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Tutkielmassa tarkasteltiin sosiaali- ja terveysalalla toimivien lahijohtajien osaamista. Kohderyhmén
muodostivat tehylaiset lahijohtajat. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja selittdd l&hijohtajien
tyolainsdadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvdd osaamista sekd osaamisessa esiintyvid eroja.
Tavoitteena oli myos selvittdd, ovatko he saaneet riittdvasti koulutusta ja tukea ty6lainsaadantoon ja
tyoehtosopimuksiin liittyvien tehtévien hoitamiseen.

Tutkimus on luonteeltaan  kvantitatiivinen  poikittaistutkimus, jonka aineisto kerattiin
verkkokyselylla. Kysely valitettiin Tehyn jasenrekisterin kautta kaikille niille lahijohtajille, jotka
olivat sinne Kirjattu. Kyselyyn vastasi 433 lahijohtajaa. VVastausprosentti jai hyvin matalaksi ollen
14%.  Aineisto  analysoitiin ~ SPSS-tilasto-ohjelmalla.  Analyysimenetelmingd  kaytettiin
keskiarvotesteja, ristiintaulukointia, korrelaatiota seka monimuuttujamenetelmista
regressioanalyysia.

Lahijohtajat arvioivat tyolainsdadantéon ja tyd-/virkaehtosopimuksiin liittyvédn osaamisensa
keskimé&arin hyvaksi. Osaamiskokemuksessa esiintyi kuitenkin eroja ién, esimieskokemuksen,
kokopaivatoimisuuden, sektorin, koulutuksen riittdvyyden, luottamustehtavén ja tyotyytyvaisyyden
osalta. Tarkeimmat osaamiskokemusta selittdvét tekijat olivat koulutuksen riittavyys, tyopaikalta
saatu tuki, esimieskokemus, tyotyytyvaisyys, kokopéivatoimisuus seka luottamusmiehena
toimiminen. Suurin osa tyonantajista oli tarjonnut aiheeseen liittyvad koulutusta, mutta kolmannes
lahijohtajista arvioi koulutuksen kuitenkin riittimattomaksi. Kokeneimmat l&hijohtajat olivat
tyytyvdisempia koulutuksen riittdvyyteen kuin kokemattomammat. Myo6s saatuun tukeen oltiin
paasaantoisesti tyytyvaisia.

Tarkeimmat kehittamistarpeet liittyivat tietouteen paikallisesta sopimisesta, perhevapaa- ja
sééstOvapaakaytannoistd, tyosopimuslaista sekd ylitoiden laskemisesta. Tulosten mukaan nuorille,
kokemattomille ja ei-kokopéivatoimisille l&hijohtajille seké pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa
tai yksityiselld ja kolmannella sektorilla tydskenteleville l&hijohtajille tulisi suunnata enemman
koulutusta. Jotta l&hijohtajilla olisi esimieskokemuksesta, idstd, sektorista, yrityksen koosta ja
kokopaivéatoimisuudesta riippumatta hyvat edellytykset vastuullisen henkiléstdjohtamisen
toteuttamiseen, taytyy heille taata seka riittava koulutus ettd osaamista vahvistavan tuen saaminen
tyopaikoilla.
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This study examines the competence of first-line managers in social and health care. The target group
of the study was the first-line managers who are members of Tehy (The Union of Health and Social
Care Services). The aim of the study was to describe and explain the competence of the first-line
managers in labour legislation and collective agreement and also study the differences in their
competence. The aim was also to find out whether they had received sufficient training and support
for the tasks related to labour legislation and collective agreement.

This study is a cross-sectional quantitative study and the data was collected by an electronic survey.
The questionnaire was transmitted through the membership register of Tehy to all those first-line
managers who were registered. The questionnaire was answered by 433 first-line managers. The
response rate was very low at 14%. The data was analyzed by using statistical methods. The analysis
methods used were the averaging, cross-table, correlation and regression analysis.

On average, first-line managers evaluated their competence in labour legislation and collective
agreement to be good. However, there were differences in their competence in terms of age,
managerial experience, full-time attendance, sector, sufficiency of training, position of trust and job
satisfaction. The main factors explaining the respondents’ self-assessment of their competence were
the sufficiency of training, support from the workplace, managerial experience, job satisfaction, full-
time attendance and acting as a shop steward. Most employers had provided training on the subject,
but one third of the first-line managers considered the training to be inadequate. The most experienced
managers were more satisfied with the sufficiency of the training than the more inexperienced. The
respondents were also mainly satisfied with the received support.

The results of this study show that the most important development needs were related to the
knowledge of local agreement, family leave and carried-over holiday policies, employment contracts
act and calculating overtime. According to the results, more training should be directed at young,
inexperienced and non-full-time first-line managers, as well as first-line managers in small and
medium-sized organizations, or in private and non-profit sectors. In order to implement responsible
HR management, the first-line managers should be guaranteed both adequate training and
competence-enhancing support at workplace, regardless of managerial experience, age, sector,
company size and full-time attendance.

Key words: competence, first-line manager, human resource management, labour legislation and
collective agreement.
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1 JOHDANTO

Tyoeldama ja esimiestehtdva asettavat monenlaisia vaatimuksia ja vastuita johtamiselle ja
esimiesty6lle. Lahijohtajat toimivat ty0nantajiensa edustajina, misté seuraa heille seké juridisia etté
organisatorisia oikeuksia ja velvollisuuksia. He ovat vastuussa tyOpaikkansa operatiivisesta
johtamisesta vastaten yksikkdnsa perustehtdvén ja tavoitteiden toteutumisesta. Olennaisena osana
esimiesty6td on myos henkildstdjohtaminen ja siihen kuuluvien tyésuhdeasioiden hoitaminen. Niiden
hoitaminen on padasiallisesti lakisaateisten asioiden hoitamista. Tdmén vuoksi esimiesosaamisen
kannalta keskeistd on myos ty6lainsdadanndn ja tydehtosopimuksen hallinta. Ne asettavat toiminnalle
vaatimuksia ja rajoja, jotka pitda huomioida eri tilanteissa. Esimiesty¢ssa onnistuminen edellyttaa siis

tyolainsaadannollistd osaamista ja timan osaamisen yllapitoa ja kehittdmista.

Esimiesty0 ja johtaminen vaikuttavat myods tydhyvinvointiin, joka on olennainen asia ty0ssa
jaksaminen kannalta. Pidempid tyouria tavoiteltaessa on siihen siksi syytd kiinnittdd huomiota.
Erityisesti henkilostojohtamisella voidaan edistédé tyohyvinvointia, jonka vaikutukset tulevat esille
palvelun laadussa, asiakastyytyvaisyydessd, tyossd jatkamisessa ja tuloksellisuudessa (STM
2009,11). Myos lahijohtajien omaan tyhyvinvointiin ja jaksamiseen tulee kiinnittdd huomiota. Heilta
vaaditaan entistd enemmaén toimintaympadristén muuttuessa seka tyotehtdvien ja osaamisvaatimusten
lisdantyessa. Lahijohtajilta vaadittava osaaminen ty0lainsaddannon suhteen kasvaa tyontekijoiden
oikeustietamyksen lisdéntyessd seka lainsaadannon jatkuvasti uudistuessa (Nikkola & Salminen
2012, 15). Esimiehilla pitda olla riittdva osaaminen, jotta he selviytyvat heihin kohdistuvista
odotuksista ja vaatimuksista. Naihin odotuksiin ja vaatimuksiin voidaan vastata johtamisosaamisen

vahvistamisella koulutuksen ja tuen keinoin.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd lahijohtajien tyolainsaadantoon ja
tydehtosopimukseen liittyvdd osaamista sekd siihen saatua tukea ja koulutusta vastuullisen
henkilostojohtamisen ndkokulmasta. Aihetta on tarpeellista tutkia, jotta saadaan tietoa, kuinka hyvin
l&hijohtajat pystyvét vastaamaan tyteldman asettamiin vaatimuksiin. Aihe on tutkijan ehdottama.
Tutkielma rajattiin koskemaan sosiaali- ja terveysalan tehyldisid l&hijohtajia. He tyoskentelevét
paédsaantoisesti terveydenhuoltoalalla ja siksi se painottuu tutkimuksessa. Tiedonhankinnassa
kaytettiin itse laadittua internet-kyselyd, joka toimitettiin l&hijohtajille Tehyn jé&senrekisterin

valityksella. Saatuja tuloksia voidaan hyodynt&a koulutuksen suuntaamisessa ja kehittdmisessa.
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2 OSAAMINEN

Lahijohtajat tarvitsevat monipuolista osaamista. Erityisesti esimiesasema asettaa osaamiselle omat
vaatimuksensa. Koska lahijohtajat toimivat tyGnantajiensa edustajina, edellytetddn heiltd myds
oikeudellista osaamista, joka kohdistuu seka omien etté tydntekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien
tuntemiseen. Esimiehen tarkein oikeus ja velvollisuus on tyonjohto-oikeus, eli direktio-oikeus, jonka
perusteet tulevat tydsopimuslaista (Ahlroth & Havunen 2015, 82,106). Monet eri lait ja sopimukset
toimivat myos tyonjohto-oikeutta rajoittavani tekijoind ohjaten muun muassa henkildstéjohtamista ja
tyosuhdeasioiden hoitamista. Koska ndma monet lait, asetukset ja tyéehtosopimukset méaéarittavat
yksittaisen tyontekijan ja tyonantajan vélista suhdetta, tulisi jokaisen l&hijohtajan tuntea niisté tyonsa
kannalta keskeisimmét (Viitala 2013, 270). Tama mahdollistaa, ettd he osaavat toimia lakien ja
sopimuksien edellyttamélla tavalla esimiestyotd tehdessddn ja vastuullista henkiléstdjohtamista
toteuttaessaan. Monesti ndma tiedot ja taidot opitaan tydeldmassa tai erillisen koulutuksen kautta.
Viime kadessd tyOnantajat ovat kuitenkin vastuussa siitd, ettd l&hijohtajat hallitsevat tydsséan

tarvitsemansa lainsaddannon ja tydehtosopimuksen.

Lahijohtaja ja lahijohtaminen ovat késitteind melko uusia. Ne pohjautuvat kasitteisiin esimies ja
tyonjohtaja. Néaiden kasitteiden rinnalla kaytetaan yleisesti myos kasitteitd esimiestyd ja esimies,
kuten myos tassa tutkielmassa. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 19-20.)

2.1 Osaamisen maarittelya

Osaaminen on kasitteend varsin moniulotteinen eika sen maéaritteleminen ole yksiselitteista. Silla
voidaan tarkoittaa yksilon, tiimin, osaston tai organisaation osaamista sekd tehtdvéan liittyvaa
osaamista. Osaaminen jaetaan usein my0s eritasoiseen osaamiseen. (Syddnmaanlakka 2003, 126.)
Osaamista voidaan siis l&dhestyd useasta eri kontekstista tai nakokulmasta. Osaamisesta on
kirjallisuudessa useita erilaisia madritelmid ja luokitteluja mutta mitdan yleisesti hyvaksyttavaa
méaéritelmaa ei sille ole olemassa (Nordhaug & Gronhaug 1994; Mclagan 1997; Hanhinen 2010).
Osaamista lahestytddn usein joko ominaisuutena tai toimintana. Tarkasteltaessa osaamista

ominaisuutena keskidssé ovat tietojen ja taitojen omistaminen. Kun taas osaamista tarkastellaan



toimintana, keskiossd ovat kdytannot ja tydssd suoriutuminen. (Haland & Tjora 2006, 1009;
Oikarinen & Pihkala 2010, 48.) Osaamisen kasite aiheuttaa h&mmennysté, koska siitd on mahdotonta
saada aikaan yksiselitteista maaritelméa. Maaritelmad, joka kykenisi sovittamaan yhteen kaikki ne

eri tavat, joilla termid kaytetaan. (Delamare & Winterton 2005, 29.)

Osaaminen yhdistetddn moniin eri ké&sitteisiin, kuten patevyys, kompetenssi, kvalifikaatiot, valmiudet
jaammattitaito. N&ité kasitteitd saatetaan kayttaa toistensa synonyymeind, vaikka niiden sisallollinen
merkitys eroaisikin toisistaan. Pé&aasiallisesti niillda kuitenkin viitataan samaan ilmiéon.
Suomenkielisessa tutkimuskirjallisuudessa osaamisen synonyymina kaytetddn usein kasitetta
kompetenssi (Otala 2008, 50). Hanhinen (2010, 52) toteaa kompetenssin olevan yleisimmin kéytetty
osaamiseen viittaava termi tieteellisessé kirjallisuudessa. Kompetenssilla viitataan usein osaamisen
lisaksi myos patevyyteen. Yleisen suomalaisen asiansanaston (YSA) mukaan kompetenssin

lahikésitteita ovatkin patevyys, kelpoisuus ja osaaminen.

Tieteellisessa englanninkielisessa kirjallisuudessa osaamista kasiteltdessa kaytetddn usein sanaa
competence. Taman rinnalla esiintyy myds sana competency. Né&ita sanoja kaytetddn rinnakkain
osaamisen kuvaamisessa, vaikka ne eroavat toisistaan. (Makinen & Annala 2010, 42-43.) Sanalla
competence viitataan usein osaamiseen kokonaisvaltaisesti, kun taas sanalla competency viitataan
johonkin kompetenssin osaan. Eli osaamisalueeseen, jota tarvitaan tietyn tehtévén suorittamisessa.
(Hyland 1995, 47; Hanhinen 2010, 59.) Suomen Kkielessd ne k&&ntyvat usein osaamiseksi tai
kompetenssiksi.

Osaamisen madrittely on muuttunut vuosien saatossa osaamismetodien kehittyessd vastaamaan
nopeasti muuttuvan liike-elaman tarpeita. Alkuaan osaamista sovellettiin koulumenestyksen
mittaamisessa. Pian sen kayttd kuitenkin laajeni koskemaan myds muita koulutukseen ja opetukseen
(kasvatus) liittyvia alueita seka liiketoimintaa. Osaamiskésitteen otti ensimmaisend kéyttoon David
McClelland vuonna 1973. Hén viittasi silld osatekijoihin, jotka ovat yhteydessa suoritukseen.
Kasitteen kehittyesséd muuttui myos ndkemys osaamisesta tasmallisemmaéksi. Tarkastelun kohteeksi
tulivat tieto, taito, kyvyt sek&d muut ominaisuudet, jotka erottivat erinomaisen ja keskivertosuorituksen
toisistaan. (Athey & Orth 1999, 215-216.)



Osaamisen maarittelyssa yhdistyy usein osaamisen eri komponentteja. Syddnmaanlakan (2004, 150-
151) mukaan tieto on osaamisen perusta mutta ei yksindan riitd méarittelemaan sitd. Osaaminen
muodostuu tiedon lisdksi taidosta, asenteesta, kokemuksesta ja kontakteista, jotka mahdollistavat
hyvan suoriutumisen tietyssa tilanteessa. Hyva suoriutuminen puolestaan johtaa hyviin tuloksiin.
Osaaminen on kaytannossa kykya toimia. Talloin namé tiedot, taidot, asenteet ja kokemukset
muutetaan toiminnaksi. Myds Sumkin ja Tuomi (2012, 26) kuvaavat osaamista aktiivisena
toimintana, joka muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksista. Heiddn mukaansa tieto on perusteltu
tosikésitys, taito kehittyy tekemisen kautta ja kokemus muodostuu tiedon ja taidon yhdistdmisesta
toiminnaksi. Ty0 puolestaan muodostuu osaamisesta ja tekemisestd. Toiminnallisuus tulee esille
my6s Niiniluodon (1996, 48-53) nakemyksestd, jossa han yhdistdd osaamisen, taidon ja tiedon. Jotta
jotakin taitoa voidaan harjoittaa, on tuosta taidon harjoittamisesta oltava tietoa. Hanen mukaansa
osaamisen ja “knowhow:n”, eli tietimyksen vililld, on eroa. Vaikka yksilo tietdd, miten jokin
tehdadn, han ei valttdmatta osaa tehda sité itse. Tiedot voivatkin jaada vaille kaytto, jos ei ole taitoja
(Helakorpi 2005, 5).

Osaaminen voidaan myo6s kuvata resurssiksi, joka yksilotasolla muodostuu tiedoista, taidoista,
kokemuksista, verkostoista ja kontakteista, asenteesta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista. Hyva
suoritus on seuraus osaamisesta. Osaaminen ilmenee yksil6illa eri tavalla henkil6kohtaisista
ominaisuuksista johtuen. Yksilon tiedot ja taidot hankitaan koulutuksen, harjoittelun, opiskelun,
lukemisen ja tekemisen avulla. (Otala 2008, 50-54.) Sveiby (1997, 35) lisd& osaamisen maaritelméén
koulutuksella hankitun tiedon, harjoittelulla hankitun taidon, sosiaalisten verkostojen ja kokemuksen
lisdksi arvot. Kokemukseen vaikuttavat aikaisemmat virheet ja onnistumiset. Arvoihin taas
vaikuttavat yksilon kokemus oikeasta ja vadrastd. Hanen mukaansa nama viisi elementtid ovat

toisistaan riippuvaisia. Han my0s korostaa osaamisen jatkuvasti muuttuvaa luonnetta.

Ellstrom (1997, 267-269) tarkastelee ammatillista kompetenssia kolmesta eri ndkékulmasta. Hanen
mukaansa kompetenssi voidaan ndhda joko yksilén ominaisuutena, tyon vaatimuksina tai yksilon ja
tyon valisend vuorovaikutuksena. Yksilon ominaisuuden ndkdkulmasta kompetenssi voidaan jakaa
muodolliseen ja tosiasialliseen kompetenssiin. Edellisessd korostuvat koulutus seka tutkinnot, eli
muodollinen patevyys. Jalkimmaisessé korostuu yksilon kapasiteetti suoriutua tietysta tilanteesta tai
tehtdvésta hyvin, eli yksilon todellinen patevyys. Tyon vaatimuksien nakokulmasta kompetenssi

voidaan jakaa viralliseen tai tyon vaatimaan todelliseen kompetenssiin. Tyon vaatiman kompetenssin



tulisi vastata virallista kompetenssia mutta aina ndin ei ole. Viralliset vaatimukset voivat joko ylitt4a
tai alittaa tyon todelliset vaatimukset, jotka ovat valttaméattomia tyotehtavien hoitamisessa. Kolmas
néakokulma korostaa yksilon ja tyon vélista vuorovaikutusta. Siind painottuu yksilolla tosiasiallisesti

tyossa kaytdssa oleva kompetenssi, jota hdn voi hyédyntaa.

Aikaisemmasta mallista poiketen Kanfer ja Ackerman (2005, 336-337) ovat ammatillisen
kompetenssin mallissaan huomioineet myos kompetenssin ei-tiedolliset (non-kognitiiviset) osa-
alueet. Heidédn mukaansa kompetenssi muodostuu kykyjen, tiedon ja taitojen lisdksi motivaatiosta,
persoonallisuudesta ja minakasityksestd. Tassd mallissa ammatillinen kompetenssi rakentuu seka
ammattispesifisesta tietdmyksesté ettd taidoista, miké& nahdaan todellisena patevyytend. Kompetenssi
liitetddn yksilon maksimaaliseen suoritukseen. Tydsuoritus ei kuitenkaan ole synonyymi
kompetenssille vaan suoritus on useiden osatekijoiden maarittdma kokonaisuus. Suoritukseen
vaikuttavat yksilon sisaiset ominaisuustekijat, ulkoiset tekijat ja tilapdiset tekijat. Sisdisia tekijoita
ovat muun muassa kyvyt ja taidot. Heikko suoriutuminen voi johtua motivaation tai patevyyden

puutteesta sekd ymparistotekijoista johtuvista syista.

Osaamista on tdhan mennessa tarkasteltu l&hinnéd yksil6tasolla tyontekijaléahtoisestd nakokulmasta
kompetenssi késitteen kautta. Jotta osaamisesta saataisiin kokonaisvaltaisempi késitys, lahestytdan
sitd myos tyon ja tydelamén nakodkulmasta kvalifikaatio-kasitteen avulla. Kvalifikaatio yhdistetaan
usein kompetenssin kasitteeseen. Naiden kasitteiden kéytté on sekavaa. Kirjallisuudessa ne saavatkin
usein paallekkaisia merkityssiséltoja, vaikka ne eivét ole yhtenevaisia. Epaselvyytta aiheuttaa se, etta

kuvataanko kasitteilla yksilon ominaisuuksia vai tyon asettamia vaatimuksia. (Pelttari 1997, 45.)

Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy monia eri tulkintoja kvalifikaatiokasitteestd. Kvalifikaatioita
voidaan kuvata vaatimuksina, joita ammatti, organisaatiot, yhteiskunta ja yksilot asettavat. N&it4 ovat
suoritus-, patevyys- tai ammattitutkintovaatimukset. Silld voidaan my6s kuvata koulutuksen ja tyon
valista yhteyttd, yksilon valmiuksien ja tyon vaatimusten vélistd suhdetta tai viitata muodollisiin
todistuksiin, tutkintoihin ja oppiarvoihin. Ominaista kvalifikaatioille on niiden muuttuvuus.
(Hanhinen 2010, 82-84.) Kvalifikaatioilla voidaan siis viitata tydelamén tuottamiin vaatimuksiin,
jotka liittyvét tyontekijan ammattitaitoon ja tyéssa vaadittavaan osaamiseen. Talléin ty6 tai
tyonantaja maarittad osaamisen. (Luukkainen 2004, 71.) Kompetenssilla puolestaan viitataan yksilon



kykyyn suoriutua ammattiin tai tyéhon kuuluvista tehtavista (Ellstrom 1997,40; Ruohotie 2008, 199).
Molemmilla kasitteilla voidaan viitata my0s patevyyteen. Patevyyden merkityssisaltd kuitenkin
vaihtelee, riippuen kummasta ndkdkulmasta sité tarkastellaan. Kvalifikaationdkokulmasta patevyys
voidaan ymmaértad tyon vaatimuksina, jolloin keskitssa ovat viralliset kelpoisuus- tai
patevyysvaatimukset sekd tyon edellyttdam& todellinen pétevyys ja tyOpaikan vaatimukset.
Kompetenssindkokulmasta patevyys voidaan ymmartdd yksilon ominaisuuksina, jolloin keskigssa
ovat todistusten ilmaisema muodollinen patevyys seké yksilon todellinen patevyys. (Hanhinen 2010,
95.)

