista, jos he ei-
vat ole ehtineet hank-
kia sitd osaamista. 43

Sanonut omille esi-
henkildille, ettd oon
mahdollisimman pal-
jon mukana. Koin,
ettd itselld on osaa-
mista, jos he eivat
ole ehtineet hankkia
osaamista. 43
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Arvoisa esihenkild!

Kutsumme sinua osallistumaan Tulevaisuudenverstaaseen, jonka tarkoitus on ideoida yhdessa esihenkilo-
tyon osaamisen kehittamisen menetelmia. Tarvitsemme sinua esihenkild kehittdmaan kanssamme tydyhtei-
son ristiriitojen kasittelyssa tarvittavan vuorovaikutus- ja yhteistydosaamisen taitojen oppimista. Tulevai-
suudenverstas on osa (YAMK) opinnaytety6ta, jonka aiheena on esihenkildiden osaamisen kehittaminen tyo-
yhteison ristiriitojen kasittelyssa Kainuun hyvinvointialueella. Opinndytetyon tilaaja on Kainuun hyvinvointi-
alueen tyosuojelun yksikko ja opinndytetyon tekija on tydsuojeluvaltuutettu Katja Piipponen ja ty6eldaman
ohjaaja on turvallisuuspaallikké Jaakko Perhovaara.

Mista on kyse?

TyOyhteistssa ilmenevat ristiriidat ovat osa inhimillistad elamaa, ne ovat kuitenkin kuormitustekijoita kaikille,
niin sinulle esihenkiléna kuin tyontekijoille tydyhteisdssa. Ristiriitatilanteet ovat parhaimmillaan eldaman kas-
vupaikkoja niin ihmisena kuin tyoyhteisona tyoroolissa. Osaamisen kehittdminen organisaatiossa on kaikkien
yhteinen asia.

Millainen opinndytetyo?

Opinnaytetyo toteutuu toimintatutkimuksena, jonka lahtokohta on tuottaa uutta tietoa ja ymmarrysta ai-
heesta seka kehittda toimintaa yhdessa. Toimintatutkimus on syklimadinen prosessi. Ensimmaisessa syklissa
kartoitettiin kirjallisuuskatsauksen avulla ihmisten johtamiseen liittyvdaa osaamista. Toisessa syklissa haasta-
teltiin kolmea vapaaehtoista esihenkil6a ja tulosten perusteella tydyhteisojen ristiriitatilanteiden kasittelyssa
tarvittavan osaamisen kehittamisen aiheita olivat esihenkilén vuorovaikutus- ja yhteistydosaaminen tyonte-
kijoiden kanssa ja esihenkilotyon tuki ja esihenkilon itsensa johtamisen taito.

Mika on Tulevaisuuden verstas?

Nyt kolmannessa syklissa opinndytetydssa fokusoidaan esihenkildiden vuorovaikutus ja yhteistydosaami-
seen, esihenkildiden perehdyttamisessa. Tulevaisuudenverstas on yhteisollinen tydpaja, jossa sina voit olla
vaikuttamassa. Sinulla on mahdollisuus esittda toiveita, odotuksia ja tarpeita siitd, miten esihenkil6iden vuo-
rovaikutus- ja yhteistydosaamista tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa olisi hyva kehittada perehdyttamis-
vaiheessa. Tulevaisuusverstaan tulosten perusteella muotoutuu tyoyhteison ristiriitojen kasittelyssa tarvit-
tavan osaamisen kehittimisen suunnitelma. Osa osaamisen kehittdmisen suunnitelmaa pilotoidaan vielad
kevaan 2024 aikana.

Tulevaisuudenverstas jarjestetddn Teams yhteydelld ke 28.2.2024 klo 11.30-13.30. Mukaan otetaan
kymmenen ensimmaisena ilmoittautunutta esihenkil6a.

limoita osallistumisestasi vastaamalla katjapiipponen2@kamk.fi. pe 23.2.2024 mennessa.
Ystavallisesti

Katja Piipponen

katjapiipponen2@kamk.fi, 050-4142174

Miten opinnaytetyo jatkuu?

Opinnaytetyo jatkuu neljanteen sykliin, jonka tarkoitus on kuvailla esihenkilotyon tydyhteison ristiriitojen ka-
sittelyssa tarvittavan osaamisen kehittdmisen suunnitelman kayttoonottoa eli implementointia. Opinnayte-
tyon on tarkoitus valmistua kevaalla 2024 ja se julkaistaan verkossa Theseuksessa, mika on Suomen ammat-
tikorkeakoulujen opinnadytetoita ja julkaisuja tallentava kokotekstitietokanta.
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Menneisyyden tai nykytilan menetelmia

Alkuperdinen ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Itsendinen opiskelu 1 A ltsendinen opiskelu ja perehtyminen | Itsendinen oppiminen
(1,2,16,18,23,28) (A)

Lukemalla kirjoja 2

B Koulutus
(3,4,6,9,10,11,12,15,19,22,25)

Il Erilaiset koulutukset
(8,Q)

Oppisopimuskoulutus 3

C Webinaarit
(5,14,17,27)

Il Yhteisollinen oppiminen
(D, E)

Organisaation jarjestdma koulutus 4

D Yhdessa oppiminen
(7,8, 20,21, 24)

Organisaation jarjestamat webinaarit 5

E Tydyksikdn toiminnan tarkastelu
(13, 26)

Organisaation etdkoulutukset 6

Esihenkildiden tyonohjaus 7

Oppiminen tyokavereilta 8

Yksilon omaehtoinen “tdsma” koulutus 9

Tutkintoon johtava koulutus 10

organisaation tarjoama lisdkoulutus 11

Organisaation maaraama taydennyskoulutuskou-
lutus 12

Tyoyksikon tavoitteiden mukainen painotus ar-
jessa, siihen liittyva arviointi ja palaute 13

Webinaarit 14

Organisaation sisdiset koulutukset 15

Omaehtoinen perehtyminen 16

Webinaarit 17

Kirjallisuuteen tutustuminen ja perehtyminen 18

Sisdiset koulutukset 19

Keskustelut kollegoiden kanssa 20

Konsultaatiot 21

organisaation koulutukset 22

Itsendinen opiskelu ja perehtyminen 23

Tekemisen kautta 24

Koulutukset 25

Tyopaikkakaynnit 26

Webinaarit 27

Itsendinen asioiden tarkastelu 28
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Tulevaisuuden menetelmia

Alkuperdinen ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

(3,15,19,20,21,23)

Perehdytys 1 A Perehdytys | Tavoitteellinen perehdyttaminen
(1,16, 10, 22) (A, E)
Aika 2 B Erilaiset oppimisen mahdollisuudet Il Monipuoliset oppimisen menetelmat

(8,C,D,F)

Erilaisia oppimisen mahdollisuuksia 3

C Tietojen, taitojen ja kokemusten jakaminen
(4,12, 24, 25)

Kokemusten jakamista 4

D Palautteesta oppiminen
(5, 8)

Palautteet ovat tarkeitad 5

E Tavoitteellisuus osaamisen kehittamisessa
(2,6,7,9,14,18)

Tavoitteellisuus tarkeaa — visio 6

F TyOoyhteison osallistaminen
(11, 13)

Kehityksen seuranta 7

Esihenkilo jaa ilman palautetta 8

Tavoitteellinen taitojen hankkimisen
ja kehittdmisen lisdaminen 9

Mentoroinnin ja perehdyttamisen
hyédyntaminen tehokkaammin 10

Osallisuuden lisdéaminen niin, etta
henkilokunta pyrkisi omalta osaltaan
edistdmaan ratkaisukeskeisyytta ja
sovinnollisuutta 11

Tiedon ja taidon jakaminen yli palve-
lualuerajojen 12

Perehdyttamisen lisaksi toimintaoh-
jelma, jota noudattamalla toimiva
vuorovaikutus huomioitaisiin saan-
nollisesti jatkossakin 13

Palkitsemiskdytanto, vuoden eniten
asiassa kehittynyt tydyhteiso tms. 14

osaamiseen mittaamiseen ja kehitta-
miseen pelillisyyden hyddyntaminen
vrt tuotttava esimiespeli 15

Perehdyttdminen mentoroinnin kei-
noin 16

Asioiden harjoittelu ohjeiden poh-
jalta erilaisten tyopajojen avulla 17

Pakolliset suoritettavat testit osaami-
sen varmistamiseksi (kdytannon tyo-
eldman taitojen osaamisen osoittami-
nen 18

Uuden esihenkilon yksityinen tydsuo-
jelukoulutus 19

Check lista valmiista kysymyksista 20

Ty6paja/ harjoittelu simulaatiokoulu-
tuksen kautta 21

Uuden tyontekijan tullessa tyohon
olisi yhta aikaa paikalla viela poislah-
tija 22

Olemme erilaisia oppijoita 23

Hyvien onnistumisten pankki 24

Tietojen jakaminen 25
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Voimavarasuuntautunut harjoitus ratkaisukeskeisten kysymysten avulla

Tarve ja tavoitteet

1.