TyoOeldmaosaamista voidaan siis lahestyd kompetenssi ja kvalifikaatio ké&sitteiden kautta. Hanhinen
(2010) on vaitoskirjassaan tutkinut osaamista ja sen eri tekijoiden valisid suhteita
tyoelamékontekstissa. Hanen mukaansa tydeldmaosaaminen on kokonaisuus, joka muodostuu
kompetenssista, kvalifikaatioista ja ammattitaidosta. Tyoeldamé&osaamisen kasite toimii néiden
késitteiden ylakasitteena. Hanhinen maarittelee tydelaméaosaamisen yksilon tai yhteison tydeldmassa
menestymiseen tarvittaviksi tiedoksi, taidoiksi, asenteiksi ja toiminnaksi, jotka kehittyvat jatkuvasti.
Héanen mallissaan késitteet kompetenssi ja kvalifikaatiot yhdistavat tyontekijan ja tyon toisiinsa.
Kvalifikaatio viittaa tydeldamasta tuleviin osaamisvaatimuksiin, jotka tyontekijan taytyy hallita.
Kompetenssi puolestaan viittaa tyontekijassd olevaan osaamispotentiaaliin, eli kykyihin ja
valmiuksiin vastata tyoeldamén vaatimuksiin. Ammattitaito puolestaan todentuu kvalifikaatioiden
(osaamisvaatimusten) edellyttaméll& ja kompetenssin (osaamispotentiaalin) mahdollistamalla tavalla
tyosuorituksessa. Toisin sanoen ammattitaidon osa-alueella kyvyt ja vaatimukset kohtaavat. Talloin
odotetun tydsuorituksen saavuttamiseksi on tietoja ja taitoja sovellettu onnistuneesti. (Hanhinen
2010, 91,97, 141-143, 187-188.)

Osaaminen organisaatiotasolla

Yksilotason lisdksi osaamista tai kompetenssia voidaan tarkastella my6s organisaatiotasolla.
Kasiteltdessd osaamista tydeldman kontekstissa kdytetaan siitd usein kasitettd tydelaméosaaminen tai
organisaation osaaminen (Otala 2008, 53; Hanhinen 2010, 141). Osaamisen késite korostuu erityisesti
yritysmaailmassa. Yhdysvaltalaisessa yrityskonsultoinnissa se on otettu ké&ytt6on 70-luvun lopulla.
Sieltd se on levinnyt strategisen johtamisen vélineeksi. (Raij & Kallioinen 2013, 4.) Osaaminen
néyttaytyy organisaatiotasolla kykyé tehda asioita ja kayttda hyodyksi yrityksen resursseja tuotteiden
ja palveluiden tuottamisessa (Sivonen & Pouru 2014, 13-14). Osaaminen on nousut yhdeksi



tarkeimmaksi organisaation menestystekijaksi, mink& vuoksi osaamisen kehittdmisestd on entisté

useammin tullut osa organisaation strategiaa (Kauhanen 2012, luku 10).

Vaikka osaaminen ldhtee liikkeelle yksilOista, voidaan se kuitenkin muuntaa organisaation yhteiseksi
osaamiseksi. Yksilon osaaminen muuttuu organisaatiotason osaamiseksi ihmisten jakaessa,
yhdistdessé ja kehittdessa osaamista yhdessd. Tassa prosessissa osaamisen muuttuu yhteiseksi
nédkemykseksi ja toiminnaksi. (Otala 2008, 50-54.) Organisaatiotasolla osaamisella tarkoitetaan seka
tyontekijoiden hallussa olevaa osaamista ettd kollektiivista osaamista. Kollektiivinen osaaminen on
osaamista, joka on siirtynyt organisaation rakenteisiin, kulttuuriin, toimintatapoihin ja jarjestelmiin.
Tama osaaminen on siten myos siirrettavissd uusille tyontekijoille. (Viitala & Jylha 2007, 285.)
Organisaation osaaminen on siis kokonaisuus, joka muodostuu yksildiden, ryhmien ja organisaation
osaamisen yhdistelméstad (Sumkin ym. 2012, 51). Sillg, mitd yrityksessé osataan, miten osaamista
tuotetaan ja miten nopeasti uutta kyetd&dn oppimaan, on suuri merkitys yrityksen kilpailukyvyn
kannalta. Osaaminen nédhdaankin yrityksen tarkeimpana kilpailuedun léhteena ja siitd huolehtiminen
on henkildstojohtamisen tehtavéaluetta. (Viitala 2013, 10, 138; Viitala & Uotila 2014, 98.)

Organisaatiotasolla osaamista usein eritelldadn sen tarkeyden ja kriittisyyden mukaan. Strategisesti
vahemman tarke&a osaamista kutsutaan kynnysosaamiseksi. Tahan kuuluvat tuki- ja perusosaaminen.
Tukiosaaminen on ulkoistettavissa olevaa osaamista. Perusosaaminen on valttaméatonta organisaation
toimintaedellytysten kannalta. Se on myd6s yhteisia kaikille alan yrityksille mutta ei kuitenkaan luo
kilpailuetua. Strategisesti tarkeimméksi osaamiseksi kutsutaan ydinosaamista, joka on kilpailukyvyn
lahde. Se liittyy usein teknologiseen tietotaitoon, prosesseihin tai yrityksen ja ulkopuolisten
toimijoiden vélisiin suhteisiin. (Viitala ym. 2007, 286-288.) Kova kilpailu vaatii jatkuvaa
uudistumista ja kehittdmistd, minkda wvuoksi organisaation on jatkuvasti kehitettdvd koko
henkildstonsa osaamista ja toimintatapoja (Hyppanen 2013, 92). Osaamisen johtamisesta onkin tullut

merkittdva menestystekija niin yksityisella kuin julkisella sektorilla (Helakorpi 2005, 56).

Tassa tutkielmassa osaaminen, eli kompetenssi, nahdaan yksilon kykyna tai valmiutena (tiedot ja
taidot) suoriutua tyostddn. Kvalifikaatio puolestaan madritetddn tyosuoritukseen liittyvaksi
osaamisvaatimuksiksi. Osaamista l&hestytddn subjektiivisesta ndkokulmasta, jolla viitataan
kokemukselliseen osaamiseen. Tutkielmassa kuvataan vain yhté esimiesosaamisen ulottuvuutta, joka

kasittad tyolainsaddannon ja tydehtosopimuksen hallinnan. Téssé yhteydessa hallinnalla tarkoitetaan
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esimiestehtdvien suorittamiseen ja siind onnistumiseen tarvittavia tietoja ja taitoja eli osaamista.
Tama osaaminen on perustason osaamista, joka on valttdméatontd mutta ei varsinaisesti kilpailuetua

luovaa.

Osaaminen ja oppimisymparistot

Osaamisen yhteydessé puhutaan myds osaamisen kehittdmisesta. Tydeldmassa tapahtuvat muutokset
edellyttdvat osaamisen jatkuvaa kehittdmistd. Osaamisen kehittdminen ei tapahdu vain formaalissa
oppimisympéristdssd vaan nykyaan oppimista tarkastellaan laajemmin. Oppimista tapahtuu
koulutuksen liséksi seka tyoeldmassa ettd vapaa-ajan oppimisymparistoissa. Osaamisen kehittdmista
tapahtuu siis formaalin koulutuksen ohella (tutkintoon johtavat koulutukset) nonformaalin
koulutuksen seka informaalin oppimisen keinoin. Ammatillisen osaamisen kehittdmisessa ty0 on

kuitenkin yksi tarkeimmista oppimisymparistoista. (Paloniemi 2004, 24-25.)

Oppiminen jaetaan usein siis formaaliin, nonformaaliin ja informaaliin oppimiseen. Formaali
oppiminen, eli virallinen tai muodollinen oppiminen, on aina tavoitteellista, organisoitua ja tutkintoon
tahtddvaa. Formaali oppiminen toteutuu oppimista varten suunnitelluissa ympéristoissa, kuten
koulussa tai muissa koulutusorganisaatiossa. Nonformaali oppiminen on my6s organisoitua ja
tavoitteellista mutta se tapahtuu koulutuksen ulkopuolella, joten se ei johda tutkintoon. Nonformaalia
oppimista kuvastavat muun muassa tdydennyskoulutus ja tydssdoppimisjaksot. Informaalinen
oppiminen on puolestaan jokapaivéisessa elaméssd tapahtuvaa oppimista. Sitd tapahtuu usein
erilaisissa ty0- ja vapaa-ajanyhteisoissé ja vertaisverkostoissa. Informaalia oppimista tapahtuu siis
tilanteissa, joita ei ole suunniteltu oppimistapahtumiksi. Oppimisen eri muotoja ei ole aina helppo
erottaa toisistaan ja niitd myos kytketaan toisiinsa. (Nokelainen 2010, 4; Heikkinen & Tynjala 2012,
20-24.)

2.2 Johtamisosaaminen

Johtamisella tarkoitetaan toimintaa, johon kuuluu péatdksien ja valintojen tekemistd, tavoitteiden
asettamista sek& muiden ohjaamista niiden saavuttamiseksi (Tienari & Merildinen 2012, 6). Se

voidaan my0s méaéarittdd toiminnaksi, jolla pyritddn henkiloston tyopanoksen ja fyysisten



voimavarojen tehokkaaseen hankkimiseen, kohdentamiseen sekd hyoddyntamiseen. Johtamisen
tavoitteena on saada eri asemissa oleva henkilostd toimimaan yhteistydssd yhteisen tavoitteen
savuttamiseksi. Johtaminen on siis vuorovaikutteista ja tavoitteellista yksiléihin ja ryhmiin
vaikuttamista. Johtamisessa korostuu kontekstisidonnaisuus, silla se on tiiviissa yhteydessé
toimintaympadristoonsé ja sen jatkuvaan analysointiin sek& kulttuuriin. Toimintaympéristd ja siind
tapahtuneet muutokset vaikuttavat siihen, minkalaista johtamista tarvitaan. (Seeck 2012, 20-42;
Hyppéanen 2013, 15.) Toimintaymparistd ja organisaation tilanne voivat myds olla johtamista
rajoittavia tekijoitd, kuten voimavarojen riittavyys ja henkildston osaaminen (Viitala ym. 2007, 248).

Muutoksista johtuen johtamisty6n ja johtamisosaamisen siséltd muuttuu saaden uusia ulottuvuuksia.

Johtaminen ja johtamisopit ovat painottuneet eri tavoin eri aikakausina ja ne heijastavat
yhteiskunnallista muutosta. Ne kuvastavat, millaisia piirteitd, tyylejd, ominaisuuksia ja
johtamistaitoja mikakin oppi on suosinut. 1900-luvulla keskeisid johtamisoppeja ovat olleet
tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat, Kkulttuuriteoriat ja uusimpana
innovaatioteoriat. N&iden oppien jatkumona ndhd&&n muun muassa strateginen johtaminen,
laatujohtaminen, henkilostojohtaminen seké tietojohtaminen. (Seeck 2012, 5-6, 19.) 2000-luvulla
kaytossd on ollut useita paallekkdisiakin johtamisjarjestelmia, joita ovat hierarkinen
johtamisjarjestelmé, tulosjohtaminen, laatujohtaminen ja tasapainotettuun mittaristoon perustuvat
jarjestelmat (BSC-malli) (Nikkild & Paasivaara 2007, 55). Riippumatta palveluiden tuottajasta
ajankohtaisia johtamismalleja ovat edelleen muun muassa strateginen, muutoksen, eettinen ja
vastuullinen johtaminen seké arvo-, tieto-, resurssi-, prosessi- ja ik&djohtaminen (Surakka, Kiikka,
Lahti, Laitinen & Rantala 2008, 41).

Johtaminen j&sennetd&n usein kahden eri ulottuvuuden avulla, joita ovat asioiden johtaminen
(management) ja ihmisten johtaminen (leadership). Asioiden johtamisella tarkoitetaan organisaation
toimintaprosessien hallintaa, jossa korostuvat pddmadrien asettaminen, suunnittelu, toteuttaminen,
seuranta, arviointi seka kehittdmistoimenpiteiden madrittely ja toteuttaminen. Ihmisten johtamisella
puolestaan tarkoitetaan prosessia, jolla pyritdén vaikuttamaan yksilon tai ryhman kayttaytymiseen
motivoinnin, palkitsemisen ja vuorovaikutuksen avulla. N&mé& ulottuvuudet eivét kuitenkaan ole
irrallaan toisistaan. (Viitala ym. 2007, 250-251.) Hyvdssd johtamisessa k&ytetddn molempia
ulottuvuuksia samanaikaisesti (Hyppanen 2013, 17). Johtamisen historiassa asioiden ja ihmisten

johtaminen ovat vuorotelleet (Seeck 2012, 19, 305). Tama perinteinen jako on saanut rinnalleen



kolmannenkin ulottuvuuden, joka on muutossuuntautuneisuus. Muutosjohtajuus luo mahdollisuuden
onnistuneelle muutokselle. Muutosjohtamisessa keskeista on alaisten uskomusten, arvojen ja
asenteiden muuntaminen. (Elo & Feldt 2005, 257.)

Johtamisosaaminen on usein kuvattu johtajan henkil6kohtaisen osaamisen, tyon vaatimusten seka
tilanne- ja ymparistotekijoiden vuorovaikutuksessa muodostuvana kokonaisuutena (Koivistoinen &
Pellinen 2014, 110). Viitalan (2005, 439) hierarkisen pyramidimallin mukaan johtamisosaaminen
muodostuu kuudesta osa-alueesta, joilla on kytkoksia ja paallekkéisyyttd toistensa kanssa. Mita
ylempédna osaamisalueet mallissa sijaitsevat, sitd helpompaa kyseistd osaamista on kehittaa.
Ylempand olevat osa-alueet ovat yhteydessd koulutukseen sekd kokemukseen ja ovat sitd kautta
hankittavissa. Alempana olevat osa-alueet ovat puolestaan yhteydessa esimiehen persoonallisuuteen

ja yksilolliseen kasvuun eivatka ole niin helposti kehitettavissa kuin ylemman tason osaamiset.

Mallin  perustan muodostaa intrapersoonallinen osaaminen, joka perustuu esimiehen
persoonallisuuteen liittyviin ominaisuuksiin. Se késittdd muun muassa minakuvan, itseluottamuksen
ja -hillinnan, motiivit, auktoriteeteihin suhtautumisen, arvot ja epdvarmuuden siedon. Seuraava taso
muodostuu sosiaalisesta osaamisesta. Talla tasolla korostuvat erityisesti ihmissuhdetaidot, kuten
viestintd- ja vuorovaikutustaidot. Olennaista on myos kyky asettua toisen asemaan, luoda ja yllapitaa
suhteita erilaisten sidosryhmien kanssa, motivointi sekéd konfliktien kasittely. Kolmas taso sisaltda
johtajuuden ja esimiesosaamisen. Se kohdistuu enemman ihmisten johtamiseen, johon vaikuttavat
muun muassa ihmissuhdetaidot. Tama osa-alue siséltdd alaisten ohjaamista, tukemista,
osallistuttamista, valtuuttamista, luovuuden tukemista seka yhteisollisyyden luomista. Tdma taso on
yhteydessé aikaisempiin tasoihin, koska persoonallisuus vaikuttaa johtamiseen ja esimiestydhon.
Neljads taso on tietojohtamisen osa-alue. Se siséltdd tiedon hankintaa, kasittelyd ja jakamista,
ongelmanratkaisua, oppimisen ja kehittymisen ymmartamista seka alaisten osaamisen kehittamista.
Toiseksi ylin taso kasittaa lilketoimintaosaamisen. Tamén tason toimet auttavat johtajaa hallitsemaan
asioita. Se siséltad4 asioiden johtamista kuten péatoksentekoa, suunnittelua, visiointia, organisaation
tarkoituksen ja suunnan nayttamistd, budjetin seurantaa, kustannuksien ja tulojen ennustamista,
suorituksen arviointia, strategiakartoitusta sek& tarvittavien raporttien tuottamista. Ylin taso
muodostuu teknisestd osaamisesta. Sill4 viitataan kykyyn kayttaa niita tyokaluja, menettelytapoja ja
tekniikoita, joita esimies tydssadn tarvitsee. Se sisaltédd ne tiedot ja taidot, jotka esimies on saanut
koulutuksen kautta. (Hogan & Warrenfeltz 2003, 78-83; Viitala 2005, 439-442.) Osaamisen tarve
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vaihtelee asemasta riippuen, silla esimieheltd vaaditaan sit4 laajempaa osaamista, mitd korkeammalla
tasolla han tydskentelee (Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro, & Reiter-Palmon, 2000, 109).

Koska johtamista toteutetaan organisaation jokaisella tasolla, johtamisjéarjestelmé voidaan jakaa
ylempdén johtoon, keskijohtoon ja lahijohtoon. Ylin johto eli strateginen johto, kuten toimitusjohtaja
tai peruspalvelujohtaja, vastaa organisaation kokonaistoiminnasta, kehittdmisestd ja organisaatiota
koskevasta paatoksenteosta. Keskijohdon muodostavat ylihoitajat, osastopaallikot ja yksikon johtajat.
Heiddn tehtdvdnddn on vastata yksikon toiminnasta ja tuloksellisuudesta. Lahijohto, kuten
osastonhoitaja tai yksikon esimies, puolestaan vastaa paivittaisesta toiminnasta ja kehittamisesta, eli
operatiivisesta toiminnasta. (Nikkilda ym. 2007, 26; Reikko ym. 2010, 19.) Té&ssa tutkielmassa
johtamista tarkastellaan lahijohdon ja heihin kohdistuvien osaamisvaatimuksien ja kompetenssin

nakdkulmasta.
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3 LAHIJOHTAJAT JA ESIMIESTYO

Lahijohtaja toimii yksikkonsa johtaja, ja hdn on jokapdivaisen johtamisen tarkein toimija.
Lahijohtajat poikkeavat muista johtajista siind, ettd he tyoskentelevat yhdessd oman yksikkonsa
henkil6kunnan kanssa perustehtavaansa toteuttaen. He siis tydskentelevét seka lahelld henkilostodan
ettd asiakkaita/potilaita. L&hijohtaja toimii linkkiné johdon ja henkildstonsa vélilla muuttaen johdon

nékemykset ja tavoitteet kdytannon toiminnaksi henkilostonsa kanssa. (Reikko ym. 2010, 12, 29-30.)

Lahijohtajat eivét yleensa osallistu organisaation strategisten linjausten valmisteluun. Siind missa ylin
johto vastaa organisaation strategisista linjauksista ja taloudellisista ratkaisuista, on operatiivinen
vastuu organisaation eritasoisilla esimiehilla. He vastaavat siita, mité organisaation yksikoissa todella
tehdadn. He muuttavat johdon asettamat suunnitelmat ja tavoitteet, eli strategiset tavoitteet,
toiminnaksi ja tulokseksi. (Viitala ym. 2007, 252-255.) L&hijohtajat ovat vastuussa strategian
toteutuksesta oman yksikkonsa jokapdivaisessa tyossa. Hyva lahijohtaja osaa muuttaa organisaation
strategiset linjaukset kéytdnnon toimivaksi toiminnaksi asia- ja henkilostojohtajana toimimalla.
Strategian toteutusta seurataan usein tasapainotetun mittariston (balance scorecard) mukaan. Tama
tarkoittaa sitd, ettd lahijohtajan on tydsséan huolehdittava yksikkonsa taloudesta, henkilgstosta,
prosesseista ja asiakassuhteista huomioiden toimintaymparistd kansallisin ja kansainvalisin

sopimuksineen, jotka ohjaavat toimintaa. (Laaksonen, Niskanen, & Ollila 2012, 8-9.)

Lahijohtajien tehtdvdkuva on laaja sisaltden asioiden johtamista, henkilostojohtamista seka
mahdollisesti asiakas- ja potilastyon. Asioiden johtamista ovat muun muassa osallistuminen erilaisiin
kehittdmishankkeisiin, raportoinnit ja palaverit. Henkildstdjohtamista ovat puolestaan henkildston
tyohyvinvoinnin  huomioimiseen,  motivointiin,  kannustamiseen, osaamisen yllapitoon,
hyodyntamiseen ja kehittdmiseen seké johdon ja alaisten suhteiden yllapitoon ja verkostoitumiseen
liittyvat ty6t. Tyohon kuuluu myés prosessien, laadun, talouden ja tunnuslukujen hallintaa.
Lahijohtajien perusty6ta ovat organisointi ja resursointi yksikon tehokkaan toiminnan ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Nikkilad ym. 2007, 73; Viitanen ym. 2007, 20-21; Hyppénen 2013, 68.)

Esimiehen asema korostuu erityisesti tilanteissa, joissa sisdiset tai ulkoiset uhat, kriisit ja muutokset

kohdistuvat tydyhteisoon. Talloin hanen oletetaan tarttuvan néihin asioihin niiden selvittdmiseksi tai
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lapiviemiseksi. Téllaisia asioita voivat olla muutosten toteuttaminen, puuttuminen ei-toivottuun
kayttaytymiseen, henkildston valiset ristiriidat tai vaikeat paatokset. Tyontekijoiden tietoisuus omista
oikeuksistaan lisdéntyy entisestaan, ja he myos uskaltavat vaatia niitd. Tama haastaa esimiehen
osaamisen tyontekijoiden oikeuksista, jotta hén voi vastata tydeldmassa esiintyviin haasteisiin.
(Nikkola ym. 2012, 19-21, 93.)

Toimintaympériston muutos on johtanut myds esimiestyon muuttumiseen. Se ei ole end& vain tyon
jakamista, valvomista ja ohjaamista vaan tukemista ja koordinoimista sek& alaisten toiminnan
suuntaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiesty0 sisdltdd nykyaan siis muutakin kuin tyon
organisonnin ja asioiden johtamisen. Sen keskeiseksi tehtdvéksi on noussut myds ihmisten
johtaminen. (Terdva & Mékel&-Pusa 2011, 7-8.) Viimeisen vuosikymmen aikana lahijohtajien rooli
henkilostotydssd onkin kasvanut, ja heidan panoksena henkildstdjohtamisessa on suuri (Viitala &
Koivunen 2014, 151-152). Nikkild ym. (2007, 73-74) toteavat henkildstdjohtamisen olevan yksi
keskeisimmisté johtamisalueista terveydenhuollossa. Tata tukevat useat terveydenhuoltoalalla tehdyt
tutkimukset, jotka osoittavat, ettd l&hijohtajat itse kokevat henkilostojohtamisen tydnsa
keskeisimmaksi osa-alueeksi (Gronroos & Perald 2004, 2; Isosaari 2008, 171; Reikko ym. 2010, 69—
70). Laaksonen ym. (2012, 140) esittavat sen olevan myos yksi vaativimmista ja haasteellisimmista

lahijohtajan tehtavista.

3.1 L&hijohtajat henkildstojohtajina

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan henkildstéon ja henkildstoprosesseihin liittyvaa toimintaa ja
johtamista, joiden avulla saavutetaan yrityksen strategian mukaiset tavoitteet. Laajan maaritelmén
mukaan henkildstojohtaminen sisaltad kaiken henkilstoon kohdistuvan tarkoituksellisen toiminnan.
Talla toiminnalla pyritddn varmistamaan strategian edellyttdma riittdvd tydvoima, osaaminen,
hyvinvointi ja motivaatio sekd henkilostdd koskevien lakien, asetuksien ja sopimusten
noudattaminen. Laajassa maaritelmdssd henkildstojohtaminen jakaantuu kolmeen pdadalueeseen,
jotka ovat henkiléstdvoimavarojen johtaminen (human resource management), tydsuhdeasioiden
hoitaminen (industrial relations) seka johtajuus ja esimiestyo (leadership). Kéytdnnsséd ndma alueet
kuitenkin sulautuvat toisiinsa ja niitd on vaikea erottaa. Painopiste on usein ollut

henkil6stovoimavarojen johtamisessa seka johtajuudessa. Henkilostdjohtamisen keskeisimmaén
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alueen muodostavat johtaminen ja esimiestyd, sill& esimiehet ovat henkildstéjohtamisen k&ytannon
toteuttajia. (Viitala 2013, 10, 19-21.)

Osana henkildstojohtamista on siis tydnantajan ja tyontekijan vélisten suhteiden kasittely ja hoito, eli
tyosuhdeasioiden hoitaminen. Tydsuhdeasioita hoidetaan jokaisessa yrityksessd, jossa on palkattua
henkil6stod. Tyodsuhdeasioilla tarkoitetaan tyosuhteen endoiksi méériteltyja asioita, joita ovat muun
muassa palkanmaksu, vuosilomat, tyGaikakysymykset, noudatettava tydehtosopimus ja
yhteistoiminta. Sen keskeista siséltda ovat myos riitojen késittely ja paikallinen sopiminen. Tasta
laajasta aiheympéristostda on olemassa omat lait, asetukset, ja maardykset. Tydsuhdeasioiden
hoitaminen vaatii oman toimialan tydehtosopimuksen ja eri lakien tuntemista. Ty6ehtosopimusten
tulkinta seka tyGaika- ja vuosiloma-asiat kuuluvat organisaatioissa yleensa lahijohtajien tehtéviin.
(Kauhanen 2012, luku 13; Viitala 2013, 19, 23.)

Lahijohtajien henkildstoty6ta ovat myods tydvoimatarpeen ja tehtavakuvien suunnittelu, tyépanoksen
kohdentaminen tuotannon tarpeisiin nahden, henkildstokustannuksien budjetissa pitdminen,
tyontekijoiden rekrytointi ja sijaisten hankinta, perehdyttdmisen organisointi ja toteuttaminen,
tavoitteiden madrittdminen ja alaisten suoriutumisen arviointi, ajantasainen palkitseminen,
tyoturvallisuudesta ja -hyvinvoinnista huolehtiminen, organisaation séantdjen noudattamisen
seuraaminen ja tarvittaessa sanktioista vastaaminen. He myds irtisanovat, ratkovat erilaisia
tyontekijoiden ongelmia sekd tekevéat tydsopimuksia ja vuosilomasuunnitelmia. Ndiden lisaksi he
tekevat myds omat tyonsa. (Viitala ym. 2014, 151-152.)

Tydsuhdeasioiden ammattimainen hoitaminen vaikuttaa organisaatioiden tydilmapiiriin ja sita kautta
myos tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Esimiehilld ei valttamatta aina ole aikaa perehtya naihin
heille vieraampiin ja usein muuttuviin asioihin. Konflikteja syntyykin entistd useammin, koska
tyontekijapuoli, eli luottamusmies ja yhdyshenkild, on hyvin perilld edustamansa henkil6ston
tyoehtosopimuksesta ja eri laeista. Siihen kuinka hyvin tyésuhdeasioita hoidetaan, vaikutta se, miten
esimiehet on valmennettu niiden kdytdnnon toteuttamiseen. (Kauhanen 2012, luku 13; Viitala 2013,
270.)
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Henkilgstoasioiden hoitamisesta vastaa usein myos erillinen henkildstéhallinnon yksikko eli HR-
yksikkd.  Suurimmassa osassa suomalaisia  yrityksid ei  kuitenkaan ole erillisi4
henkilostbammattilaisia. ~ Yritykset, joissa on erillinen HR-yksikkd, madarittelevat itse
henkiléstbammattilaisten ja l&hijohtajien vastuulla olevat henkildstétoiminnot. (Luoma 2014, 84-85.)
Toimintaympéristossd aiheutuneista muutoksista johtuen kustannuksien leikkaamiseen ja
hallinnollisen tyévoiman véhentdmiseen liittyvat paineet ovat voineet muuttaa myos
henkilostétoimintojen toteuttamistapaa. Ne on voitu joko sisdistda tai ulkoistaa. Sisdistdmiselld
tarkoitetaan henkilostotehtavien siirtamista lahijohtajille. (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014, 6.)
Henkilostojohtamisessa kaytettavien tietojarjestelmien kehittyminen on my6s mahdollistanut sen,
ettd henkilostotyon vastuuta on siirretty lahijohtajille viimeisen vuosikymmen aikana. Heistd on tullut
jarjestelmien  kayttdjia ja tiedon rekisterdijida. Aikaisemmin ndmé asiat olivat o0sa

henkiléstbammattilaisten tyota. (Viitala ym. 2014, 151.)

Henkildstojohtamiseen on viimeaikoina liitetty vastuullisuus. Teemana se on jo aikaisemmin ollut
esilla muussa johtamistutkimuksessa ja keskustelussa. (Jarlstrom & Vanhala 2014, 222.) Vastuullinen
henkilostéjohtaminen méaéritellddn toiminnaksi, jossa huomioidaan taloudellinen, sosiaalinen ja
ymparistollinen nakokulma kehitettéessa henkilostopolitiikkoja, -strategioita ja -kéytanteita (Freitas,
Jabbour & Santos 2011, 226). Tall6in henkildstdjohtamisen rooli ndhdaan eettisesti hyvéksyttavien
ja pitkalla aikavalilla tuloksellisten henkilostoratkaisujen edistdjand. Vastuullisuus tarjoaa uutta
nédkokulmaa strategisessa henkildstojohtamisessa viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana
vallinneelle tuloksellisuuskeskustelulle. Tuloksellisuuden nakdkulma painottaa lyhyen tahtdimen
ajattelua. Talléin ei valttaméattd huomioida tydntekijoiden tyohyvinvointia ja sitoutuneisuutta.
Vastuullisessa henkiléstojohtamisessa puolestaan korostuu tuloksellisuuden lisdksi henkiloston
hyvinvointi ja sitoutuminen. Tassd nakemyksessé tyohyvinvointi ja tuloksellisuus on mahdollista
yhdistaa, silld vain hyvinvoiva henkilostd on tuottavaa. Nakemyksessd painottuvat taloudellisten
tavoitteiden lisaksi sosiaaliset tavoitteet sekd henkildstdjohtaminen. Taman nakemyksen mukaan
henkilostod ei myoskadn nahda vain kustannustekijdnd vaan myos lisdarvoa tuttavana
lilketoimintakomponenttina. ~ (Jarlstrom ym. 2014, 221-226, 236-237.) Vastuullisesta

henkil6stojohtamisesta hyotyvét sekd tyontekija ettd organisaatio.

Vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-alueista on vain vahan tutkimusta. Henry ry:n toteuttaman HR

barometri 2013 -tutkimuksen mukaan vastuullinen henkiléstdjohtaminen muodostuu tasapuolisesta
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ja oikeudenmukaisesta kohtelusta, vastuullisesta paatoksenteosta, avoimesta vuorovaikutuksesta ja
dialogista johdon ja henkiloston vélilla, osaamisen kehittymisen huolehtimisesta, tyéhyvinvoinnista
seka esimiestyosta. Vastuullisen paatoksenteon osa-alueella korostuvat erityisesti lait ja sopimukset.
Vastuullisessa  henkiléstdjontamisessa  keskeisessa osassa ovatkin  lainsadadantd, kuten
tyolainsdadantod, tydehtosopimukset ja paikalliset sopimukset. Lainsd&ddantd on l&snd monissa
henkilostokaytanteissd kuten rekrytoinnissa, palkitsemisessa ja irtisanomisissa. Se myds asettaa
minimiehdot henkildstdjohtamiselle. Lainsédadantd yhdessa tydehtosopimuksien ja paikallisien
sopimuksien kanssa saatelevat henkilostéjohtamista. Organisaatiot itse ratkaisevat toteuttavatko he
vastuullisuutta vahimmaisvaatimusten mukaisesti vai sen yli. (Jarlstrom ym. 2014, 222-230.)
Kaikkiaan vastuullista henkiléstdjohtamista toteutetaan organisaatioissa seka lainmukaisella ettd

tyoehtosopimusten mukaisella toiminnalla.

Henkilostojohtamisen vastuullisuudesta huolehtiminen ei kuulu ainoastaan henkiléstbammattilaisille
vaan myo6s johdolle ja esimiehille. Jarnstrom ja Vanhala (2014) esittavat, ettd vastuullista
henkildstojohtamista voidaan edistdd muun muassa esimiehille, henkilostbammattilaisille ja
luottamusmiehille suunnatulla ty6lainsdddannon ja tydehtosopimuksen lisékoulutuksella. Huomiota
tulisi kiinnittdd muun muassa esimiesten koulutukseen ja kehittdmiseen. (Jarlstrém ym. 2014, 223,
235.)

3.2 Tyodlainsdadannon ja tydehtosopimuksen hallinta osana vastuullista henkildstdjohtamista

Esimiehen asemaan kuuluu aina valtaa ja vastuuta. Niitd ovat johtamisvastuu seké tydnjohto- ja
valvomisoikeus eli direktio-oikeus. Valta ja vastuu perustuvat lakeihin, sopimuksiin seké
organisaation kaytanteisiin, jotka ohjaavat esimiesten toimintaa. Tyodnjohto-oikeutta k&yttdessaan
esimies on velvollinen noudattamaan voimassa olevia lakeja, tydsopimusta, tyéehtosopimusta, ja
hyvié tapoja sek& huomioimaan tyontekijan edellytykset. Ne myds rajoittavat tyonjohto-oikeutta.
Direktio-oikeus antaa esimiehelle oikeuden suunnitella esimerkiksi tyévuorot ja tydajansijoittelua.
Taman osalta esimies on vastuussa tyoaikalain seké tyo- tai virkaehtosopimusten noudattamisesta.
(Laaksonen ym. 2012, 113-114; Hietala, Kaivanto & Valvisto 2015, luku 1.)
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sopimuksien kautta. Ne takaavat oikeudenmukaisen, kohtuullisen, tasa-arvoisen, inhimillisen ja
heikompaa osapuolta suojelevan toiminnan tydelaméssa. (Bruun & Koskull 2004, 19, 25-28; Viitala
2013, 270.) Tyolainsaadanto koostuu seké individuaalisesta etta kollektiivisesta tyooikeudesta, jossa
edelliselld tarkoittaan tyontekijan ja tyonantajan vélistd oikeussuhdetta, eli tyGsuhdetta, ja sita
saatelevid normeja. Keskeisimpié tyosuhteessa sovellettavia lakeja yksittdisen tyontekijan kannalta
ovat tydsopimuslaki, vuosilomalaki ja ty6aikalaki, joista tydsopimuslaki on tydelaméan peruslaki.
Kollektiivisen tydoikeuden kannalta keskeisimmét lait ovat tydehtosopimuslaki ja laki
yhteistoiminnasta yrityksissd. Namé& monet eri lait ja sopimukset myos ohjaavat esimiestyota. (Terava
ym. 2011, 12; Ty6- ja elinkeinoministerio 2015, 5-6.)

Tyo6lainsédadantd on pitkélti pakottavaa oikeutta. Tdma tarkoittaa sopimusvapauden rajallisuutta.
Ty0Onantaja ei siis voi sopia lain asettamia ehtoja heikoimmista ehdoista. Ei edes, vaikka tyontekija
siihen suostuisi. Pakottavan lainsaadanndn lahtékohtana on suojella tyontekijoita heidan heikomman
asemansa vuoksi. Joistakin tyOlainsaddannon saddoksistd voidaan poiketa tyoehtosopimuksella.
Myos tydehtosopimusten madraykset ovat sopimusvapautta laajasti rajoittavia, jolloin niisté ei voida
poiketa tyontekijan vahingoksi. Namé seikat rajoittavat tydnantajan toimivaltaa ja voivat johtaa
erimielisyystilanteisiin. Edellda mainittujen asioiden takia lahijohtajan téytyisikin tuntea
tyolainsdadannon  keskeinen  siséltd, tyOpaikalla  sovellettava ty6ehtosopimus  sek&
organisaatiokohtaiset kaytdnnot. Jos lahijohtaja ei tunnista tyolainsd&ddannon perusperiaatteita eiké
oman organisaationsa tydehtosopimus- ja tydsopimusmaailmaa, on hdnen vaikea toteuttaa
oikeudenmukaista ja vastuullista johtamista esimiestydssaan. Han on myds tydnantajan edustajana
vastuussa tyontekijan oikeuksien toteutumisesta seka siitd, ettd lakeja ja tydehtosopimuksia
noudatetaan tyOpaikalla. (Nikkola ym. 2012, 47—49; Ty0- ja elinkeinoministerio 2015, 5.)

Kuten aikaisemmin on jo todettu, tydsuhteessa sovelletaan monia erilaisia sadnnostoja, jotka
vaikuttavat esimiestoimintaan (Ahlroth ym. 2015, 80). Ndma s&&nndstot voidaan asettaa jarjestykseen
niiden hierarkian mukaan. Talléin puhutaan etusijajérjestyksesta. Mikali eri normien vélilla vallitsee
ristiriita, noudatetaan hierarkiassa ylemmalla tasolla olevaa normia. Normihierarkia on maéritelty
lainsdadannossd.  Tyosuhteessa noudatetaan seuraavaa  soveltamisjdrjestystda:  ehdottomat
lainsdannokset, tydehtosopimuksen normimaardykset, tydsaannot/paikallinen sopimus tai niita

vastaavat maaraykset, tydsopimuksen ehdot, tahdonvaltaiset lainsddnnokset, tavanomainen oikeus ja
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tyonantajan kaskyt. (Hietala ym. 2015, luku 1.) Esimerkiksi tydehtosopimuksen maarays syrjayttaa
tyosopimuksen maarayksen, mikali ne ovat ristiriidassa keskenddn (Ahlroth ym. 2015, 80-81;
Nieminen 2016, 17).

Jotta lahijohtajilla olisi edellytykset toteuttaa vastuullista henkiléstdjohtamista lakien ja sopimusten
hallinnan osalta, on heiddn osaamisensa varmistettava riittavélla koulutuksella ja tuella. L&hijohtajien
tukeminen henkildstojohtamisen tydssd on yksi henkilostdosaston tarkeimmisté tehtévista, ja sita
tavoitellaan riittavalla koulutuksen, ohjeiden ja menettelytapojen tarjoamisella (Heilmann, Forsten-
Astikainen & Kosola 2017, 90). Organisaatioiden omat johtamiskoulutukset ovat usein vahéisia tai
vadrin ajoitettuja. Varsinaisen koulutuksen jalkeiset kurssit /tutkinnot ovatkin esimiestydskentelyn
kannalta tarkeita. Jatko-opinnoilla hankittua osaamista tulisi kuitenkin tukea organisaatioiden omilla
koulutusohjelmilla. (McCallin & Frankson 2010, 323-324.) Koulutuksen lisdksi esimiestydssa
olennaista on myos sosiaalinen tuki. Silla tarkoitetaan omalta esimieheltd tai ylemmalta johdolta
saatua tukea seka kollegoilta saatua vertaistukea ja palautetta. Sosiaalinen tuki toimii voimavarana,
mik& auttaa esimiehiéd jaksamaan paremmin tydssadn. Vertaistuki onkin osoittautunut keskeiseksi
jaksamiseen vaikuttavaksi tekijéksi. Vertaistuki palvelee myos tydssa oppimista, silla sen avulla
voidaan jakaa esimieskokemuksia. Tama on erittain hyodyllista kokemattomille esimiehille, silla he
voivat ndin parantaa osaamistaan. (Salo 2009, 61-63.) Vertaistuen on todettu edistavan
johtamistaitoja. Myos esimiehet itse kokevat vertaistuen tarkeaksi tyossaan. (Hyrkés, Koivula, Lehti
& Paunonen-llmonen 2003, 55-57.) Esimiehen tuen on puolestaan osoitettu olevan yksi tarkeimmista
tekijoista tyohyvinvoinnin kokemuksessa (Sparks, Faragher & Cooper 2001, 500-501; Baptiste 2008,
302). Tuoreen tutkimuksen mukaan esimiehiltéd ja tydtovereilta saatu tuki oli yhteydessé korkeaan
tyohyvinvointiin. T&ssd tutkimuksessa esimiehen tuki painottui tyotovereiden tukea enemman.
(Bockerman, Kangasniemi & Kauhanen 2017.)

3.3 Esimiesty0 ja johtamisosaaminen sosiaali- ja terveysalalla

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla hoitotyon johtajalla tarkoitetaan johtamis- ja esimiestehtavissé
toimivaa terveydenhuoltoalan tutkinnon suorittanutta ammattihenkil6d (STM 2009, 15). Sote-alalla
l&hijohtajat toimivat hierarkisen johtamistason alimmalla portaalla (Viitanen ym. 2007, 37). Sosiaali-
ja terveysalalla tydskentelevat lahijohtajat tarvitsevat hyvin laaja-alaista osaamista tehtéviensa
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hoitamisessa. Heidan tehtdvéakenttdnsa on moninainen tehtévien vaihdellessa yksikosté ja koosta
riippuen seké uusien tehtévien ja vaatimusten lisdantyessa. Alan toimintaymparistossa tapahtuneet
muutokset edellyttavat l&hijohtajilta aiempaa korkeatasoisempaa osaamista ja hyvia
johtamisvalmiuksia (Reikko ym. 2010, 9, 12).

Useammassa vaitoskirjassa on tutkittu terveydenhuoltoalan l&hijohtajien tyon sisaltda ja osaamista.
N&ma eri tehtdvat ja vastuualueet voidaan jakaa muun muassa henkilGstohallinnon tehtaviin,
tyonjohtotehtéviin, taloushallinnon tehtaviin, yhteistyotehtéviin, kehittdmistehtéviin, valittomaan
hoitotyohon, tietohallinnon tehtdviin seké& johtamiseen. (Narinen 2000, 138; Aarva 2009, 152.)
Aarvan (2009, 193) mukaan l&hijohtajien keskeisimmét tehtdavat liittyvat henkildstohallintoon.
Isosaaren (2008, 170) vaitoskirjassa lahijohtajien vastuualueet jakautuivat heiddn omasta
nakokulmastaan paivittaisjohtamisen alueeseen (henkiléstdjohtaminen, toiminnanjohtaminen,
ilmapiiri), hallinnolliseen ja oikeudelliseen vastuuseen seké yhteistydvastuuseen. Surakan (2006, 6)
mukaan lahijohtajan tyd muodostuu toimivaltaan liittyvista tehtdvistd, vastuullisuutta kuvaavista

toiminnoista seka valittomasta ja valillisesta hoitotyon tekemisen asiantuntijuudesta.

Terveydenhuollon johtamistutkimuksen Kkirjallisuuskatsauksessa painottuvat erityisesti johtajien
késitykset roolistaan, toiminnastaan ja osaamisestaan, henkilokunnan kasitykset johtamisesta seka
johtamisen vaikutus henkildstoon ja asiakkaisiin. Osastonhoitajat kuvattiin  ensisijaisesti
henkilostojohtajina. Tamén lisaksi heidén tyonkuvaansa kuuluivat kliininen tyd, opetus, arviointi,
tyoyksikén talouden ja toiminnan suunnittelua, laadunvarmennus- ja kehittdmistyd seké
informaatiojohtamiseen liittyvét tehtavat. (Grénroosin ym. 2004, 12, 20.) Hoitotydn johtamista
voidaan lahestya myds vaikuttavuuden ndkokulmasta. Vaikuttavaan hoitotydn johtamiseen liittyvia
tekijoitd ovat vahva johtajuus, viestintd, hoitotydn tuntemus, henkildstojohtamistaidot,
organisaatiotuntemus, laatujohtaminen, liikkeenjohtotaidot, monialainen yhteisty®, sopivat valineet

ja resurssit tyoén hoitamiseen seké projektijohtaminen. (Kirk 2008, 379.)

Reikon ym. (2010, 56, 69) tekemé&ssa tutkimuksessa ylempi johto kuvasi lahijohtajien tehtavat
laajemmiksi kuin lahijohtajat itse. Ylemmaén johdon mukaan l&hijohtajien tyon sisélté muodostuu
kuudesta tehtdvdalueesta. Ne ovat henkildstohallinnolliset tehtavat, talousosaaminen, tydyksikon
perustehtdvastd huolehtiminen, yhteistyd, kehittdmistyé seka poliittisten, hallinnollisten ja
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strategisten linjausten operatiivinen toteuttaminen. Naista tehtévista lahijohtajien tyollistavéat eniten
henkilostohallinnolliset tehtavat. Myds Kantanen (2017, 49) on kuvannut hoitotyon johtajien
johtamisosaamista ja siind tapahtuneita muutoksia seka keski- ja ylemmaén johdon etté l&hijohtajien
néakokulmasta. Tutkimuksen mukaan osaaminen on jaettu yleiseen osaamiseen ja erityisosaamiseen.
Edelliseen kuuluu n&yttéon perustuvan paatoksenteon edistdminen, suhteiden rakentaminen ja
yllapitdminen, viestintd- ja vuorovaikutustaidot, palveluiden kéynnistdminen ja innovaatiot,
joustavuus ja maltti, rehellisyys ja eettiset arvot, sitoutuminen seka ammatillinen osaaminen ja
uskottavuus. Jalkimaiseen kuuluu substanssiosaaminen, henkildstéjohtamisen  osaaminen,

toiminnanjohtamisen osaaminen ja kehittdmisen osaaminen.

Lahijohtajien tyossd tarvittavat taidot ja osaaminen ovat muuttuneet toimintaympéristossa ja
terveydenhuollossa tapahtuneiden uudistusten sek& kehittyneen teknologian myoéta (Reikko ym.
2010, 66; Omoike, Stratton, Brooks, Ohlson & Storfjell 2011, 323). Muutosten my6ta uudistusta on
tapahtunut myds lahijohtajien toimenkuvassa. Tutkimuksien mukaan hoitotyohon kéytetty aika on
vahentynyt. Vastaavasti heille on tullut tutummaksi erilaisiin projekteihin osallistuminen,
tietotekniikan kaytto, resurssimittarit ja kokoukset. Heidan tydssadn korostuvat johtajuus, alaisten
toimintaedellytyksien mahdollistaminen, tietotaito ja substanssiosaaminen. (Surakka 2006, 6;
Surakka ym. 2008, 57-59.) Myos hallinnolliset tehtdvat ovat lisaantyneet keskijohdon vahenemisen
tai tehtavésiirtojen vuoksi (Duffield, Roche, Blay & Stasa 2011, 25; Viitala ym. 2014, 151).
Lahijohtajan tydssa vaaditaan nykyisin myos lainsaddannon hallintaa, silla 2000-luvun l&hijohtajan
tietoperustaan ja tyéelamavalmiuksiin kuuluu ty6lainsdadannon ja tydehtosopimuksien tuntemus
muun juridisen tuntemuksen lisaksi. Muita lahijohtajan tyosséd vaadittavia tietoalueita, joita kohtaan
vaatimukset ovat kasvaneet, ovat organisaatiota koskeva tieto, taloustieto sek& alaspesifinen tieto.
(Reikko ym. 2010, 61-63 .)