Aiheen valinta ja tavoitteiden taismentaminen
Kerro tilanteestasi

Mista haluaisit keskustella? Mika on mielen paalla?
Mika valitsemassasi aiheessa mietityttaa eniten?

Tutkiminen

2.

Voimavarat

Miten olet tdhan mennessa selvinnyt tdman tai vastaavanlaisten tilanteiden kanssa?
Millaisia taitoja tai voimavaroja sinulla on ollut?

Miten olet kdyttanyt vahvuuksiasi?

Poikkeukset

Milloin tata pulmaa tai asiaa ei esiinny?

Mita niissa tilanteissa tapahtuu tai on tapahtunut?
Miten ne on saatu aikaan?

Aikaisemmat kokeilut

Mita olet jo tdhdan mennessa tehnyt tdman asian tai vastaavanlaisen ratkaisemiseksi?
Mita kaikkea olet kokeillut?

Mika on toiminut?

Mika voisi toimia nyt?

Muiden tuki

Millaista tukea sinulla on saatavilla?
Kuka tai mika voisi auttaa sinua?
Mista voit pyytada apua ja miten?

Vaihtoehdot

Millaisia mahdollisuuksia sinulla on tdman asian ratkaisemiseksi tai eteenpain viemiseksi?
Mika tuntuu nyt parhaimmalta tai sopivammalta vaihtoehdolta?

Mihin voit vaikuttaa?

Tulokset ja toiminta

7.

8.

Toimintasuunnitelma

Mihin ratkaisuun paadyit?

Miten aiot jatkossa toimia?

Mita teet ensimmaiseksi, mista aloitat?

Opit ja oivallukset

Millaisia oivalluksia pohdinta tuotti?

Mita opit tyOstasi tai omasta toimintatavastasi?
Mita opit itsestasi?

Lahde: Svinhufvud, K. (2024). Ohjauksen ydin. Ohjaajan, esihenkilén ja opettajan tyokirja. Liettua:
Baltoprint
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Esihenkilon osaaminen kehittdmisen suunnitelma tyéyhteison ristiriitojen kasittelyyn