Tutkimuksissa on tullut esille myos erilaisia haasteita ja kehittdmistarpeita kohdistuen lahijohtajien
osaamiseen. Kehittdmisalueina esiin ovat nousseet nayttdon perustuvan hoitotyén johtaminen,
kehittdmisprojektien toimintaan soveltaminen, terveyspolitiikan toimeenpano, taloushallinto,
osaamisen johtaminen, laadun varmennus ja ristiriitojen kasittely (Gronroos ym. 2004, 20-23).
Kansteen mukaan (2014) johtamisen haasteet esimiestydssd kulminoituvat inhimillisten
voimavarojen hallintaan, perustehtdvan selkeyttdmiseen ja visiointiin, verkostoitumiseen ja

yhteiskuntasuhteiden johtamiseen, terveyspalveluiden kehittdmiseen, eettisyyteen seka talouden
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hallintaan. Tutkittaessa ylemman johdon n&dkemyksia terveydenhuoltoalalla toimivien l&hijohtajien
ammatillisesta osaamisesta yhtend painottumisalueena vastauksista ilmeni juridinen tietoperusta.
Tutkimuksen mukaan l&hijohtamisen osaamisvajeena esiintyi yleisiin johtamisvalmiuksiin liittyen
muun muassa riittdmatén tyolainsdddantdtuntemus, kuten tydehtosopimusasiat, sekéd juridisten
kysymysten hallinta. Muut osaamisvajeet liittyivat talousosaamiseen ja ihmissuhdetaitoihin.
Haasteina ilmenivat myos tyon suuri maard ja tehtavien paljous. (Reikko ym. 2010, 6264, 73.)

Tutkimuskirjallisuuden mukaan l&hijohtajan tyonkuva on vaativa, silld heidan taytyy hallita
monipuolisesti eri asioita. Tdmén vuoksi tietoperustan on oltava laaja. L&hijohtajan tehtdvissa
korostuivat henkilostdjohtaminen, henkilostohallinnolliset tehtavat, talousosaaminen ja viestinta.
Lahijohtajien odotetaan my6s huomioivan organisaation asettamat linjaukset sek& vastaavan
yhteiskunnan asettamien lakien ja asetusten noudattamisesta (Reikko ym. 2010, 32). Vaikka
johtamisesta ja esimiestydtd on tehty paljon tutkimuksia, siitd huolimatta l&hijohtajien
tyolainsaadannon ja tyoehtosopimuksen hallintaa ja osaamista koskevaa tutkimusta 16ytyi hyvin
vahan. Tarve télle osaamiselle tunnistetaan mutta l&hijohtajien valmiuksia ei télt4 osin ole juurikaan
tutkittu. Pihlakarin  (2014) ylemméan AMK-tutkinnon opinnédytety0 kasitteli sosiaali- ja
terveydenhuoltoalalla toimivien lahiesimiesten oikeudellista osaamista. Hurmeen (2015)
opinnaytety0 kasitteli pankin alalla toimivien esimiesten juridista roolia. Monet tutkimukset
kuitenkin sivusivat aihetta, kuten Reikon ym. (2010) tutkimus seka Leppdasen (2010) pro gradu -
tutkielma. Naissd tutkimuksissa ty6lainsdaddannollistd osaamista tarkasteltiin osana laajempaa

kokonaisuutta mutta ei omana osa-alueenaan.

Aihe on kuitenkin tarked tydelamasta tulevien osaamisvaatimusten vuoksi. Tyoelamé edellyttaa
lahijohtajilta tydlainsaadannon, tydehtosopimuksien ja paikallisien sopimuksien osaamista, koska ne
ohjaavat esimiesty0td. Tastd osaamisesta on tarked4 saada tietoa, koska niiden hallinta mahdollistaa,
ettd l1&hijohtajat osaavat toimia lakien ja sopimuksien edellyttamaélla tavalla esimiesty6td tehdesséén
ja vastuullista henkilostojohtamista toteuttaessaan. Lakien ja sopimusten hyvé hallinta myds
selkiyttdd esimiesten omaa tyoskentelyd ja ehkaisee vaarinymmarryksid. Lainsddadanndllinen
tietoperusta on myods yhteydessa esimiesten yleisiin johtamis- ja tyoelamévalmiuksiin seka

ammattitaitovaatimusten kohoamiseen.

21



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaali- ja terveysalalla toimivien l&hijohtajien osaamista
tyolainsdadannon ja tyoehtosopimuksien nékokulmasta. Kohdejoukon muodostivat tehylaiset

lahijohtajat. Valintaan vaikutti heidan tavoitettavuutensa Tehyn jasenrekisterin valityksella.

Tutkimus rajattiin ty6lainsdddannon ja tyossa sovellettavien sopimusten osaamiseen sulkien pois
muun terveydenhuoltotydssa tarvittavan lainsdadantdtuntemuksen, kuten terveydenhuoltolain, lain
potilaan asemasta ja oikeuksista sekd erikoissairaanhoitolain. Rajaus toteutettiin ndin, koska
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti tydsuhdeasioiden hoitamiseen vaikuttavista laeista ja
sopimuksista. Tyo6lainsaaddnnon osalta tutkimus rajattiin  koskemaan keskeisid tydsuhteessa
sovellettavia lakeja, kuten vuosilomalakia, tydaikalakia ja tydsopimuslaki (tyo- ja elinkeinoministerio
2015, 5). Sopimusten osalta tutkimus rajattiin tydsopimukseen ja tydehtosopimukseen.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman kyselytutkimuksen paétavoitteena on kuvata ja selittdd tehyldisten l&hijohtajien
ty6lainsdadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvad subjektiivista osaamista seka siind mahdollisesti
esiintyvid eroja. Tavoitteena on myo6s selvittdd, onko tyolainsaadantdon ja tydehtosopimukseen
liittyvien tehtavien hoitamiseen saatu tukea ja koulutusta. Tutkimuksen tavoitteista johdettiin

seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaiseksi lahijohtajat arvioivat tyolainsaddantdon ja tydehtosopimukseen liittyvan
osaamisensa seka siihen saamansa tuen ja koulutuksen?

2. Millaisia ryhmékohtaisia eroja esiintyy osaamiskokemuksessa, tukeen tyytyvaisyydessa ja
koulutuksessa?

3. Mitka tekijat selittdvat osaamiskokemusta sekd koulutuksen tarjoamista ja riittavyytta?

Né&ihin kysymyksiin etsitddn vastauksia analysoimalla tehyléisilta lahijohtajilta kyselylomakkeella
keréttya aineistoa. Tutkielman tuloksia voidaan hyddyntad lahijohtajille kohdistetun koulutuksen

kehittdmisessa ja suuntaamisessa. N&in voidaan parantaa esimiesosaamista ja tyon hallintaa.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Tama pro gradu -tutkielma on luonteeltaan kvantitatiivinen kyselytutkimus. Opinndyte perustuu
empiiriseen  tutkimukseen, jossa tutkitaan l&hijohtajien  tyOlainsd&ddantéon ja  tyo-
Ivirkaehtosopimukseen  liittyvdd osaamista sekd siihen saatua tukea ja koulutusta.
Tutkimusasetelmana on poikittaistutkimus, jolloin aineisto kerdtddan useammalta tutkittavalta

etukdteen madriteltynd yhtend ajankohtana (Heikkild 2014, 14).

Empiirisen, eli havainnoivan, tutkimuksen tarkoituksena on l0yt44 vastauksia tutkimustehtavéaan
siihen soveltuvien metodien avulla. Ennen kuin vastauksia voidaan 10ytéd, tutkijan on tehtdva monia
valintoja ja ratkaisuja, kuten maarittdd tutkimusongelma, asettaa tavoitteet, valita kohderyhma,
tutkimusote ja tiedonkeruumenetelmd. Tutkimuksen tavoitteena voi olla kartoittava, kuvaileva,
selittava, kokeellinen tai ennustava tutkimus kuin myo6s toimintatutkimus tai evaluaatiotutkimus.
Aikaperspektiivi huomioiden tutkimus voidaan jakaa pitkittdis- tai poikittaistutkimukseen.
Tutkimusote voidaan jakaa maarélliseen tai laadulliseen, eli kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Seka tutkimusongelma ettd tutkimuksen tavoite ohjaavat tutkimuksen metodisia
valintoja, kuten tutkimusotteen ja tutkimusmenetelman valintaa. (Heikkild 2014, 12—-14; Ronkainen,
Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 45-46.) Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan
systemaattisia toimintatapoja aineiston hankkimiseksi ja analysoimiseksi. Niilla viitataan seka
menetelmallisiin tutkimustraditioihin ettd aineiston hankinnan ja analyysin keinoihin. (Ronkainen
ym. 2014 2014, 45-46.)

Tassakin tutkimuksessa tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset méérittivat kaytettyjen metodien
valintaa. Oli selvad, ettd parhaiten vastauksia tutkimuskysymyksiin saataisiin kyselylla
mahdollisimman suurelta joukolta. Aineistonkeruumenetelmand kéytettiinkin survey-tutkimuksen
keskeisintd menetelmé&a, eli kyselyd. Survey-tutkimuksessa aineisto kerdtaan jokaiselta yksilolta
standardoidussa muodossa, eli samalla tavalla jokaiselta perusjoukon jéseneltd. Surveyn avulla
kerattyd aineistoa késitelladn yleensd kvantitatiivisesti eli tilastollisesti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2000, 122, 180-181.) Menetelman valinta perustui sen tarjoamaan mahdollisuuteen
tavoittaa koko perusjoukko kustannustehokkaasti internetid hyddyntéen. Tassad tapauksessa kyselylla
tavoiteltiin kaikkia niita lahijohtajia ympari Suomea, jotka ovat Tehyn jasenrekisterissa. Kysely on
hyva tapa keréta aineistoa erityisesti silloin, kun tutkittavien maard on suuri ja he ovat hajallaan
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toisistaan (Vilkka 2007, 28). Koska kysely tuotti padsaantoisesti maarallisté tietoa, tarkasteltiin
aineistoa kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin. Aineiston avulla pyrittiin tutkittavaa ilmi6ta
kuvailemaan ja selittdamé&én. Metsdmuurosen (2003, 9) mukaan kuvaileva, eli deskriptiivinen,
tutkimus kannattaa tehda silloin, kun aikaisempaa tutkimusta aihepiiristd ei ole. Kuvailevan
tutkimuksen vaatimuksena on laaja aineisto tulosten luotettavuuden, tarkkuuden ja yleistettavyyden
vuoksi (Heikkild 2014, 14).

Niin kuin muissakin aineistonkeruumenetelmissa myods kyselyssd on omat etunsa ja haittansa.
Kyselyn avulla on mahdollista kerata laaja tutkimusaineisto, joka saadaan tallennettuun muotoon
tilastollista késittelya varten. (Hirsjarvi ym. 2000, 182.) Kerattdessa tietoa suuren ihmisméaérien
mielipiteista ja toiminnasta kyselyn vahvuutena on erityisesti sen tehokkuus ja taloudellisuus (Alkula,
Pontinen & Ylostalo 2002, 69,73, 119). Kyselyn aikataulu ja kustannukset ovat myds arvioitavissa
suhteellisen tarkasti. Ongelmallista kyselyissa on seka kadon suuruus ettéd aineiston pinnallisuus. Ei
myoskadn voida tietdd, kuinka totuudenmukaisesti vastaajat ovat vastanneet, eiké sita kuinka hyvia
annetut vastausvaihtoehdot ovat olleet. Kyselylomakkeen laatiminen on myds aikaa vievaa. (Hirsjérvi
ym. 2000, 182.) Kyselyt voidaan jakaa postikyselyyn ja séhkoiseen internetkyselyyn. Sahkdiset
kyselyt ovat nopea ja kustannustehokas tapa kerata tietoa. Kyselyn vastaukset tallentuvat valittomasti

tietokantaan, minka vuoksi aineisto on kéytettavissa heti kyselyn paatyttya. (Heikkild 2014, 66.)

4.3 Kyselyn laatiminen ja tutkimusaineiston hankinta

Tutkimuksessa voidaan kéayttdaa joko valmiiksi kerattyd tai itse keréttya aineistoa. Itse kerétyn
aineiston etuna on se, etta tutkija voi tutkimusongelmiensa pohjalta paattaa sen sisallosta ja muodosta
itse. (Alkula ym. 2002, 66.) Taman tutkimuksen aineistonhankintaa varten laadittiin oma
kyselylomake, koska aiheeseen sopivaa valmista aineistoa tai kyselylomaketta ei ollut saatavilla.
Lomakkeen valmistaminen alkoi alkuvuodesta 2016, heti kun aihe ja alustava tutkimussuunnitelma
oli hyvéksytty Tehyssa. Aineistonkerdysta varten haettiin erikseen lupa Tehyn kehittdmispaallikolts,

koska kysely oli tarkoitus l&hettad kohderyhman sahkoposteihin Tehyn jasenrekisterin vélityksella.
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Kyselyn laatimisessa hyddynnettiin aikaisempia kyselyitd osaamiseen ja ldhijohtajiin liittyen.
Tutkittava ilmio késitteellistettiin tutustumalla aihetta koskeviin lakeihin ja tydehtosopimuksiin,
lakeja tulkitsevaan Kkirjallisuuteen ja muuhun aiheeseen liittyvaan Kkirjallisuuteen. Kyselyn
osaamisalueet ja kysymykset johdettiin edella mainitun Kirjallisuuden pohjalta. Kysely (liite 1)
muodostui kontrollikysymyksestd sekd seitseméstd varsinaisesta kysymysosiosta, jotka sisalsivat
yhteensa 32 kysymysté. Mikali 1&hijohtaja vastasi kontrollikysymyksessé toimivansa esimiehend, sai
hén jatkaa kysymyksiin vastaamista. Muutoin kysely péattyi. Kontrollikysymykselld haluttiin
varmistaa, ettd kyselyyn vastaisivat vain l&hijohtajat. Tama siita syystd, ettd Tehyn jasenrekisteri ei
valttamatta ole taysin ajantasainen. Kyselyn varsinaiset osiot muodostuivat kysymyksistd, jotka
koskivat taustatietoja, ty6ehtosopimusta ja tydsopimusta, tyOaikaa, vuosilomaa, tukea, yleisesti

aihetta kéasittelevaa osaamista seka koulutusta.

Kyselylomake laadittiin niin, ettd kysymykset ndytettiin osio kerrallaan. Osaan kysymyksista oli
pakko vastata ennen kuin péaési etenemaan seuraavalle sivulle. Paasaantdisesti pakollisiksi asetettiin
ne kysymykset, jotka muodostuivat useasta alakysymysestd ja olivat likert-asteikollisia kysymyksia.
N&in pyrittiin varmistamaan, ettd mik&én kohta ei vahingossa jéisi vastaamatta. Kaikkia kysymyksia
ei maéaritelty pakollisiksi, koska télloin vastaajat saattaisivat lopettaa vastaamisen kesken.
Kysymysten maara rajoitettiin 32 kysymykseen, jotta kysely ei olisi liian pitkd. Nain haluttiin

vaikuttaa siihen, ettd kysely suoritettaisiin loppuun asti.

Lomake sisalsi padasiassa strukturoituja kysymyksid ja muutamia sekamuotoisia kysymyksia.
Sekamuotoisten kysymysten kohdalla oletettiin, ettd kaikkia mahdollisia vastausvaihtoehtoja ei voida
ennalta tietdd. Taman vuoksi ne sisélsivat myds avoimen kohdan. Lomakkeen osioiden 11-1V
kysymykset perustuivat likert-asteikolliseen mittaamiseen, jotka kuvaavat mielipidettd omasta
osaamisesta. Likert-asteikko laadittiin yksinapaiseksi ja viisiportaiseksi asteikoksi, jossa numero yksi
kuvaa erittdin hyvad osaamista ja numero viisi kuvaa, ettd osaamista ei ole. Osiot V-VII sisalsivat
sekd likert-asteikollisia ettd luokitteluasteikollisia kysymyksid. Kyselyn loppuun laadittiin avoin

kysymys, johon sai kertoa aiheeseen liittyvisté asioista niin halutessaan.

Ennen aineiston varsinaista hankintaa kyselylomaketta esitestattiin kolmella lahijohtajalla ja yhdell&
Tehyn alueasiantuntijalla, joka tydkseen késittelee edunvalvonnallisia asioita. Esitestauksesta saadun
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palautteen avulla kyselylomakkeen jokaiseen osioon tehtiin korjauksia ja lisayksid. Valmis kysely
muokattiin sdhkoiseen E-lomake -kyselytyOkaluun sopivaksi. Sahkdisen kyselyn toimivuutta
testattiin eri internet-selaimilla. Saatekirje kyselylinkkeineen sekd muistutusviesti lahetettiin

lokakuussa 2016 Tehyn tutkimuspaéallikdlle, jonka toimesta ne valitettiin kohderyhmalle.

Kyselyn ajankohdaksi valikoitui marraskuu, koska kesédlomat olivat tuolloin ohi ja jouluun oli viel&
aikaa. Kysely toteutettiin  1.11.-20.11.2016 sahkoiselld kyselylomakkeella. Viikkoa ennen
vastausajan paattymistd vastaajille lahetettiin vield muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta, jotta
vastausprosenttia saataisiin nostettua. Kysely paétettiin lahettdd koko perusjoukolle, eli kaikille
tehyléisille 1ahijohtajille, koska kyselytutkimuksissa vastausprosentti ja4 usein pieneksi. K&ytannossa
kyselyyn saivat mahdollisuuden vastata kaikki ne lahijohtajat, joiden yhteystiedot olivat paivitettyina
Tehyn jasenrekisterissa. Kyselyjen lahettdmisen ajankohtana Tehyn jasenrekisterissd oli 3475
lahijohtajaa. Osalta heistd kuitenkin puuttui ajantasainen sahkopostiosoite tai oli Kielto, etté viesteja
ei saa lahettad. Kysely lahti lopulta 2954 lahijohtajalle. Vastauksia saatiin 433 kappaletta, jotka
tallentuivat E-lomakkeen tietokantaan.

4.4 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi tilastollisin menetelmin

Sahkoisella kyselylla keratty tutkimusaineisto siirrettiin E-lomakkeen tietokannasta SPSS Statistics
21 -tilasto-ohjelmaan. Aluksi aineisto kasiteltiin tilastollisen testauksen mahdollistavaan muotoon ja
aineistoa kaytiin l&pi manuaalisesti. Kahden vastaajan osalta yhden yksittaisen pakollisen
kysymyksen kohdalla vastaukset eivét olleet tallentuneet ilmeisesti teknisen vian vuoksi. Naissa
kohdin muuttujat koodattiin puuttuvaksi tiedoksi. Aineistosta jouduttiin hylkddmaan ne vastaajat
kokonaan, jotka olivat kontrollikysymyksessa vastanneet, ettd eivét toimi yksikkénsa esimiehena.
Lisaksi hylattiin  yksi kokonaan tyhja kysely. Hylattyja vastauksia oli kaikkiaan kuusi.
Kontrollikysymyksesta johtuvien hylattyjen maara vahennettiin myos kokonaisotoksen maarésta,
koska kysely ei ollut kohdentunut oikein jasenrekisterin puutteellisten tietojen vuoksi. Aineistoon

hyvaksyttiin lopulta 427 vastausta.
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Tulosten analysointi aloitettiin muuttujien frekvenssien ja jakaumien tarkastelulla. Kokonaistulosten
lisdksi tutkielmassa oltiin kiinnostuneita eroista taustamuuttujaryhmien valill4. Tuloksia vertailtiin
muun muassa ian, sukupuolen, yrityksen koon, sektorin ja esimieskokemuksen mukaan. Aineiston
tilvistamiseksi  alkuperdisestd aineistosta luotiin  uusia muuttujia summamuuttujien ja
uudelleenluokittelun avulla. Uudelleenluokittelu mahdollistaa tilastollisten menetelmien kayton
tilanteissa, joissa solufrekvenssit jdisivdt muuten lilan pieniksi muuttujien valisen yhteyden
testaamisessa.  Tassa tutkielmassa uudelleenluokittelua  hyddynnettiin - muun  muassa
ristiintaulukoinnissa ja ryhmien valisten keskiarvojen vertailussa. Yhteiskuntatieteellisessé
tutkimuksessa likert-asteikollisella mittarilla kerattyd aineistoa pidetddn usein valimatka-
asteikollisena, niin myos tassa tutkimuksessa (Téhtinen, Laakkonen & Broberg 2011, 70). Taméan

vuoksi tuloksien havainnollistamisessa kéytettiin myos keskiarvoja.

Tilastollisia testeja kaytetddn muuttujien vélilla esiintyvien yhteyksien ja erojen tilastollisen
merkitsevyyden selvittdmiseksi. Ryhmien keskiarvojen vilisia eroja selvitettdessa voidaan kayttaa
parametrisia tai epdparametrisia testejd. Kahta riippumatonta ryhmé&& voidaan testata joko
parametrisella t-testilla tai epé&parametriselld Mann-Whitney U-testilla. Useamman ryhmaén
vertaamisessa taas voidaan kayttaa joko parametrista yksisuuntaista varianssia tai epaparametrista
Kruskall-Wallisin testid. (Tahtinen ym. 2011, 91-121.) Koska edelliset testit kertovat vain, esiintyyko
ryhmien keskiarvojen vélill& eroja, taytyy tarkemman tiedon saamiseksi tehda parivertailutesteja. Ne
kertovat, mitk& ryhmét eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti. Parametrisia testeja voidaan
kayttad, mikali otoskoko on suuri (yli 30), muuttujat ovat normaalisti jakautuneita ja vahintaéan
valimatka-asteikollisia sekéd varianssit ovat yhta suuria. Mikéli kriteerit eivat tayty, suositellaan

kaytettavaksi epaparametrisia testeja. (Metsdmuuronen 2003, 469, 644-650.)

Tassa tutkielmassa paadyttiin epadparametristen testien kayttoon, koska aineiston jatkuva-asteikolliset
muuttujat eivat ole normaalisti jakautuneita, muuttujat ovat 1&hinna jarjestysasteikollisia ja joidenkin
muuttujien luokat ovat kooltaan pienié. Ristiintaulukoinnin yhteydessa kaytettiin Khiin neli¢ —testié
(x¥) ja muuttujien yhteisvaihtelua testattiin Spearmanin jarjestyskorrelaatio -testin (rs) avulla.
Tarvittaessa muuttujien normaalijakautuneisuutta tarkasteltiin kayttden Kolmogorov-Smirnovin
testid. P-arvon ollessa yli 0,05, todettiin muuttajan olevan normaalisti jakautunut. Summamuuttujien

luotettavuutta puolestaan testattiin Cronbachin alfan (o) avulla.
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Kuvailevien menetelmien liséksi aineiston analyysissé kaytettiin myos selittdvia analyysimenetelmig,
monimuuttujamenetelmid.  Yhteiskunta-  ja  ihmistieteissd&  regressioanalyysid  pidetadn
monimuuttujamenetelmien kulmakivena. Sen avulla voidaan samanaikaisesti tarkastella useiden
muuttujien valisid vaikutusyhteyksid, eli voidaan tutkia kahden tai useamman selittdvan muuttujan
vaikutusta selitettdvddn muuttujaan. (Jokivuori & Hietala 2007, 23, 35.) Regressioanalyysia
kaytetdankin tilanteissa, joissa muuttujajoukosta etsitdan niita tekijoitd, jotka yhdessa kykenevét
selittdmadn jotakin muuttujaa. Silld voidaan tutkia myos tarkeiksi tiedettyjen muuttujien osuutta
selittdvind tekijoind seka testata, ovatko jotkin muuttujat parempia selittdjia kuin toiset.
(Metsamuuronen 2003, 606-607.)

Monimuuttujamenetelmistd tdhan tutkielmaan mukaan valikoituivat lineaarinen regressioanalyysi
(RA) seka logistinen regressioanalyysi (LRA). Edellisessa selitettdvdn muuttujan on oltava jatkuva
ja jalkimmaisessa kaksiluokkainen (Jokivuori ym. 2007, 48-49). Molempien menetelmien
edellytyksena on, ettd selittdvien muuttujien vélilla ei saa olla liian suurta Kkorrelaatioita eli
multikollinearisuutta. Kyseiset menetelmat hyvéksyvat selittaviksi muuttujiksi niin luokittelu- kuin
jatkuva-asteikollisia muuttujia, mik& liséa niiden kayttokelpoisuutta. Lineaarisen regressioanalyysin
kaytolla on kuitenkin enemman rajoituksia kuin logistisella regressioanalyysilla. Edellisessa
selitettdvan ja selittavan tekijoiden valilla oletetaan olevan lineaarista riippuvuutta, kun taas
jalkimmaisessa ei. Lineaarisessa regressiossa selittdvan muuttujan pitdd myos olla kaksiluokkainen,
kun taas logistisessa regressiossa se voi olla useampiluokkainen. (Metsdmuuronen 2003, 608;
Jokivuori ym. 2007, 36.)

4.5 Kohdejoukon ja tutkimusaineiston kuvailu

Kyselyn kohdejoukkona olivat sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tydskentelevéat tehyldiset
lahijohtajat. Tutkimuksesta rajattiin pois keskijohto ja ylin johto sek& apulaisosastonhoitajat.
Tutkimuksen kohderyhm& tyoskentelee suurimmaksi osaksi julkisissa ja  yksityisissé
terveydenhuoltopalveluita tuottavissa organisaatioissa. N&itd organisaatioita ovat muun muassa
terveyskeskukset, sairaalat, erilaiset yksityiset ld&kérikeskukset, kuntoutus- ja fysioterapiapalvelut
sekd palvelutalot. Edelld mainituissa organisaatioissa tydskentelevien l&hijohtajien tehtdvanimike on

usein osastonhoitaja, yksikon esimies tai vastaava hoitaja, palvelupaallikko, tiimin vetdja tai
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palveluvastaava. Taméan tutkimuksen empiirisen perusjoukon muodostavat siis tehylaiset lahijohtajat.
Tutkimuksen teoreettisen perusjoukon puolestaan muodostavat kaikki sosiaali- ja terveysalalla

tyoskentelevét lahijohtajat.

Tehy on sosiaali- ja terveysalan ammattijérjestd. Tehy ajaa jasentensd taloudellisia, ammatillisia ja
oikeudellisia etuja. Sen j&senid ovat sosiaali- ja terveysalan tutkinnon suorittaneet sekd alan
opiskelijat. Tehyyn kuuluu noin 160 000 jasentd. Suurimman yksittdisen ammattiryhman
muodostavat sairaanhoitajat. Heitd on jdsenistoéstd noin puolet. Muita ammattiryhmia
suuruusjarjestyksessd ovat muun muassa l&hihoitajat (10,5%), terveydenhoitajat (6,1%),
fysioterapeutit  (5,8%), laboratoriohoitajat (5,1%), hammashoitajat/suuhygienistit (4,9%),
lastenhoitajat  (4,9%), katilot (2,5%), rontgenhoitajat (2,5%), mielenterveyshoitajat ja
laékintavatimestarit-sairaankuljettajat (0,7%). Tehyn jasenet tekevat niin perustyota kuin myos johto-
ja asiantuntujatehtévia. Tehyssa on yli 200 ammattiosastoa ja jasenet kuuluvat ammattiosastoihin tai
Tehyn opiskelijayhdistykseen. Tehy on toimihenkilokeskusjarjesté STTK:n suurin ammattiliitto.
(Tehy 2017.)

Lahijohtajien taustatiedot

Vastaajien taustatiedot on koottu taulukkoihin 1-4. Keratyssa aineistossa tehyldiset lahijohtajat ovat
jakautuneet sukupuolen mukaan siten, ettd naiset odotetusti edustivat selvaa enemmistoa (Taulukko
1). Vastaajien iat vaihtelivat 32 ja 67 vuoden vélilla. Lahijohtajien keskiarvoikd oli 52 vuotta
mediaanin, eli keskimmaisen arvon, ollessa 54 vuotta. Aineisto painottui 51-60-vuotiaisiin. He

muodostivatkin selvdan enemmiston.

Lahijohtajien tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla vaihteli kahdesta vuodesta 45 vuoteen.
Keskiméaarainen tyokokemus sote-alalla oli 27 vuotta. Esimiestehtavéssa tyokokemus puolestaan
vaihteli alle vuodesta 39 vuoteen. Esimieskokemusta l&hijohtajilla oli keskim&&rin 13 vuotta.
Vastaajista vahemmist6d edustivat kokemattomimmat esimiehet. Tarkasteltaessa koulutusta
huomataan, ettd l&hijohtajista puolet on suorittanut opistoasteen tutkinnon. Joka kolmannella oli
puolestaan amk-tutkinto ja noin joka viidennelld yliopistotutkinto. Amk-tutkinnoista yleisempi oli
alemman tason tutkinto mutta ero ei ollut suuri. Yliopistotutkinnoista selvasti yleisempi oli maisterin
tutkinto. L&hijohtajat tydskentelivat suurimmaksi osaksi kokopdivatoimisina esimiehind. Tama

tarkoittaa, ettd heidan toimenkuvaansa ei kuulu Kkliiniseen tyohon osallistuminen. Vastaajista vain
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neljasosa osallistui kliiniseen tydhon. L&hijohtajista suurin osa edusti julkista sektoria (kunta +
valtio). Yksityinen sektori puolestaan tyollisti alle viidenneksen ja kolmassektori vain muutaman

prosentin.

Vastaajista suurin osa tyoskenteli suurissa organisaatiossa. Keskisuuret organisaatiot tyollistivat
vajaan viidenneksen esimiehisté ja pienet organisaatiot noin joka kymmenennen. Yleisen luokittelun
mukaan suuret organisaatiot tyollistavat yli 250 henkilod, keskisuuret 50-249 henkil6d ja pienet 1—
49 henkilda. Koska tyopaikat edustivat suurimmaksi osaksi julkista puolta, luonnollisesti yleisimmin
noudatettava tydehtosopimus oli myds kunnallinen yleinen virka- ja tyéehtosopimus (KV-TES).
Yksityisen puolen tytehtosopimus oli kdytdssa noin joka viidennelld vastaajista. Yleisimmat niista
olivat yksityisen sosiaalipalvelualan (SOS-TES) ja terveyspalvelualan tydehtosopimukset (TP-TES).
Vastaajia ei ollut kaikista eri tyoehtosopimuksen ryhmistd. Tydaikamuodon osalta esimiehet
sovelsivat alaisiinsa suurimmaksi osaksi jaksotyOaikaa. Seuraavaksi yleisin oli yleis-

/normaalitydaika.

Taulukko 1. Taustatiedot
N=427 n %
Sukupuoli (n=415)

nainen 391 94,2
mies 24 5,8
Ikéluokka (n=427)
alle 41 -vuotiaat 37 8,7
41-50 -vuotiaat 105 24,6
51-60 -vuotiaat 240 56,2
yli 60 -vuotiaat 45 10,5
Tyokokemus Sote-alalla (n=426)
<15 vuotta 50 11,7
16-25 vuotta 107 25,1
26-35 vuotta 196 46,0
>36 vuotta 73 17,1

Tyokokemus esimiestehtavissé (n= 420)

< 5 vuotta 73 17,4
6-10 vuotta 131 31,2
11-15 vuotta 92 21,9
>16 124 29,5
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Koulutus (n=422)

opistoaste 205 48,6
amk-tutkinto 81 19,2
yamk-tutkinto 60 14,2
kandidaatti 15 3,6
maisteri 61 14,4
Kokopéivatoimisuus (n= 426)
kylla 323 75,8
ei 103 24,2
Sektori (n= 426)
kunta 338 79,3
yksityinen 68 16,0
kolmassektori 16 3,8
valtio 4 0,9
Organisaation koko (n= 425)
1-49 hl6a 40 9,4
50-249 hloa 69 16,2
>260 hlod 316 74,4
Ty6ehtosopimus (n=425)
KV-TES 342 80,2
SOS-TES 43 10,1
TP-TES 27 6,4
AVAINTES 7 1,6
YTHS: n TES 2 0,5
Plus Terveys Oy 1 0,2
Muu 4 0,9
Ty6aikamuoto (n= 426 )
jaksotyobaika 335 78,6
yleis/normaalitytaika 77 18,1
saanndllinen tydaika 37h/vko 6 1.4
toimistotydaika 2 0,5
muu 6 14

Tehtavavastuut ja ajankayttd

Taustatietoihin siséllytettiin liséksi kysymyksid, joilla pyrittiin selvittdmé&an vastaajien tyon
luonnetta. Talla haluttiin  saada selville, kuinka paljon lahijohtajilla on sellaisia
henkilostohallinnollisia tydtehtévia, joissa sovelletaan ty6lainsééddantoa tai tyéehtosopimusta. Tdmén
lisdksi oltiin kiinnostuneita, kuinka paljon he kdyttavat tydaikaansa niiden hoitamiseen. L&hijohtajilla
oli laajasti erilaisia vastuita, joissa lainsaadannon ja tyéehtosopimuksen hallinta korostuu (Taulukko
2). Tehtavévastuiden osalta luettelo ei ole taysin kattava. Taulukosta selvidd myos, ettd ajankayton

suhteen suurimpia yksittaisid ryhmié edustivat ne l&hijohtajat, jotka kayttivat joko viidenneksen tai

31



kolmanneksen tyQajastaan tyOlainsd&ddantoon tai tyoehtosopimukseen liittyvien tehtdvien
hoitamiseen. Kolmanneksi suurin ryhma kéytti tydajastaan siihen kaksi viidesosaa ja vajaa neljannes
vahintdan puolet tydajastaan. Vain reilu viidennes vastaajista kaytti korkeintaan kymmenesosan

tyOajastaan edellda mainittuihin tehtaviin.

Taulukko 2. Tehtéavavastuut ja ajankayttd

N=427 n %

Tehtavavastuut/ kylla-vastaukset: (n=427)
vuosilomien suunnittelu 418 97,9
sijaishankinta 397 93,0
tyévuorojen suunnittelu 396 92,7
toteutumien Kirjaaminen 392 91,8
rekrytointi 360 84,3
koulutuksien myéntdminen 345 80,8
virka- ja tyévapaiden myontdminen 339 79,4
tyésopimuksen tekeminen 294 68,9
budjettivastuu 273 63,9

Osuus tyGajan kaytosté niihin tehtaviin, joissa sovelletaan ty6lainsdéddantoa tai sopimuksia
(n=424)

>10% 44 10,4
10% 45 10,6
20% 98 23,1
30% 83 19,6
40% 56 13,2
50% 40 9,4
60% 24 5,7
70% 13 3,1
80% 10 2,4
90% 6 1,4
100% 5 1,2

Luottamustehtavat

Taustatietojen avulla selvitettiin myos, kuinka moni vastaajista on toiminut luottamustehtévissa.
Luottamustehtévisséd toimivat saavat erillistd koulutusta osaamisensa tueksi, muun muassa
ammattijarjesto tarjoaa sitd. Lahijohtajat eivat suurimmaksi osaksi ole toimineet luottamustehtavissa
(Taulukko 3). Vastaajien keskuudessa yleisin luottamustehtavé oli luottamusmiehend toimiminen.
Vajaa kymmenes kertoi toimineensa ammattiosaston puheenjohtajana ja vahiten kiinnostusta esiintyi
tyosuojeluvaltuutettuna toimimiseen. Kyselysséd ei selvitetty, onko sama henkild toiminut

useammassa eri luottamustehtavassa.
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Taulukko 3. Luottamustehtavissa toimineet lahijohtajat

N=427 n %
Luottamustehtava
luottamusmies (n=423) 61 15
ammattiosaston puheenjohtaja (n=420) 34 8
tybsuojeluvaltuutettu (n=410) 23 6
Tyo6tyytyvaisyys

Taustatietojen viimeinen kysymys késitteli tyotyytyvéisyytta (Taulukko 4), jota mitattiin asteikolla
1-5 (1=erittain tyytyvéinen, 5=erittain tyytyméton). Vastauksista ilmeni, etté lahijohtajat olivat varsin
tyytyvaisia nykyiseen tyohonsd, tyonantajan mahdollistamiin koulutuksiin, tyotehtavien sisaltéon
sekd kehittymismahdollisuuksiin tyossd. Kaikkein tyytymattomimpid vastaajat olivat ajan
riittdvyyteen. Jopa 41% oli siihen joko melko tyytymaéton tai erittdin tyytymaton. Ajan riittdvyyteen

oltiin selvésti tyytymattémampia kuin muihin tyon piirteisiin.

Taulukko 4. Tyotyytyvaisyys (n=419-426)

N=427 n %
Tyotyytyvaisyys (erittdin tyytyvaisten ja melko tyytyvaisten osuus)
nykyiseen tyohoni (n=424) 339 80,0
mahdollisuus koulutuksiin (n=422) 318 75,4
tyGtehtévien sisaltoon (=426) 294 69,0
kehittymismahdollisuuksiin (n=422) 282 66,8
ajan riittavyyteen (n=419) 162 38,7

Osallistujat ja terveydenhuoltohenkildsto yleensa

Osallistujien taustatietoja verrattiin ~ soveltuvin osin  Terveyden ja hyvinvointilaitoksen
tilastoraporttiin (THL) terveys- ja sosiaalipalveluiden henkildstostd 2013, Tehy tilastoina 2016 —
julkaisuun sek& Tehyn selvityksiin johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Taustatietoja
tarkasteltiin osittain suhteessa koko jasenmaarédan, silld eri tilastoissa ei vélttamétta ole erikseen
tietoja ldhijohtajista. THL:n (2015, 16) tilastoraportissa osastonhoitajien lukumaaré
terveyspalveluissa vuonna 2013 oli 4724 ja sosiaalipalveluissa 279, eli yhteensd 5003 henkil6é.
Tehyn jasenrekisterissa osastonhoitajia tai vastaavalla nimikkeelld oli marraskuussa 2016 kaikkiaan
3475.
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Verrattaessa tdman tutkimuksen sukupuolijakaumaa ja ikdd THL:n tilastoraporttiin (2015, 11) seka
Tehyn tilastoihin (2016,10), huomataan lukujen olevan hyvin samanlaisia. Tdman tutkimuksen osalta
vastaajista 94% oli naisia ja kaikkien vastaajien keski-ika oli 52 vuotta. Tehyn tilastojen mukaan
vuonna 2015 Tehyn jasenistd 92% oli naisia. THL:n tilastoissa miesten osuus on suurempi (12%).
Tama johtuu siit4, ettd heidan tilastoissaan ovat mukana muun muassa laakarit ja farmaseutit.
Markkasen ja Tuomisojan (2014,18) selvityksessa tehylaisista johtajista suurinta ikdluokkaa edustivat
my6s 51-60 -vuotiaat (46%) ja toiseksi suurinta ryhmaa 41-50 -vuotiaat (31%). Heidan
tutkimuksessaan kohteena olivat lahijohtajien liséksi asiantuntijat, keskijohto ja ylin johto.
Lahiesimiehet muodostivat heista kuitenkin suurimman ryhman (69%). THL:n tilastoraportissa
(2015, 11, 18) kaikkien jasenten keskiarvoikd vuonna 2013 oli 43 vuotta ja osastonhoitajien
keskiarvoika oli 51 vuotta. Tehyn tilastoiden mukaan (2016, 8) kaikkien jasenten keski-ikda vuonna
2015 oli 42 vuotta.

Koulutuksen osalta 49 %:lla oli tassa tutkimuksessa opistoasteen tutkinto. Markkasen ym. (2014, 17)
selvityksessa lahiesimiehistd 52 %:lla oli opistoasteen tutkinto. THL:n tilastoraportissa (2015, 1)
terveys- ja sosiaalipalveluiden henkilostostd vuonna 2013 73% tyoskenteli julkisella puolella ja
yksityiselld puolella noin 17%. Tehyn (2016, 6) tilastoiden mukaan vuonna 2015 julkisella puolella
tyoskenteli 74% ja yksityisella puolella 17% jasenistdstd. Taman tutkimuksen osalta esimiehista
julkisella puolella tyoskenteli 80% ja yksityisella puolella 16%. Myo6s néiltd osin tutkimuksen
tulokset vastaavat toisiaan. Lahijohtajien keskuudessa julkinen sektori on siis erittdin tarked

tyollistaja terveys- ja sosiaalialalla.

Vaikka kyselyn vastausprosentti jai erittdin matalaksi, vertailujen perusteella voidaan todeta, ettd
vastaajat edustivat hyvin viiteryhméénsa. Jakauma l&hijohtajien osalta ei siis ole radikaalisti vino.
Vastaajia oli myos riittavasti tilastollisen analyysin mahdollistumisen nakdkulmasta.
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5 LAHIJOHTAJIEN OSAAMINEN JA TYOSTA SUORIUTUMINEN

Tutkielmassa tarkastellaan lahijohtajien tyolainsaddantoon ja tyo- /virkaehtosopimukseen liittyvaa
osaamista sekd siihen saatua tukea ja koulutusta. Tutkimus rajautuu tydaikaan, vuosilomaan,
tyosopimukseen ja tyoehtosopimukseen. Tulosten esittelyssd edetaan aiheittain. Ensiksi kasitellaan
aiheen térkeytta seka lahijohtajien arviota osaamisestaan, josta siirrytdadn tuen ja koulutuksen
tarkasteluun. Aineiston analyysi aloitetaan esittdmallda muuttujia kuvailevia tietoja ja tarkastelemalla
vastauksien prosenttiosuuksia. Naiden lisdksi tutkielmassa tarkastellaan taustatietojen ja
tutkimusmuuttujien vaikutusta esimiesten osaamiseen. Vastauksissa esiintyvia ryhmien vélisia eroja
tarkastellaan muuttujien valisen riippuvuuden, korrelaation ja erilaisten keskiarvotestien avulla.
Viimeiseksi  tutkimuksessa tarkastellaan useiden muuttujien valisia vaikutusyhteyksia
regressioanalyysilld. Tutkimusaineisto muodostuu péadsaantoisesti jarjestysasteikon tasoisista
mielipidemuuttujista. Koska mielipidemittauksissa asteikko tulkitaan usein tasavaliseksi ja muuttujat
valimatka-asteikollisiksi muuttujiksi, on myos keskiarvojen kaytto talloin sallittua (Heikkila 2014,
240).

Tyo6lainsaadannon ja tyo-/virkaehtosopimuksen hallinnan tarkeys

Tulosten mukaan esimiehet pitivat seka tyélainsaadannon ettéd tydehtosopimuksen hallintaa tydssaan
yli 90-prosenttisesti joko erittdin tarkeana tai tarkedna. Vain 2% ei pitanyt kumpaakaan kovin tai
lainkaan tarkedana. Jalkimmaisten tulosten kohdalla on syytd miettid, ovatko vastaajat tulkinneet
vastaussuunnan oikein, eli erittain tarkeéstd ei lainkaan tarkeddn. Lahijohtajien mielestd kyseinen

0saaminen on siis erittain olennaista esimiesty0ssa.

Tarkeyden kokemus tulee ymmérrettavaksi, kun tarkastellaan, kuinka usein l&hijohtajat kyseista
osaamista tarvitsevat ja kuinka suuren osan tydajastaan he kayttavét tehtaviin, joissa tyolainsdadantoa
ja tybehtosopimusta sovelletaan. Tutkimuksen mukaan l&hijohtajista (n=422) noin viidennes tarvitsee
tyblainsdadantdon ja tyodehtosopimukseen liittyvdd osaamista paivittdin. Viikoittain Kkyseista
osaamista tarvitsee vahan alle puolet esimiehistd ja reilu viidennes kuukausittain. Vain joka
kymmenes tarvitsee kyseista osaamista harvemmin. Taustatietoja kasiteltdessa selvisi, etta yli puolet
esimiehistd kayttaa vahintdédn kolmanneksen tydajastaan tydlainsdadantoon ja tydehtosopimukseen
liittyvien tehtdvien hoitamiseen. Aiheeseen liittyvid ongelmatilanteitakin esiintyy mutta ei niin usein.

Tyo6lainsédédantdon tai tydehtosopimukseen liittyvid ongelmia kohtaa paivittdin vain 2% ja viikoittain
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neljannes esimiehistd. Kuukausittain ongelmatilanteita kohtaa reilu kolmannes ja tatd harvemmin
37%. Lahijohtajista (n=427) 84% arvioi myos henkildstohallinnollisten tehtavien lisadntyneen
viimeisen kolmen vuoden aikana. Ty6lainsaadantéon ja tydehtosopimukseen liittyvdd osaamista
tarvitaan usein ja niiden kasittelyyn kdytetadn paljon aikaa, minka vuoksi aiheen hallinta ja kyseisen

osaamisen tutkiminen on perusteltua.

5.1 L&hijohtajien arvio tydlainsaadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvasta osaamisesta

Osallistujia pyydettiin arvioimaan osaamistaan seuraavilla alueilla: ty6-/virkaehtosopimus ja
tydsopimus, tybaika sek& vuosiloma. Arvioinnissa kéytettiin asteikkoa 1-5 (1=erittain hyvin,
2=hyvin, 3=melko hyvin, 4=en kovin hyvin, 5=en ollenkaan). Erittadin hyva ja hyva osaaminen
kuvastaa tassd tutkimuksessa osaamista, joka on riittdvda. Melko hyva osaaminen tarkoittaa, ettéa
osaamista tarvitsee kehittda jonkin verran. Kaksi viimeista vaihtoehtoa kuvaavat heikkoa osaamista,

mika tarkoittaa, ettd osaamisessa on paljon kehitettavaa.

Tarkastelun kohteena oleva osaaminen jaettiin kyselylomakkeessa kolmeen eri osioon aihealueen
mukaan. Jokainen osio sisalsi 8—-10 kysymysta (Liite 1). Kysymyksi& oli yhteensé 27, joita kasitell&an
tarkemmin jaljempéana. Tulosten késittely aloitettiin tarkastelemalla, miten kyselyn vastaukset
jakautuivat naiden 27 kysymyksen osalta eri vastausvaihtoehtoihin. Esimiehet vastasivat useimmin
osaamisen olevan hyvéa (42%). "Melko hyvin” -vastausten lukuméaéré oli 25% ja erittdin hyvin”-
vastausten maaré 22%. Kyselysséd esiintyi myos vastauksia, jotka kuvastavat heikkoa osaamista.
Vaihtoehdon “ei kovin hyvin” osuus oli 9% ja vaihtoehdon “en ollenkaan” osuus oli 2% kaikista
vastauksista. Heikkoa osaamista kuvaavien vastausten maara oli kuitenkin selvésti vahaisempaa.
Kaikkiaan melkein kaksi kolmesta vastasi, ettd osaaminen on joko erittdin hyvaa tai hyvaa. Neljannes
koki osaamisessaan olevan jonkin verran kehitettdvad ja kymmenesosa koki, etta kehitettdvaa on

paljon.