Ydinosaaminen /

Osaaminen nyt

Kehittamisen tavoite

Kehittamisen vaihtoeh-

Kehittamisen

Arviointi ja seu-

Osaamisalue 1-5 toisia menetelmat ja aikataulu ranta
Tieto, taito, kokemus, asenne Osaaminen toimenpiteet Tieto, taito, koke-
tulevaisuudessa mus, asenne
1-5
Alakohtainen ammatillinen Tietdd ja ymmartaa tyo- Perehdyttaminen Jatkuvaa, Kehityskeskustelu
osaaminen suojelun kuuluvan osana Itsendinen perehtymi- omien osaa- Vertaisarviointi
Henkilostéjohtaminen henkilostojohtamista. nen mistarpeiden Palautteet
-Valmentava johtajuus Osaa johtaa itsedan ja tyo- Koulutus mukaisesti. QWL tulokset
TyOsuojelu osaaminen yhteis6aan lain ohjeiden Verkko-oppiminen Koulutuska-
-Tyoturvallisuuslaki mukaisesti tyoyhteison ris- | Mentorointi lenterin mu-
Johtamisviestinta tiriitatilanteissa. Konsultointi kaan
Itsensa johtaminen Osaa ohjeistaa ja viestia Tybssa oppiminen, ref-
tyoturvallisuudesta ja risti- | lektointi
riitatilanteeseen liittyvasta
viestinnasta.
Osaa johtaa itsedan ristirii-
tatilanteiden kasittelyssa
Arvo ja eettinen osaaminen Osaa toimia arvojen mu- Perehdyttaminen Jatkuvaa, Kehityskeskustelu
Organisaation arvojen mukainen kaisesti tydyhteison ristirii- | Itsendinen perehtymi- omien osaa- Vertaisarviointi
toiminta tatilanteissa ja huomioida nen mistarpeiden Palautteet
-Vastuullisuus tasa-arvoisen kohtelun Koulutus mukaisesti. QWL tulokset
-Avoimuus kaikkia osapuolia kohtaan. Verkko-oppiminen Koulutuska-
-Luottamus Tunnistaa oman asemansa Mentorointi lenterin mu-
-Oikeudenmukaisuus esimerkkina ja kykenee Konsultointi kaan
toimimaan rohkeasti risti- Tyossa oppiminen, ref-
riitatilanteissa. lektointi
Asiakas - ja vuorovaikutusosaa- Osaa toimia valmentavan Perehdyttaminen Jatkuvaa, Kehityskeskustelu
minen johtamisen oppeja hyo- Yksilollinen perehdytta- omien osaa- Vertaisarviointi
Valmentavan johtamisen peri- dyntden. Osaa toiminnal- minen mistarpeiden | Palautteet
aatteet laan edistda avoimuuden Itsendinen perehtymi- mukaisesti. QWL tulokset
Vuorovaikutus ja kulttuuria ja neuvotella nen Koulutuska-
yhteistydosaaminen hankalista asioista. Osaa Koulutus lenterin mu-
Dialoginen ty6tapa aktiivisen kuuntelun tai- Verkko-oppiminen kaan
-avoimen keskustelukulttuurin dot. Mentorointi
kehittaminen Osaa kayttaa ratkaisukes- Konsultointi
-neuvotteluosaaminen keisia kysymyksid ja edis- Tyoyhteisokonsultointi
-kuuntelun taidot taa reflektoivaa vuorovai- Tyossa oppiminen, ref-
-ratkaisukeskeinen ty6tapa, rat- kutusta. Osaa dialogisen lektointi
kaisukeskeiset kysymykset tyotavan mukaisesti antaa, | Tyonohjaus
-palautekulttuuri pyytaa ja vastaanottaa pa-
-reflektointitaidot lautetta ja reflektoida sita
-tunnetaidot osallisien kanssa. Osaa joh-
-ihmistuntemus taa omia tunteita ja tun-
neilmapiiria.
Ymmartaa ihmisen erilai-
suutta.
Palvelu - ja hoitoprosessiosaa- Osaa tehdd moniammatil- Perehdyttaminen Jatkuvaa, Kehityskeskustelu
minen lista yhteistyota ja edeta Itsendinen perehtymi- omien osaa- Vertaisarviointi
Henkilostéjohtamisen prosessit tyOsuojelun prosessin mu- nen mistarpeiden Palautteet
-Moniammatillinen tyoskentely kaisesti tyoyhteison ristirii- | Yksilollinen perehdytta- mukaisesti. QWL tulokset
-Ty6suojelun prosessi tatilanteissa. minen Koulutuska- Tyosuojelutarkas-
-TyOyhteison ristiriitojen ratkai- Koulutus lenterin mu- tukset
suprosessi Verkko-oppiminen kaan Tyoterveyshuol-
Mentorointi lon tyopaikkasel-
Konsultointi vitys
Tyossa oppiminen, ref-
lektointi
Hyvinvointi ja terveyden edista- Osaa huomioida tyokyky- Perehdyttaminen Jatkuvaa, Kehityskeskustelu
misen osaaminen johtamisen nakokulman Itsendinen perehtymi- omien osaa- Vertaisarviointi
Tyokykyjohtaminen tyoyhteison ristiriitatilan- nen mistarpeiden Palautteet
-Tyokyvyn prosessi teiden kasittelyssa tyonte- Koulutus mukaisesti. QWL tulokset
Esihenkilotyon tuki kijoiden ja itsensa nakokul- | Verkko-oppiminen Koulutuska-
-oma esihenkild masta. Mentorointi lenterin mu-
-tyésuojelun henkilosto Osaa hakea tukea omalle Konsultointi kaan

-tydhyvinvointipaallikkd
-vertaismentori
-ty6terveyshuolto

tyolleen tyoyhteison risti-
riitatilanteissa tai niissa
koetussa kuormituksesta.

Tyossa oppiminen, ref-
lektointi
Tyodnohjaus
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Claned oppimisympa-
ristd

Kehittdmisosaaminen

Oman johtamisosaamisen kehit-
tdminen

TyOyhteison tyoyhteisotaitojen
kehittdminen

Tunnistaa kehittamisen
tarpeita omassa ja tai tyo-
yhteison toiminnassa tyo-
yhteison ristiriitatilan-
teissa.

Perehdyttaminen
Itsendinen perehtymi-
nen

Mentorointi
Konsultointi
Tyoyhteisokonslutointi
Ty0Ossd oppiminen, ref-
lektointi

Tyonohjaus

Jatkuvaa,
omien osaa-
mistarpeiden
mukaisesti.
Hankkeiden
mukaiset ke-
hittdmisinter-
ventiot

Kehityskeskustelu
Vertaisarviointi
Palautteet

QWL tulokset