Kuvioissa 1-3 on koottu yhteen vastausten prosenttijakaumia osioittain. Prosenttiosuuksia

tarkastelemalla yksittéisista kysymyksista esiin nousevat ne, joissa osaaminen ei ole ollut kovin hyvéa
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tai osaamista ei ole, eli osaaminen oli heikkoa. Tamén lisaksi tarkasteltiin my6s melko hyvén

0saamisen osuutta vastauksista.

Tyo6-/virkaehtosopimus ja tydsopimus

Kuvion 1 nelja ensimmaistd kysymystd koskevat tydehtosopimusta ja loput tydsopimusta.
Ty0dehtosopimuksen osalta eniten heikkoa osaamista esiintyi paikallisessa sopimisessa. Viidesosa
kuvasi osaamistaan heikoksi ja kaikkiaan puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd osaamisessa on
parannettava. Tyosopimukseen liittyen kehitettdvdd on tydsopimuslain sisallon tuntemuksessa,
tyosopimuslain kaytén soveltamisessa ja perhevapaakaytdnndissa. Naita koskevissa kysymyksissa on
korkeimmat prosentit sekd melko hyvén ettd ei kovin hyvan osaamisen kohdalla. Parhaiten esimiehet

kokivat hallitsevansa kokonaisansion muodostumisen ja maardaikaisen tyésopimuksen perusteet.

1. Tunnen sovellettavan tyoehtosopimuksen sisallon 1 20 47 57 51
2. Osaan soveltaa tydehtosopimusta kiytintoon 2 - 51 - —
3. Tiedén, misti osatekijoistd kokonaisansio muodostuu 3 A1 - o
4. Tieddn, misti asioista paikallisesti voidaan sopia
5. Tunnen tydsopimuslain sisallon ¢ 15 34 30 o183
6. Osaan soveltaa tydsopimuslakia kaytintoon > |10 39 35 15
7. Tieddn, mitki tyonteon ehdot on kiytivi ilmi 6 38 38 [}
tyosopimuksesta 7 31 44 18 e
8. Tiedén, mitkd ovat midrdaikaisen tydsopimuksen 8 36 . 42 16 -1I
perusteet 9 19 . 39 . 30 2
9. Hallitsen perhevapaakaytannot
erittdin hyvin ® hyvin = melko hyvin men kovin hyvin  en ollenkaan

Kuvio 1. Sopimuksia koskevien vastausten prosenttijakaumat (%)(n=423 — 426)

Tyo6aika

TyOaikaa koskevista vastauksista selvidd (Kuvio 2), ettd heikkoa osaamista esiintyi eniten
kysymysten kohdalla, jotka koskivat ylitdiden laskemista, tydehtosopimuksen tybaikaa koskevia
méaérayksid sekd ylitdiden syntymistd. Kun osaamista tarkastellaan kolmen viimeisen
prosenttiosuuden osalta, kehittdmisen kannalta esiin nousee myos tyQaikalain sisallon tuntemus.
Parhaiten esimiehet kokivat osaavansa tyovuorosuunnitteluohjelman kéyton, lisatydn syntymisen ja
tyévuoroluettelon suunnittelussa sovellettavat sadnnokset ja sopimukset. Kahta tyoaikaa koskevaa

kysymysté lukuunottamatta erittdin hyvin tai hyvin osaavien osuus oli yli 60%.
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1. Tunnen tydaikalain sisallén :
2. Osaan soveltaa tybaikalakia kaytantoon ; — - - -1-1
3. Hallitsen tydehtosopimuksen tydaikaa koskevat 3 1;1 4461 273'0 b
madrdykset
4. Hallitsen tyontekijoihini sovellettavan tydaikamuodon g 20 - “ - o - --21
5. Hallitsen sa@nnéllistd tydaikaa koskevat maaraykset ) — ' 0 - —
6. Tiedédn, miten ylityd syntyy g — ‘ 36 a1 1 3
7. Hallitsen ylitoiden laskemisen _
. g oy 2 B g1 8 315 48 17 31
8. Tiedén, milloin syntyy lisatyotd 9 7 49 18 W2
9. Hallitsen tydvuoroluettelon suunnittelussa - ‘ . ‘ 1 l
5 g 10 41 42 11 42
sovellettavat saannokset ja sopimukset ‘ ' ; ' :
ML Ot e o e ® erittain hyvin ® hyvin = melko hyvin ®en kovin hyvin  en ollenkaan

Kuvio 2. Tybaikaa koskevien vastausten prosenttijakaumat (%)(n=419 — 426)

Vuosiloma

Vuosilomaan liittyen heikkoa osaamista esiintyi eniten vuosilomapalkan laskentatavan
madraytymisen, sadstvapaan, vuosiloman ansaintasdannon seké tydssaolopaivien veroisien paivien
tuntemuksessa. Myos melko hyvin vastanneiden osuus oli edelld mainituissa kysymyksissé suuri.
Parhaiten esimiehet kokivat osaavansa vuosilomalain kéytantoon soveltamisen ja sisallén tuntemisen
seka tyontekijan oikeuden siirtdd vuosilomaansa. Kolmen kysymyksen kohdalla erittdin hyvin tai

hyvin vastanneiden osuus ei ylittanyt 60:t& prosenttia (Kuvio 3).

1. Tunnen vuosilomalain sisallon
2. Osaan soveltaa vuosilomalakia kaytantoon ol - - o
3. Hallitsen tydehtosopimuksen vuosilomaa 2 2y 53 L
koskevat maaraykset 3 | 47 26 61
4. Hallitsen vuosiloman ansaintasa@nnon soveltamisen 4 |E==1R 34 33 == k=)
5. Tieddn, miten vuosilomapalkan laskentatapa maaraytyy s |ug 27 36 S 4
6. Egdan.mltﬁ pidetddn tydssiolopdivien veroisina 6 T 39 28 10 2
péivind :
7. Hallitsen sadstovapaakaytannon: ; o - - a3 = 19—-51|
8. Tieddn, milloin tyontekijélld on oikeus siirtdd ' e 1 | 1 i '
vuosilomaansa
erittain hyvin ® hyvin = melko hyvin menkovin hyvin  en ollenkaan

Kuvio 3. Vuosilomaa koskevien vastausten prosenttijakaumat (%) (n=418 — 424).

Kaikissa edella kasitellyissa osiossa kysyttiin erikseen aiheeseen liittyvén lain tai tydehtosopimuksen
tuntemisesta seka niiden kaytantoon soveltamisesta (Kuviot 1-3). Verrattaessa lakien ja sopimusten
sisaltéjen tuntemusta keskendan vastauksista selviéa, ettd parhaiten niistd tunnettiin vuosilomalain

siséltd. 72% esimiehistd tunsi sen joko erittdin hyvin tai hyvin. Seuraavaksi parhaiten tunnettiin
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tybaikalain erittain hyvin tai hyvin. Huonoiten esimiehet tunsivat tydsopimuslain. Vain l&hes puolet
tunsi sen joko erittdin hyvin tai hyvin. Lakien ja sopimusten kdytdntoon soveltaminen kulki rinnan

sisallén tuntemisen kanssa. Joskin soveltaminen arvioitiin hieman paremmaksi.

Erot osaamiskokemuksessa tausta- ja tutkimusmuuttujittain

Tarkemman kuvan saamiseksi edelld mainittujen aihealueiden kysymyksistd muodostettiin yksi
summamuuttuja aineiston tiivistdmiseksi. T&m& muuttuja kuvaa tdssa tutkielmassa tyolainsdéddantoon
ja sopimuksiin liittyvdd kokonaisosaamista. Uuteen muuttujaan otettiin mukaan 26 kysymysta
sisalléllisen arvioinnin jalkeen. Muuttujasta tippui pois vain yksi kysymys, joka koskKi
tyovuorosuunnitteluohjelman kéayttéd. Summamuuttujan luominen oli mahdollista, koska kaikissa
kysymyksissé oli sama asteikko ja kysymykset oli muotoiltu samansuuntaisesti. Lisaksi kysymysten
todettiin mittaavan hyvin samaa asiaa, silla kokonaisosaamisen Cronbachin alfakerroin oli korkea
(0=0,97; n=398). Uusi muuttuja sailytti saman mitta-asteikon (1=erittdin hyvin, 5= en ollenkaan).
Taman jalkeen tarkasteltiin osaamiskokemuksessa esiintyvia eroja tausta- ja tutkimusmuuttujittain.
Tarkastelu eteni kahden ryhman vélisesta (dikotomiset muuttujat) tarkastelusta useamman ryhman
valiseen tarkasteluun. Mita pienempi p-arvo tarkastelussa on, sita selvempi on myos ryhmien vélinen

ero. Keskiarvojen tulkinnassa asteikon suunnasta johtuen pienempi arvo kuvaa parempaa osaamista.

Kokopaivatoimiset esimiehet kokivat osaamisensa paremmaksi kuin ei-kokopdivatoimiset esimiehet
(Z=-3.89, p<,001). Keskiarvojen vertailu osoitti, ettd kokopdivatoimisten esimiesten arvio
osaamisestaan on lahellda hyvaa osaamista (ka 2,2), kun taas ei-kokopéivatoimisten arvio lahenee
melko hyvad osaamista (ka=2,5). Myo6s luottamusmiehind (ka 2,1) tai ammattiosaston
puheenjohtajina (ka 2,0) toimineet lahijohtajat arvioivat osaamisensa hieman paremmaksi kuin ne,
jotka eivat ole néissa tehtavissa toimineet (ka 2,3 / ka 2,3). Luottamusmiehina (Z=-2,19; p=,029) tai
ammattiosaston puheenjohtajina (Z=-2,79, p=,005) toimineiden arvio osaamisestaan poikkeaa

tilastollisesti merkitsevésti vertailuryhmaéstaan. Kaytannossé talla ei liene merkitysta, ero on pieni.

Sektoreittain tarkasteltuna kolmannella sektorilla toimivat l&hijohtajat arvioivat osaamisensa
heikommaksi kuin julkisella tai yksityisell& sektorilla toimivat I&hijohtajat (¥*(2)=9,53;p=,009). He
arvioivat osaamisensa keskiméaarin melko hyvaksi (ka 2,8), kun taas julkisen (ka 2,2) ja yksityisen
(ka 2,3) sektorin l&hijohtajat arvioivat osaamisensa hyvaksi. Paritarkastelu osoitti tilastollisesti
merkitsevien erojen esiintyvan sekd yksityisen ja kolmannen sektorin (p=,011) ettd julkisen ja
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kolmannen sektorin vélilla (p=,007). Kolmatta sektoria edustavien ryhmé& on tassa tutkimuksessa
kuitenkin hyvin pieni (n=16).

Myos ikaluokkien valilla esiintyi eroa, silld esimiehistd vanhimmat arvioivat osaamisensa
paremmaksi kuin nuoremmat esimiehet. Nuorin ikaryhma arvioi osaamisensa heikoimmaksi.
Parivertailussa selvisi, etté yli 60-vuotiaiden ryhmalla oli tilastollisesti merkitsevaé eroa sek& 31-40
-vuotiaisiin (p=,029) ettd 41-50 -vuotiaisiin (p=,043) ndhden. Esimieskokemuksen suhteen
kokeneimmat esimiehet arvioivat osaamisensa paremmaksi kuin muut ryhmat. Kokeneimmat
esimiehet arvioivat osaamisensa tasolle hyva (ka 2,0), kun taas kokemattomimmat arvioivat
osaamisensa olevan ldhempand melko hyvada (ka 2,6). Vahintddn 16 vuotta esimiestehtévissa
toimineilla oli tilastollisesti merkitsevaa eroa osaamisessaan esimiehiin, joilla oli esimieskokemusta
1-5 vuotta (p<,001), 6-10 vuotta (p<,001) ja 11-15 vuotta (p<,007). Seka idn (¥*(3)=10,76; p=,013)
ettd esimieskokemuksen (¥*(3)=37,68; p<,001) vaikutus osaamiskokemukseen oli tilastollisesti
merkitseva. Kaytdnndssa ero on merkittavaa vain vanhimman ja nuorimman ikaryhman vélilla seka

kokeneimman ja kokemattomimman ryhman valilla.

Vastaajien tyytyvéisyys nykyiseen ty6honsd yleensd vaikutti myds osaamiskokemukseen.
Tyotyytyvéisyys muutettiin viisiasteikollisesta kolmiasteikolliseksi. Uuden muuttujan luokat olivat:
1=tyytyvainen, 2=ei tyytyvdinen eikd tyytymaton, 3=tyytyméaton. Tyohonsa tyytyvaiset arvioivat
osaamisensa paremmaksi kuin ty6honsa tyytymattomat (y2(2)=22,13; p<,001). Keskiarvojen vertailu
osoitti, ettd tyohonsa tyytyvdiset arvioivat osaamisensa hyvéksi (ka 2,2), kun taas tyytyméattomat

arvioivat osaamisensa lahemmaksi melko hyvéa (ka 2,7).

Osaamiskokemus erosi myods koulutuksen riittdvyyden suhteen (}2(4)=98,91; p<,001). Ne
lahijohtajat, jotka arvioivat koulutuksen olleen taysin riittavéa (ka 1,5) tai jokseenkin riittdvaa (ka
2,1), arvioivat osaamisensa paremmaksi kuin ne, jotka arvioivat koulutuksen olevan jokseenkin
riittdmatonta (ka 2,6) tai taysin riittaméatonté (ka 2,9). Osaamisen ja koulutuksen riittavyyden valilla
esiintyi myos tilastollisesti merkitsevé keskinkertainen positiivinen korrelaatio (rs=0,503; p<,001).
Mita paremmin esimies kokee osaavansa tyolainsdddannon ja sopimukset, sitd riittdvammaksi héan

arvioi koulutuksen.
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Suoriutuminen

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, osaamisessa yhdistyy tietojen ja taitojen lisdksi kaytannon
toteutus eli toiminta (Sydanmaanlakka 2004, 150-151). Tdman vuoksi osaamista tarkasteltiin myos
toiminnan, eli suoriutumisen, nakokulmasta. Naiden tekijoiden vélinen yhteys todettiin myods
korrelaation avulla, silla osaamisen ja suoriutumisen vélilla esiintyi vahva positiivinen korrelaatio
(rs=,718; p=,001). Osaamiskokemuksen parantuessa myos arvio suoriutumisesta ty6lainsaadantéon

ja tydehtosopimuksiin liittyvien tydsuhdeasioiden hoitamisesta paranee.

Esimiehid pyydettiin arvioimaan suoriutumistaan tyolainsaddantdon ja tydehtosopimukseen
perustuvien tydsuhdeasioiden hoitamisen osalta sekda muiden tydssaan tarvitsemiensa tehtavaalueiden
osalta asteikolla 1-5 (1=erittdin hyvin, 5=en ollenkaan). Nailla tiedoilla haluttiin selvittdd, miten
tyolainsdadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvistd tyotehtdvistd suoriudutaan suhteessa muihin
tyotehtdviin. Tulokset esitetdan taulukossa 5 keskiarvoina paremmuusjarjestyksessd. Asteikon

suunnasta johtuen pienempi arvo kuvaa parempaa suoriutumista.

Taulukko 5. Tehtavista suoriutuminen

Miten arvioit suoriutuvasi seuraavista tehtavista? n X Sd
- Henkildstohallinnon tehtavit 427 1,93 728
- Johtamistehtavat 426 2,00 ,667
- Kehittamistehtavat 426 2,18 ,828
- Tyolainsdddantdon ja tydehtosopimukseen perustuvien

tyosuhdeasioiden hoitaminen 424 2,34 ,758
- Kliiniset tehtavat 389 2,38 1,067
- Taloushallinnon tehtdvét 420 2,46 ,797

Lahijohtajat arvioivat suoriutuvansa paremmin henkilostohallinnon tehtévista sek& johtamis- ja
kehittdmistehtavistd kuin lakeihin ja tydehtosopimuksiin perustuvien tydsuhdeasioiden hoitamisesta.
Tydsuhdeasioiden hoitaminen on yksi osa henkildstohallinnollisia tehtavid. Niista arvioitiin kuitenkin
suoriuduttuvan heikommin kuin kokonaisuudessaan henkildsthallinnon tehtévistd. Kaikkien
tehtdvien kohdalla keskimé&&rdinen suoriutuminen oli kuitenkin l&hellda hyvaa suoriutumista.
Vaihtoehtojen en kovin hyvin ja en olleenkaan osuus jéivét kliinisié tehtdvia (16%) lukuun ottamatta
alle 10%:iin.

Tutkielmassa oltiin lisdksi kiinnostuneita siitd, milla tavalla tausta- ja tutkimusmuuttujat ovat

suhteessa suoriutumiseen. Osaamisen ja suoriutumisen vélisen vahvan korrelaation vuoksi voisi
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olettaa, ettd suoriutumisen yhteys eri muuttujiin on suurimmaksi osaksi samanlaista kuin osaamisen.
Suoriutumisessa esiintyikin osaamisen tapaan samansuuntaisia eroja kokopaivatoimisuuden (Z=-
3,642; p<,001), ammattiosaston puheenjohtajan toimimisen (Z=-2,994; p=,003), esimieskokemuksen
(¥*(3)=26,672; p<,001), sektorin (¥*(2)=7,172; p=,028) ja koulutuksen riittdvyyden suhteen
(x3(2)=59,713; p<,001).

Toisin kuin osaamiskokemuksessa suoriutumisessa esiintyi eroja myos tydehtosopimuksittain
(x*(2)=7,62; p=,022). Tybéehtosopimuksia kuvaava muuttuja uudelleenluokiteltiin kolmiluokkaiseksi,
koska ne kasittivat 97% lahijohtajien soveltamista sopimuksista (1=KV-TES, 2=SOS-TES, 3=TP-
TES). Paritarkastelusta huomattiin, ettd eroa esiintyi kunnallisen ty6- ja virkaehtisopimuksen (KV-
TES) ja yksityisen sosiaalipalvelualan tydehtosopimuksen (SOS-TES) valilla (p=,038). Keskiarvojen
vertailusta saatiin selville, ettd ne esimiehet joiden alaisiin sovelletaan kunnallista tyo- ja
virkaehtosopimusta arvioivat suoriutuvansa paremmin (ka 2,29) kuin ne joiden alaisiin sovelletaan

sosiaalipalvelualan tyoehtosopimusta (ka 2,63).

Viimeiseksi tarkasteltiin viel4 eroavatko osaaminen ja suoriutuminen. Suoriutumista kuvaava
muuttuja luokiteltiin kolmeluokkaiseksi, koska yhtad ryhmaa olisi edustanut vain yksi vastaaja
(1=hyvin, 2=melko hyvin, 3=heikosti). Osaamiskokemuksessa esiintyi eroa sen mukaan, miten
esimiehet arvioivat suoriutuvansa tydlainsaadantoon ja tydehtosopimukseen perustuvien
tyosuhdeasioiden hoitamisesta (¥*(2)=173,33; p<,001). Ne esimiehet, jotka arvioivat suoriutuvansa
hyvin arvioivat myGs osaamisensa paremmaksi (ka 1,9) kuin melko hyvin suoriutuvat (ka 2,7) tai
heikosti suoriutuvat (ka 3,5). Parivertailutesti osoitti, ettd ero kaikkien kolmen ryhmén valilla oli
tilastollisesti merkitseva (p<,001-,003). Jo korrelaatiotestin perusteella oli oletettavaa ja loogista, etta
hyvin suoriutuvat arvioivat myds osaamisensa paremmaksi. Osaamisenhan todettiin kuvastavan

tietojen, taitojen ja toiminnan kokonaisuutta.

42



5.2 Lahijohtajien arvio tuesta

Tukeen liittyy olennaisesti avun saanti tarvittaessa. L&hijohtajilta tiedusteltiinkin, keneltd he
ensisijaisesti pyytavat apua tyolainsdéddantoon tai tyo-/virkaehtosopimuksiin liittyen. Suurin osa
pyytaa apua ensisijaisesti henkildstohallinnolta (55%). Viidesosa vastasi pyytavénsa apua esimiehilta
ja hieman alle viidesosa kollegoilta. Ammattiliiton tai luottamusmiehen puoleen kaantyi yhteensa
vain 4% vastaajista. 4% lahijohtajista k&antyi muun tahon puoleen, joita olivat muun muassa

palkkalaskenta, kuntaliitto, hallinnon sihteeri ja Elinkeinoelaman keskusliitto (EK).

Tuen osalta oltiin kiinnostuneita, kuinka tyytyvaisia lahijohtajat ovat yleiselld tasolla tydnantajalta
saamaansa tukeen, tydnantajalta saamaansa tukeen tyélainsaadantoa ja tydehtosopimusta koskevissa
asioissa, vertaistukeen seké Tehyltd saamaansa tukeen. Lahijohtajat arvioivat tyytyvéaisyyttaan tukeen
asteikolla 1-5 (1=tdysin samaa mieltd, 5=taysin eri mieltd). Kuviosta 4 kdy ilmi, ett& kaikkiaan tukeen
tyytyvdisia oli enemman kuin tyytymattomia. Tyytyvéisimpia lahijohtajat olivat tyOpaikalla
saamaansa Vvertaistukeen esimiestehtdvien hoitamisessa (n=425). Tyytyvéisyyttd esiintyi véhiten
Tehyltd saatuun tukeen. Tamén kysymyksen kohdalla neutraalien vastausten osuus oli kuitenkin
suurin ja puuttuvia vastauksiakin oli paljon, koska moni oli valinnut vaihtoehdon ”en osaa sanoa”

(n=369). Kaikkien kysymysten kohdalla noin viidesosa oli tyytymattomia tukeen.

1. Olen tyytyvdinen tydnantajalta saamaani tukeen yleensa 1 16 43 19 [[T38 7 6
2. Olentyytyvainen tyonantajalta saamaanitukeen 2 18 38 23 B
tyolainsdadantoa ja tydehtosopimusta koskevissa asioissa
S 2 2 3 25 39 17 5
3. Olen tyytyvdinen tyépaikalla saamaani vertaistukeen =
esimiestehtavien hoitamisessa |
a |Fi 35 32 I -
2 : I i ‘ |
4, Olen tyytyvainen Tehylta saamaanitukeen — S— A‘ . ro— I
e e 5 X 2 taysin samaa mielta jokseenkin samaa mielta
tyolainsaadantoa ja tydehtosopimustakoskevissa BT g R
en samaa enka eri mielta m jokseenkin eri mielta

asioissa SR G
taysin eri mielta

Kuvio 4. Lahijohtajien tyytyvaisyys tukeen (%) (n= 427; 426; 425; 369)

Kuvion 4 kolmesta ensimmaéisestd tukea tarkastelevasta Kkysymyksestd muodostettiin
summamuuttuja, joka kuvaa tyytyvaisyyttéa tyopaikalta saatuun tukeen (n=424). Kysymysten todettiin
mittavan hyvin samaa asiaa, silla Cronbachin alfakerroin oli 0,81. Uusi muuttuja séilytti saman mitta-

asteikon (1=tdysin samaa mieltd, 5=taysin eri mieltd). Eroja tukeen tyytyvaisyydessa tarkasteltiin
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sekd taustatietojen ettd tutkimusmuuttujien suhteen. Eroja esiintyi vain suoriutumiskokemuksen ja
tyotyytyvaisyyden eri luokkien valilla. Osaamiskokemuksen sijasta valittiin suoriutumiskokemus,
koska summamuuttuja ei sovellu sellaisenaan ristiintaulukointiin eika epaparametrisen Kruskall-
Wallisin testin riippumattomaksi muuttujaksi. Tyotyytyvéisyyttd koskevien kysymysten osalta
tarkasteltiin vain tyytyvdisyyttd nykyiseen tyohon yleensd, koska se kuvastaa kokonaisvaltaista
tyytyvaisyyttd. Asteikon suunnasta johtuen pienempi arvo kuvaa parempaa tyytyvaisyytta tukeen.

Tuki ja suoriutuminen

Lahijohtajien tyytyvaisyytta tyopaikaltaan saatuun tukeen sekd Tehylta saatuun tukeen tarkasteltiin
suhteessa siihen, miten he arvioivat suoriutuvansa tyolainsdéddantoon ja tydehtosopimukseen
liittyvien tyosuhdeasioiden hoitamisesta. Suoriutumiskokemus muutettiin - kolmiluokkaiseksi
(1=hyvin, 2=melko hyvin, 3= heikosti). Tyytyméattomampia tytpaikaltaan saamaansa tukeen olivat
ne lahijohtajat, jotka arvioivat suoriutuvansa heikosti lakeihin ja ty6ehtosopimukseen perustuvien
tyosuhdeasioiden hoitamisesta. Hyvin suoriutuvat (ka 2,2) arvioivat tuen paremmaksi kuin melko
hyvin (ka 2,7) tai heikosti (ka 3,6) suoriutuvat. Ero tukeen tyytyvaisyydessd oli tilastollisesti
merkitsevd (}*(2)=47,14; p<,001). Samansuuntainen ero esiintyi my0s tyytyviisyydessid Tehyltd
saatuun tukeen (¥2(2)=6,36; p=,042). Hyvin suoriutuvat (ka 2,6) olivat tukeen tyytyvédisempia kuin
melko hyvin (ka 2,9) tai heikosti suoriutuvat (ka 3,1).

Tuki ja tyotyytyvaisyys

Tukeen tyytyvaisyytté tarkasteltiin myos tyotyytyvaisyyden eri luokissa. Tyotyytyvaisyys muutettiin
kolmiluokkaiseksi  (1=tyytyvdinen, 2=ei tyytyvdinen eikd tyytyméaton, 3=tyytymaton.).
Tyytyvaisyydessa tyopaikalta saatuun tukeen esiintyi eroja tyotyytyvaisyyden mukaan (3%(2)=36;53;
p<,001). Nykyiseen tyohonsa tyytyvéiset (ka 2,3) olivat tyytyvdisempia myods tyopaikaltaan
saamaansa tukeen kuin neutraalisti suhtautuvat (ka 2,9) tai tyohonsa tyytymattomat (ka 3,3).
Tyytyvéisyydessd Tehyltd saatuun tukeen esiintyi myos eroja (¥%(2)=10,88; p=,004). Nykyiseen
tyohonsa tyytyvéiset (ka 2,6) olivat tyytyvédisempid Tehyltd saamaansa tukeen kuin ty6honsé
neutraalisti suhtautuvat (ka 3,2) tai tyohonsa tyytymattomat (3,1). Kaikkein tyytymattomampié
tukeen olivat kuitenkin tyotyytyvaisyydeltdan neutraalit.
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5.3 Lahijohtajien arvio koulutuksesta

Koulutuksen osalta oltiin kiinnostuneita siitd, kuinka kauan on kulunut tyonantajan tarjoamasta
aiheeseen liittyvastd koulutuksesta. Lisdksi oltiin kiinnostuneita, kuinka moni esimiehistd on
osallistunut Tehyn jarjestamiin koulutuksiin ja milla ajalla se on tapahtunut. Vastaajilta tiedusteltiin
myos koulutuksen riittdvyyttd, aihetta, josta he haluaisivat saada koulutusta seké tahoa, jolta tai josta

he ovat osaamisensa hankkineet.

Tybnantajan tarjoama koulutus

Ty0Onantajan tarjoamasta koulutuksesta kulunutta aikaa tarkasteltiin mitta-asteikolla 1-5 (1=0-2
vuotta, 2=3-4 vuotta, 3=5-6 vuotta, 4=enemman, 5=ei ole tarjonnut). Ty®nantaja on tarjonnut
tyolainsdadantod ja sopimuksia késittelevad koulutusta kaikkiaan 91 %:lle vastaajista (n=426).
Kahden viimeisen vuoden aikana kyseistd koulutusta on tarjottu 72 %:lle I&hijohtajista. 12 %:n
kohdalla tarjotusta koulutuksesta on kulunut kolmesta neljdén vuotta ja 4 %:n kohdalla viidesta

kuuteen vuotta. Vain 3% vastasi, ettd tarjotusta koulutuksesta on kulunut enemman kuin kuusi vuotta.

Koulutuksen osalta tarkasteltiin, vaikuttavatko organisaation koko tai sektori koulutuksen
tarjoamiseen. Koulutuksen tarjoamisesta kulunut aika uudelleenluokiteltiin kolmiluokkaiseksi
ristiintaulukoinnin merkitsevyystestauksen mahdollistumiseksi (1= 0-2 vuotta, 2= >3 vuotta, 3= ei
lainkaan koulutusta). Organisaation koon todettiin vaikuttavan siihen, kuinka kauan on kulunut
edellisestd tyonantajan tarjoamasta koulutuksesta (y3*(4)=37,59; p<,001). Suurista organisaatioista
78% (n=315) on tarjonnut koulutusta viimeisen kahden vuoden aikana, kun taas keskisuurista nain
on tehnyt 65% (n=69) ja pienista vain 38% (n=40). Pienissd organisaatioissa 45%:lle esimiehista
tyonantajan tarjoamasta koulutuksesta on kulunut kolme vuotta tai enemmén. Vastaavat luvut

keskisuurten ja suurten organisaatioiden kohdalta olivat 17% ja 16%.

Jos edelld mainittuja tuloksia tiivistda (1=on tarjonnut koulutusta, 2=ei ole tarjonnut koulutusta),
huomataan, ettd pienissd ja keskisuurissa organisaatioissa noin 18%:lle esimiehistd ei ole tarjottu
kyseistd koulutusta ollenkaan. Isoissa organisaatioissa ndin on tapahtunut vain 6%:lle. Yrityksen
koolla ja tybnantajan tarjoaman koulutuksen valilla oli tilastollisesti merkitsevd yhteys

(¥*(2)=13,96;p=,001). TyOnantajan tarjoamassa koulutuksessa esiintyi eroja myos sektoreittain
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(¥*(2)=36.60; p<,001). Julkisen sektorin tyonantajat ovat tarjonneet koulutusta paremmin (95%,
n=341) kuin yksityisen (82%, n=68) tai kolmannen sektorin tydnantajat (56%, n=16).

Tehyn jarjestamat koulutukset

Esimiehiltad (n=414) tiedusteltiin myds, ovatko he olleet Tehyn jarjestamissa koulutuksissa seka, milla
ajalla se on tapahtunut. Asiaa mitattiin asteikolla 1-4 (1= ty0ajalla, 2= omalla ajalla, 3= seké tyoajalla
ettd omalla ajalla, 4= en ole ollut). Tehyn koulutuksiin oli kaikkiaan osallistunut 56% vastaajista.
Heistd (n=128) reilu puolet oli kayttanyt koulutuksiin tydaikaa, kun taas vajaa kolmannes oli ollut
koulutuksissa omalla ajallaan. 13% oli kayttanyt Tehyn koulutuksiin sekd omaa etté ty6 aikaa. Jopa

44% esimiehistd vastasi, ettd he eivét ole olleet Tehyn jarjestamissé koulutuksissa.

Myoskin Tehyn jarjestamien koulutuksien osalta oltiin kiinnostuneita, esiintyyko osallistumisessa
eroja taustamuuttujittain. Tamén selvittdmiseksi Tehyn koulutuksiin osallistuminen muutettiin
kaksiluokkaiseksi (1=olen osallistunut, 2= en ole osallistunut). Koulutuksiin osallistumisella todettiin
olevan eroa esimieskokemuksen mukaan (x2(3)=24,74; p<,001). Kokemattomimmista lahijohtajista
jopa 67% (n=72) ei ole osallistunut Tehyn koulutuksiin. Toiseksi kokemattomimman ryhman
kohdalla luku oli 48% (n=125). Kokeneimpien (n=121) ja toiseksi kokeneimpien lahijohtajien (n=89)
osalta vastaavat luvut oli selvasti pienemmat. 11-15 vuotta esimiehiné toimineista 35% ja >16 vuotta

toimineista esimiehista 33% ei ole osallistunut Tehyn koulutuksiin.

Tarkasteltaessa eroja Tehyn koulutuksiin osallistumisen ja luottamustehtavien valilla, olivat tulokset
odotettuja. Luottamusmiehind (x3(1)=14,07;p<,001) ja ammattiosaston puheenjohtajina toimineet
(x3(1)=18,99;p<,001) lahijohtajat ovat osallistuneet Tehyn jarjestamiin  koulutuksiin
vertailuryhmadansa enemman. Eroja ei kuitenkaan esiintynyt tyosuojeluvaltuutettuna toimimisen

suhteen.

Koulutuksen riittavyys

Tyolainsaddantdon ja sopimuksiin liittyvaéd koulutuksen riittavyyttd mitattiin asteikolla 1-5 (1=tdysin
riittdvaa, 5= taysin riittdméatontd) (n=410). Reilu puolet lahijohtajista oli sitd mieltd, ettd koulutus on
ollut joko taysin tai jokseenkin riittavad, kun taas kolmasosa arvioi koulutuksen olleen jokseenkin tai

taysin riittdmatontd. 13% vastaajista taas oli sitd mieltd, ettd koulutuksen riittavyys oli silta valilta.
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Lis&ksi oltiin kiinnostuneita siité, esiintyykd koulutuksen riittdvyydessé eroja taustamuuttujittain.
Tarvittaessa koulutuksen riittdvyys muutettiin kolmiluokkaiseksi. Talloin koulutuksen riittavyys

muodostui seuraavista luokista: 1=riittavaa, 2=ei riittavaa eika riittdmatonta, 3=riittamatonta.

Kokopéivatoimiset lahijohtajat arvioivat koulutuksen riittdvammaéksi kuin ei-kokopaivétoimiset (Z=-
2,12 p=,034). Ristiintaulukoinnista selvisi, etta kokopaivatoimisista esimiehistd (n=312) 56% arvioi
koulutuksen olleen riittdvaa, kun taas ei-kokopaivatoimisista (n=97) ndin arvioi 42%. Molemmista
ryhmistd huomattava osa piti koulutusta kuitenkin riittamattoméana. Ei-kokopéivatoimisista
esimiehistd 41% arvioi koulutuksen olleen riittamé&tonta ja vertailuryhmasta 31%. Koulutuksen

riittdvyytta tarkasteltiin ristiintaulukoinnissa kolmiluokkaisena.

Arvio koulutuksen riittdvyydesta erosi myods ian (x*(3)=17,90; p<,001) ja esimieskokemuksen
(x*(3)=42,90; p<,001) suhteen. Nuorimman ikaryhmé&n mielestda koulutus oli kaikkein
riittdmattominté (ka 3,3), kun taas vanhin ikdryhmé arvioi koulutuksen olleen riittavinta (ka 2,4).
Kokemattomimmat esimiehet puolestaan arvioivat koulutuksen kaikkein riittdmattdmimmaksi (ka
3,5), kun taas kokeneimpien mielesta koulutus oli riittavinta (ka 2,4). Parivertailusta selvisi, etta
tilastollisesti merkitsevét erot esiintyvat kokeneimman ja kokemattomimman ryhman valilla
(p<,001), kokeneimman ja toiseksi kokemattomimman ryhmén vélilla (p<,001) sekd toiseksi
kokeneimman ja kokemattomimman ryhmaén valilla (p<,001). Tarkasteltaessa ristiintaulukointia
koulutuksen riittdvyyden suhteen kolmiluokkaisena huomattiin, ettd kokemattomimmista esimiehista
(n=68) jopa 59% arvioi koulutuksen riittamattomaksi ja vain 28% riittavaksi. Kokeneimmista
(n=119) esimiehisté puolestaan riittdmattoméksi koulutuksen arvioi 23% ja riittavéaksi jopa 70%.

Koulutuksen riittavyydessa esiintyi eroja myos yrityksen koon mukaan, kun riittdvyytté tarkasteltiin
ristiintaulukoinnilla kolmiluokkaisena. Pienemmissa organisaatioissa tydskentelevét lahijohtajat
arvioivat koulutuksen olleen riittamé&ttomampad kuin suurissa organisaatioissa (y*(4)=18,15; p=,001).
Lahes puolet pienten (49%; n=35) ja keskisuurten (49%; n=67) organisaatioiden esimiehista arvioi
koulutuksen olleen riittdmatontd, kun taas suurten organisaatioiden lahijohtajista (n=307) néin arvioi
29%. Sektoreittain verrattuna julkisella (ka 2,8) ja yksityisella sektorilla (ka 2,9) tydskentelevét
lahijohtajat arvioivat koulutuksen olevan riittdvdmpédd kuin kolmannella sektorilla (ka 3,6)
tyoskentelevét (x3(2)=6,279; p=,043).
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Lahijohtajien arviot koulutuksen riittdvyydesta erosivat toisistaan myos suhteessa siihen, kuinka
tyytyvdisia  he  olivat  tyopaikkansa  koulutusmahdollisuuksiin.  (3*(4)=22,39;p<,001).
Koulutusmahdollisuuksiin tyytymattomat lahijohtajat (n=47) arvioivat tydlainsaadantdon ja
sopimuksiin  liittyvan  koulutuksen olevan suhteellisesti riittamattomampaa (55%) kuin
koulutusmahdollisuuksiin tyytyvéiset (30%, n=304). Koulutusmahdollisuuksiin tyytyvéisista
lahijohtajista suurin osa (59%) arvioi koulutuksen olleen riittdvad ja tyytymattomista vain 28%.

Tarkastelu tehtiin muuttamalla molemmat muuttujat kolmiluokkaisiksi.

Koulutustarpeet seka osaamisen lahde

Esimiehilta tiedusteltiin, mistd aihealueesta he haluaisivat lisdd koulutusta sekd kahta tarkeint
osaamiseensa liittyvaé l&hdettd tai tahoa (Liite 1). Esimiehistd (n=420) 40% halusi saada lis&a
koulutusta tyo- ja virkaehtosopimuksesta. Kolmasosa halusi koulutusta yleisesti johtamistaidoista.
Kolmanneksi eniten koulutusta haluttiin tydajasta (13%). Vuosiloman, palkkauksen ja
tyosopimuksen kohdalla prosentit vaihtelivat kolmen ja viiden valilla. Vain 3% vastasi, etta eivat

halua koulutusta.

Tyo0lains&d&dantoon ja sopimuksiin liittyvan osaamisen osalta tarkeimmaksi tahoksi, mista oppia ja
osaamista saa, osoittautui henkildstohallinto. 47% vastaajista oli valinnut sen kahden tarkeimman
joukkoon. Myds tydnantajan tarjoamat ulkoiset koulutukset ja perehdytys seka itseopiskelu olivat
tarkeiksi koettuja osaamiseen vaikuttavia lahteitd. Viidennes oli valinnut Tehyn jarjestamat
koulutukset. Alle viidenneksen osaaminen oli peréisin kollegoilta tai omasta peruskoulutuksesta.
Vain 3% mainitsi luottamusmiehen. Muita tahoja, joista osaamista on saatu, olivat Tehy, JET-
koulutus, ylihoitajan sihteeri, esimiehet ja tydnantajan sisdiset koulutukset. Vastausvaihtoehdot ja

vastaajien valinnat esitetdan kuviossa 5.
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henkilostahallinto= | 47%

tyonantajan tarjoamat ulkoiset koulutukset= | 32%
tydnantajan perehdytys= | 30%
tse opiskelu= | 28%
Tehyn jarjestamét koulutukset = | 20%

kollegoat{______ | 15%
ammatilinen koulutus (opistoaste, amk, yliopisto)4____ ] 15%
muu taydennyskoulutus=|______|] 9%
luottamusmies=_] 3%
jokin muu=] 1%

0 10 20 30 40 S0

Kuvio 5. Tarkeimmat osaamiseen vaikuttaneet tahot

5.4 Osaamista ja koulutusta selittavat tekijat

Lopuksi esimiesten osaamiskokemusta, koulutuksen tarjoamista, Tehyn koulutuksiin osallistumista
ja koulutuksen riittdvyytta tarkasteltiin regressioanalyysilla. Analyysitavan valintaan vaikutti
muuttujien suuri maara. Taman liséksi regressioanalyysilla voidaan etsié niité tekijoitd, jotka yhdessa
kykenevit selittdaméan valittua muuttujaa. Regressioanalyysit tehtiin pakotetusti, eli tutkija itse valitsi
analyysiin mukaan tulevat muuttujat. Pakottavaa menettelyd on varminta kayttdd silloin, kun
selitettdvasta asiasta ei ole selke&da teoriasta johdettua mallia (Jokivuori ym. 2007, 38). Aluksi
analyyseihin valittiin useita selittajia huomioiden myds aikaisemmassa tarkastelussa saadut tulokset.
Lopullisiin malleihin valikoituivat vain ne selittdjamuuttujat, jotka olivat tilastollisesti merkitsevia tai

muuten mallia parantavia.

Osaamiskokemus

Osaamiskokemusta selitettiin lineaarisella regressiomallilla, koska selitettdvd muuttuja on jatkuva
muuttuja. Selitettdvand muuttujana oli osaamisen summamuuttuja. Osaamiskokemuksen asteikko
kaannettiin tulkinnan helpottamiseksi (1=ei ollenkaan, 5=erittdin hyvin). Tarvittaessa selittdvat tekijat
luokiteltiin kaksiluokkaisiksi analyysin oletusten mukaisesti. Malliin valittiin aluksi mukaan 10

selittdvdd muuttujaa, joista 4 Karsiutui pois. Karsiutuneet muuttujat olivat ammattiosaston
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puheenjohtajuus, tydaikamuoto, sektori ja tydehtosopimus. Mallin muodostuksessa kaytettiin
eksploratiivista l&hestymistapaa, jolloin malliin otettiin mukaan useita muuttujia ja jatettiin vain
selitysvoimaisimmat (Jokivuori ym. 2007, 38). Lopullinen malli muodostui kuudesta selittavastéa
tekijastd. Kokopdivatoimisuus, koulutuksen riittdvyys, luottamusmiehend toimiminen ja
tyotyytyvaisyys ovat kaksiluokkaisia muuttujia, kun taas esimieskokemus ja tyytyvéisyys tukeen

tyopaikalla ovat jatkuvia muuttujia. JAlkimmainen muuttuja on summamuuttuja, jota ei ole kd&nnetty.

Taulukosta 6 selvidd, ettd malliin mukaan valituilla muuttujilla on tilastollisesti merkitsevaa
vaikutusta osaamiskokemukseen. Ne selittdvat yhdessa 40% osaamiskokemuksesta (F(6)=34,198;
p<,001). Tallaista selitysastetta voidaan pitda yhteiskunta- ja ihmistieteissa erittdin hyvana (Jokivuori
ym. 2007, 40). Vahvimmin osaamiskokemusta selittavat koulutuksen riittavyys beta-arvolla ,281 ja
tukeen tyytyvaisyys ,-267.

Taulukko 6. Osaamiskokemusta selittavat tekijat*

ei-standardoidut  standardoidut kollineaarisuus
kertoimet kertoimet
B  Std. Beta t Sig. Tolerance VIF
Error

(constant) 3,310 ,356 9,303 ,000
koulutuksen 412 ,075 ,281 5,473 ,000 ,768 1,302
riittéavyys
tyytyvaisyys tukeen -,197 ,038 -,267 -5,221 ,000 775 1,290
tyopaikalla
esimieskokemus ,017 ,004 ,197 4,185 ,000 911 1,097
tyotyytyvaisyys ,361 112 ,157 3,233 001 ,857 1,167
kokopéaivatoimisuus -,229 077 -,135 -2,968 ,003 974 1,027
luottamusmies -,211 ,091 -,107 -2,317 ,021 ,950 1,053

Koulutuksen riittavyyttd tarkasteltaessa vertailutason muodostivat ne, jotka arvioivat koulutuksen
riittdmattomaksi. Kertoimen positiivisuudesta voidaan péatelld, etta ne, jotka arvioivat koulutuksen
riittdvéaksi, arvioivat myods osaamisena paremmaksi. Beta-arvon negatiivisuus tyytyvaisyydessa
tukeen selittyy likert-asteikon suunnalla, jossa pienet arvot edustavat tyytyvaisyyttd. Talloin kun

tyytyvaisyys tukeen paranee, myos arvio osaamisesta paranee. Esimieskokemuksesta huomataan, etta

* Ei-standardoidut kertoimet kuvaavat, kuinka monta yksikkoa selitettava tekija muuttuu selittdvén tekijan yhden yksikon
kasvulla. Standardoidut kertoimet puolestaan kuvaavat, kuinka monta standardihajontayksikkod selitettdvd muuttuja
muuttuu selittdvan yhden hajonnan kasvun takia. (Jokivuori ym. 2007, 41.)
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sen lisdéntyessd osaamiskokemus paranee, eli kokeneemmat esimiehet arvioivat osaamisensa
paremmaksi kuin kokemattomammat. Tyotyytyvaisyydessa vertailutason muodostivat tyéhonsa
tyytymattomat. Nain ollen voidaan todeta, ettd tyohonsa tyytyvéiset arvioivat osaamisensa
vertailuryhmaéansa paremmaksi. Ei-kokopéivéatoimiset esimiehet puolestaan arvioivat osaamisensa
heikommaksi kuin kokopaivatoimiset esimiehet, jotka muodostivat vertailutason. Luottamusmiehené
toimineet muodostivat vertailutason tassa tehtdvassé toimimattomille. Kertoimen negatiivisuudesta
voidaan paatelld, ettd luottamusmiehind toimimattomat arvioivat osaamisensa huonommaksi kuin

tassd tehtavassa toimineet. Saadut tulokset todentavat hyvin aiempia analyysejé.

Myds mallin hyvyyteen vaikuttavia tekijoita tarkasteltiin. Mallissa ei esiinny selittdvien muuttujien
keskindisté suurta korrelaatiota eli multikollineaarisuutta, silla Tolerance- ja VIF-arvo ovat sallituissa
rajoissa (Tolerance >0,2; VIF<4). Malliin ei tasta syysta otettu ikdd mukaan, koska se korreloi
voimakkaasti esimieskokemuksen kanssa (rs=,617). Myods mallin residuaalit tarkistettiin ja ne
noudattivat normaalijakaumaa. Liséksi selitettdvan ja selittdvien muuttujien vélinen korrelaatio

testattiin lineaarisuusehdon varmistamiseksi.

Koulutus

Koulutuksen tarjontaa, koulutuksiin osallistumista ja koulutuksen riittdvyyttd tarkasteltiin
bindarilogistisella regressiolla. Binaarilogistisessa regressiossa selitettdvd muuttuja on aina
kaksiluokkainen. Tdman vuoksi selitettavdt muuttujat uudelleenluokiteltiin  kaksiluokkaisiksi.
Logistisessa regressioanalyysissa tuloksia tarkastellaan usein riskind jonkin asian tapahtumiselle. Eli
tarkastellaan ilmion tai asian ilmaantumisen todennakdisyytta (Jokivuori ym. 2007, 57-58.) Tassa

yhteydessé sanalla riski ei siis tarkoiteta arkikielen mielessa uhkaa tai negatiivista tapahtumaa.

Koulutuksen tarjonta

Koulutuksen tarjonnan mallissa selittdvat muuttujat tavoittivat melko hyvin selitettavéssa tekijéssa
ilmenevan vaihtelun, silld selitysaste oli 29%. Mallin ja aineiston yhteensopivuutta kuvaava p-arvo
oli yli ,05, joten malli on selitysvoimainen (p=,932). Mallin kokonaisonnistumisprosentti oli 91. Sit&
pienentéé se, ettd malli onnistui luokittelemaan koulutuksen tarjoamattomuutta vain 8-prosenttisesti.
Malli, eli selittdjamuuttujat, kuitenkin luokitteli 99,5% siitd, ettd koulutusta on tarjottu. Taulukosta 7

nékyy, mitka tekijat selittdvat parhaiten sitd, ettd koulutusta on tarjottu. Karkiselittajia ovat sektori ja
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esimieskokemus. Koulutustaustan selityskyky on heikoin mutta se kuitenkin parantaa mallia.

Mallissa selittavien tekijoiden ensimmainen luokka toimii vertailuryhmana.

Taulukko 7. Koulutuksen tarjontaa selittavat tekijat (n= 411)

Koulutusta on tarjottu Exp(B)+ sig. 95%:in = alaraja = ylaraja
luottamusvali

sektori

- julkinen 1***

- yksityinen 0,34* 0,14 0,83

-kolmassektori 0,06*** 0,02 0,22

organisaation koko

->250 1

-50-249 0,36* 0,15 0,88

-1-49 0,45 0,14 1,39

esimieskokemus

- 1-5 vuotta 1Hx*

- 6-10 vuotta 3,88** 1,61 9,35

- 11-15 vuotta 7,06** 1,97 25,39

- >16 vuotta 17,32*** 3,76 79,74

koulutustausta

- opistoaste 1

- alempi korkeakoulu 1,72 0,60 491

-ylempi korkeakoulu 0,65 0,26 1,61

Merkitsevyystaso: * p<.05 ** p<.01 *** p<.001

Taulukosta ilmenee, etta julkisella sektorilla koulutuksen tarjoaminen on yleisempaa kuin yksityisella
tai kolmannella sektorilla. Yksityisella sektorilla riski kuulu tutkittuun ryhmaa on 2,9 kertaa pienempi
(1/0,34) ja kolmannella sektorilla 16 kertaa pienempi (1/0,061) kuin julkisella sektorilla. Mydos
esimieskokemus tuottaa selkeité eroja riskin ilmaantumisessa. Kokeneimmilla esimiehilld on suurin
riski kuulua ryhmaan, jolle on tarjottu koulutusta. Riski on 17-kertainen kokemattomimpiin
esimiehiin verrattuna. Organisaation koko ei taas kovinkaan hyvin selitd koulutuksen tarjoamista.
Koulutuksen tarjoaminen on kuitenkin yleisempa& suurissa organisaatioissa kuin keskisuurissa tai
pienissd organisaatioissa. Edellisessd riski kuulua koulutusta tarjottujen ryhmaan on 2,8 kertaa
pienempi ja jalkimmaisessd 2,2 kertaa pienempi. Ristiintaulukoinnissa keskisuurten ja pienten
organisaatioiden vélilla ei juurikaan esiintynyt eroa koulutuksen tarjoamisessa. Koulutustaustalla ei
puolestaan ole vaikutusta koulutuksen tarjoamiseen. Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneilla
on kuitenkin suurempi riski kuulua tutkittuun ryhmaan kuin opistoasteen tai ylemman korkeakoulun

suorittaneilla 1&hijohtajilla. Koulutetuimmilla riski on kaikkein pienin.
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Tehyn jarjestamiin koulutuksiin osallistuminen

Seuraavaksi tarkasteltiin, mitka tekijat selittavat parhaiten Tehyn jarjestamiin koulutuksiin
osallistumista. Lopullisessa mallissa oli mukana viisi selittdvdd muuttujaa. Malli ei tavoittanut
kovinkaan hyvin selitettdvassa muuttujassa ilmenevaa vaihtelua. Selitysaste jai matalaksi ollen vain
17%. Mallin ja aineiston yhteensopivuutta kuvaava p-arvo oli yli ,05, joten mallin
selitysvoimaisuuteen voidaan tassakin tapauksessa olla tyytyvdisia (p=,882). Malli onnistui
luokittelemaan 46% oikein niistd, jotka eivét ole osallistuneet Tehyn jarjestamiin koulutuksiin ja 80%
niistd tapauksista, jotka ovat osallistuneet. Téassa mallissa oltiin Kiinnostuneita jalkimmaisesté
ryhmastd. Taulukosta 8 selvia, ettd Tehyn jarjestamiin koulutuksiin osallistumista selittdvat kaikista
parhaiten esimieskokemus ja ammattiosaston puheenjohtajana toiminen. Heikoin selitt4jd on
koulutustausta, joka kuitenkin paransi mallia. Mallissa selittdvan tekijan ensimmaéinen ryhma toimii

vertailuryhmana.

Taulukko 8. Tehyn jarjestamiin koulutuksiin osallistumista selittavat tekijat

Tehyn koulutuksiin on Exp(B)+ sig. alaraja ylaraja
osallistuttu 95%:in

luottamusvali
esimieskokemus
- 1-5 vuotta 1**
- 6-10 vuotta 181 0,95 3,47
- 11-15 vuotta 3,33** 1,64 6,74
- >16 vuotta 3,19** 1,61 6,34
ammattiosaston puheenjohtajuus
- kylla 1
- el 0,17** 0,047 0,60
luottamusmiehena toimiminen
- kylla 1
- el 0,40* 0,20 0,83
kokopaivatoimisuus
- kylla 1
- ei 0,607* 0,37 1,00
koulutustausta
- opistoaste 1
- alempi korkeakoulu 1,02 0,58 1,79
-ylempi korkeakoulu 0,61 0,36 1,02

Merkitsevyystaso: * p<.05 ** p<.01 *** p<.001

Kokeneimmalla ja toiseksi kokeneimmalla esimiesryhmilld on yli kolminkertainen riski osallistua
Tehyn jarjestdmiin koulutuksiin kuin kokemattomimmilla esimiehilld. Kahden kokemattomimman
ryhman valilla ei ole merkitsevdd eroa koulutukseen osallistumisessa. Heikoiten koulutuksiin

osallistuvat siis joko 1-5 vuotta tai 6-10 vuotta tehtdvissaan toimineet lahijohtajat. Ammattiosaston
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puheenjohtajina toimimattomilla I&hijohtajilla on noin kuusi kertaa pienempi riski osallistua Tehyn
koulutuksiin kuin vertailuryhmalldan (1/0,17). Vastaava suuntaus tulee esille my6s niiden
lahijohtajien kohdalla, jotka eivat ole toimineet luottamusmiehind. Heidan riskinsa osallistua naihin
koulutuksiin on 2,5 kertaa pienempi kuin vertailuryhmén. Myos kokopaivatoimisuus vaikuttaa Tehyn
koulutuksiin osallistumiseen. Ei-kokopéivatoimisilla lahijohtajilla on 1,6 kertaa pienempi riski
osallistua niihin kuin kokopaivatoimisilla. Eri koulutustaustaiset l&hijohtajat eivat puolestaan eroa
toisistaan koulutukseen osallistumisessa. Tehyn koulutuksiin osallistuminen on lahes yhta yleista
sekd opistoasteen ettd alemman korkeakoulututkinnon suorittaneilla l&hijohtajilla. Korkeasti

koulutetut puolestaan osallistuvat niihin hieman harvemmin.

Koulutuksen riittavyys

Lopuksi bindéarilogistisella regressioanalyysilld tutkittiin, mitkd tekijat selittdvat parhaiten
koulutuksen riittavyyttd. Koska binadrilogistisessa regressiossa selitettdvan muuttujan on oltava
kaksiluokkainen, muutettiin koulutuksen riittavyys sellaiseksi. Tassa mallissa selitetdan riskid kuulua

koulutuksen riittdvaksi arvioineiden ryhmaéan.

Malliin valittiin aluksi mukaan 12 muuttuja, joista 4 valikoitui lopulliseen malliin. Pudonneet
muuttujat  olivat  kokopdivatoimisuus, koulutustausta, tydehtosopimus, ammattiosaston
puheenjohtajana toimiminen, tyotyytyvaisyys, luottamusmiehend toimiminen, sektori ja ika.
Lopullisen mallin selittdvat muuttujat tavoittivat hyvin selitettdvassd muuttujassa ilmenevén
vaihtelun. Mallin selitysaste oli 40%. Malli todettiin selitysarvoiseksi, koska mallin ja aineiston
yhteensopivuutta kuvaava p-arvo oli yli ,05 (p=,201). Malli onnistui selittdmaan koulutuksen
riittdvyydesta 87% ja riittamattomyydesté 64%. Kokonaisonnistumisprosentti oli 78%. Taulukosta 9
ilmenee koulutuksen riittavyytta selittdvat tekijat, niiden vahvuus seka riski kuulua ryhmaan, joka
arvioi koulutuksen riittdvaksi. Vahvimpia selittdjid ovat esimies- ja osaamiskokemus. Heikoiten
koulutuksen riittavyytta mallissa selittdad organisaation koko. Mallissa selittavén tekijan ensimmainen

luokka toimii vertailuryhmana.
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Taulukko 9. Koulutuksen riittavyytta selittavat tekijat

Koulutus on riittavaa

esimieskokemus
- 1-5 vuotta

- 6-10 vuotta

- 11-15 vuotta

- >16 vuotta

osaamiskokemus (k&annetty)
tyytyvéisyys
koulutusmahdollisuuksiin

- tyytyvéinen

- ei tyyt. eik& tyytyméton

- tyytymaton

organisaation koko

- 250 tai yli

- 50-249

-1-49

Exp(B)+ sig.
95%:in
luottamusvali

1**
2,47*
5 23%**
3,61**

4,95%%*

1*
,764
,212%*

1
55
,40

Merkitsevyystaso: * p<.05 ** p<.01 *** p<.001

Koulutuksen arvioiminen riittdvaksi on yleisempad kokeneempien l&hijohtajien keskuudessa.
Lahijohtajina 11-15 vuotta toimineilla riski on viisinkertainen kokemattomimpiin l&hijohtajiin
verrattuna. Vahintdan 16 vuotta lahijohtajina toimineilla riski on puolestaan yli kolminkertainen.
Myos osaamiskokemus vaikuttaa arviointiin koulutuksen riittavyydesté. Tarkasteluun mukaan otettu
osaamiskokemus on kaannetty (1=en ollenkaan, 5=erittdin hyvin). T&std voidaan péatelld, ettd
osaamiskokemuksen paraneminen lisad riskid arvioida koulutus riittdvéksi. Naiden liséksi
koulutusmahdollisuuksiin tyytyvaisilla lahijohtajilla on suurempi riski arvioida koulutus riittavaksi
kuin tyytymattomilla. Koulutusmahdollisuuksiin tyytyvéiset ja neutraalisti suhtautuvat eivat eroa
toisistaan tilastollisesti merkitsevasti. Tyytymattomilla riski on sen sijaan 3,6 (1/,272) kertaa
pienempi. Organisaation koko ei sitd vastoin ole tilastollisesti merkitseva selittdja. Koulutuksen

kokeminen riittdvaksi on kuitenkin yleisempéa isoissa organisaatioissa kuin keskikokoisissa tai

pienissa organisaatioissa.
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alaraja

1,11
2,17
1,59

3,04

,334
,114

,267
,145

yléraja

5,49
12,60
8,17

8,05

1,75
,647

1,14
1,13



6 POHDINTAA

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeisid kasitteitd ovat reliabiliteetti ja validiteetti.
Edelliselld viitataan tutkimuksen toistettavuuteen ja jalkimaisella patevyyteen, eli tutkitaanko sita
mité on tarkoitus tutkia. Toisin sanoen ollaan kiinnostuneita mittarin kyvysta mitata haluttua asiaa.
Reliabiliteettia tarkastellaan pysyvyyden ja yhtendisyyden nakokulmasta. Pysyvyyttd voidaan
arvioida toistomittauksia tekemélld ja yhtendisyytta mittarin sisaisella johdonmukaisuudella.
Validiteetti puolestaan jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen ja validiteettiin. Tutkimuksen ulkoisella
validiteetilla viitataan tutkimuksen yleistettavyyteen. Sisaiselld validiteetilla viitataan usein kolmeen
osatekijaan, jotka ovat siséllon validiteetti, kasitevaliditeetti tai kriteerivaliditeetti. (Ronkainen ym.

2014, 129-130; Metsamuuronen 2003, 35.) Tassa tutkimuksessa sisdista validiteettia ei eritella.

Tatd tutkimusta varten rakennettiin oma mittaristo. Mittareiden reliabiliteettia tarkasteltiin vain
yhtendisyyden nakokulmasta, silld toistomittauksia ei suoritettu. Mittareiden sisdista
johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin alfakertoimilla. Muodostetut summamuuttujat, jotka
kuvasivat kokonaisosaamista ja tyytyvaisyyttda tyopaikalta saatuun tukeen, saivat korkeat
alfakertoimet. Tama Kkertoo mittareiden hyvéstd sisdisestd johdonmukaisuudesta. Sisdistéd
johdonmukaisuutta pyrittiin - parantamaan myos tarkastelemalla samaa asiaa eri tavoin.
Osaamiskokemuksen lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin suoriutumiskokemusta. Nama muuttujat
mittaavat lahes samaa asiaa, silla todellisesta osaamisesta puhutaan silloin, kun jotakin sovelletaan

kéaytantoon. Ndiden muuttujien todettiinkin korreloivat hyvin kesken&éan.

Tutkimuksen siséisen validiteetin tarkastelussa huomio kiinnittyy siihen, ett4d saadaanko
kyselylomakkeella  vastaukset  tutkimuskysymyksiin.  Talléin  mietittdvdnd on  myos
menetelmavalinnan sopivuus. Kyselylomakkeen todettiin soveltuvan hyvin tarkoitukseensa, sill& sen
avulla oli mahdollista tavoittaa kattava joukko lahijohtajia maantieteellisesti laajalta alueelta. Taytyy
kuitenkin huomioida, ettd lomakekyselylla saadaan yleisluonteinen kuva tutkittavasta asiasta. Koska
aikaisempaa tutkimusta aiheesta oli hyvin vahén, tutkimuksella pyrittiinkin juuri yleiskuvan
saamiseen. Siséistd validiteettia voidaan tarkastella myos operationalisoinnin ndkdkulmasta. TallGin

ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka hyvin abstrakti ké&site on saatu mitattavaan muotoon.
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Tyolainsaadantdon ja tydehtosopimukseen liittyvan osaamisen operationalisoinnin onnistuminen on
pyritty varmistamaan alan kirjallisuutta hyodyntamalla seké esitestaamalla kysymysten sisaltdjen

soveltuvuutta ja ymmarrettavyytta.

Tutkimuksen mittaristo perustui tdysin itsearviointiin, mikd vaikuttaa tulosten luotettavuuteen.
Itsearvioinnin riskind on usein vastaajien taipumus arvioida omaa osaamistaan ylakanttiin
(attribuutioerhe) (Augoustinos ym. 2006, 155-164). Tutkimuksen luotattavuutta olisi voitu parantaa
ottamalla mukaan useampi arvioitsijataho, kuten l&hijohtajien esimiehet tai alaiset. Té&man

toteuttaminen olisi kuitenkin ollut hankalaa suuren kohdejoukon vuoksi.

Tutkimuksen luotettavuutta vahentdd tutkimusaineiston alipeitto. Silld tarkoitetaan sita
perusjoukkoon kuuluvaa ryhmaa, jota ei tavoiteta, vaikka se periaatteessa olisi mahdollista.
Esimerkiksi ne, joilla ei ole mahdollisuutta ké&yttd4 sdéhkopostia, jattdvat vastaamatta. Myo6s puutteet
rekistereiden ajantasaisuudessa vaikuttavat peittovirheeseen. (Vilkka 2007, 59.) Tamaén
tutkimusaineiston alipeittoon vaikutti se perusjoukkoon kuuluvien ryhmd, jota ei tavoitettu
séhkopostikiellon tai paivittdmattdmien yhteystietojen vuoksi. Heitd oli jasenrekisterin mukaan 521
henkil6a. Puutteet jasenrekisterin ajantasaisuudesta ilmenivat myods muutamasta tutkijan sahkopostiin
lahetetysté viestistd, joissa kerrottiin, ettd kyselyn saaneet eivat toimi lahijohtajina. Puute tuli esille
myos kontrollikysymyksen kautta, johon viisi vastaajaa oli vastannut, ettd eivat toimi l&hijohtajina.
Sitd kuinka paljon heita lopulta oli, ei tiedetd. My6s tdma on osaltaan saattanut vaikuttaa vastaamatta
jattdmiseen. Saatuja vastauksia on kuitenkin séilytetty ja ké&sitelty huolella eika niistd ole yksittaiset
vastaajat tunnistettavissa. Tutkimusaineiston analyysissd ja tulosten esittelyssd on mydés pyritty

aineiston monipuoliseen kasittelyyn ja huolellisuuteen.

Tutkimuksen luotettavuutta vahentdd myos suuri kato. Vain 14% vastasi kyselyyn. Tutkimus
suoritettiin kokonaistutkimuksena, eli kysely lahettiin kaikille Tehyn jasenrekisterissé oleville
l&hijohtajille. Kohderyhmd& muodostui kaikkiaan 2954 tavoitettavissa olevasta lahijohtajasta.
Vastauksia saatiin kuitenkin vain 427 kappaletta. Katoon on saattanut vaikuttaa l&hijohtajien Kiire,
sdhkopostin paljous, aihe, kiinnostuksen puute tai se, ettd vastaajat eivat halua kertoa mahdollisista
heikkouksistaan. Suuresta kadosta huolimatta, aineiston koko oli riittdva tulosten madralliseen

késittelyyn. Taustatietojen perusteella aineisto kuitenkin edusti kohdejoukkoaan hyvin ian,
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sukupuolen, koulutustaustan ja sektorin mukaan tarkasteltuna. Suuri kato heikentdd tutkimuksen
ulkoista validiteettia eli yleistettavyytta. Tasta voisi paatella, ettd kyseessd on paremminkin suuntaa-
antava tutkimus kuin suurta yleistettdvyyttd tavoitteleva tutkimus. Taustatietojen vertailujen
perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd vastaajat edustivat hyvin viiteryhméénsa. Jakauma aineiston
osalta ei siis ole radikaalisti vino. Taméan perusteella tulosten voisi ajatella olevan enemman kuin vain

suuntaa-antavia.

6.2 Keskeiset tulokset ja johtopaatdkset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaiseksi tehyldiset ldhijohtajat arvioivat
tyolainsdadantoon ja tyo-/virkaehtosopimukseen liittyvan osaamisensa, esiintyyko osaamisessa eroja
sekda mitka tekijat selittdvat tatd kokemusta. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds heidén arvioitaan
saadusta tuesta ja koulutuksesta. Aineiston analyysi aloitettiin kuvailevilla menetelmilld, joista

siirryttiin monimuuttujamenetelmiin.

Kirjallisuuskatsauksesta tuli selke&sti esille l&hijohtajiin ja johtamisosaamiseen kohdistuva
osaamisvaatimus. He tarvitsevat tydssaan tyoOlainsdddantoon ja tyoehtosopimukseen liittyvéaa
osaamista. (Reikko ym. 2010; Kauhanen 2012; Nikkola ym. 2012; Viitala 2013.) Myo6s tdman
tutkimuksen tulokset vahvistivat tatd tarvetta. Tulosten tarkastelu aloitettiin selvittaméalld kyseisen
osaamisen tarkeyttd. L&hijohtajat arvioivat tyolainsdadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvan
osaamisen olevan tarke&&d ty0ssadn. Tamé saattaa selittyd sillg, ettd 67% lahijohtajista arvioi
tarvitsevansa kyseista osaamista viikoittain, osa jopa paivittain. Lisaksi yli puolet vastaajista kaytti
vahintaankin 30% tyOajastaan tehtdviin, joissa sovelletaan tydlainsdadantoa tai tydehtosopimusta.
Lahes 70 %:lla oli myds monia sellaisia henkildstohallinnollisia tehtdvavastuita, joissa Kyseinen
osaaminen korostuu kuten rekrytointi, tyosopimuksien tekeminen ja tydvuorojen suunnittelu.
Henkildstéhallinnolliset tehtdvat ovat myos lisdadntyneet viimeisen kolmen vuoden aikana. Sama
suuntaus esiintyi kirjallisuuskatsauksessa (Duffield ym. 2011, 25; Viitala ym. 2014, 151). Td&ma usein
esiintyva tarve tyolainsaadéntdon ja tyéehtosopimukseen liittyvén tiedon kaytolle korostaa siihen
liittyvan osaamisen tarkeyttd. Tastd huolimatta aiheesta 16ytyy vahén tutkimusta.
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Osaaminen

Lahijohtajat arvioivat tyolainsdadantoon ja tydehtosopimukseen liittyvén osaamisensa suurimmaksi
osaksi joko erittéin hyvaksi tai hyvaksi (64%). Neljannes koki osaamisena melko hyvaksi. Vain noin
kymmenesosa kuvasi osaamistaan heikoksi. Kaikkiaan kolmanneksella esimiehista oli jonkin tasoista
parannettavaa osaamisessaan. Arvioon osaamisesta saattoi vaikuttaa se, ettd ldhijohtajilla oli
esimieskokemusta keskimaarin 13 vuotta. Puolella vastaajista oli sitd véhintdan 11 vuotta. Nama
tulokset eivét ole taysin yhtenevia Reikon ym. (2010, 64) tutkimuksen kanssa, silla ylemman tason
johto nosti tydehtosopimusasiat ja juridisten kysymysten hallinnan esiin l&hijohtajien
osaamisvajeena. Toisaalta l&hijohtajat itse eivat maininneet koko asiasta. Pihlakarin (2014, 36)
tutkimuksessa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan lahiesimiehet kokivat hallitsevansa oikeudellisen
osaamisen perustiedot mutta eivat kuitenkaan kokeneet osaamistaan riittavéaksi. Kansainvélisen
johtamistutkimuksen mukaan l&hijohtajat kokivat selviytyvénsa henkildstdjohtamisen tehtavéstéa

kokonaisuudessaan kohtalaisen hyvin (Gronroos ym. 2004, 2).

Tassa tutkimuksessa lahijohtajat arvioivat osaamisensa heikoimmaksi seuraavien aiheiden osalta:
paikallinen ~ sopiminen,  ty0sopimuslain  tunteminen ja  k&ytantdbn  soveltaminen,
perhevapaakaytannot, ylitéiden syntyminen ja laskeminen, tydehtosopimuksen tyGaikaa koskevat
maaraykset, vuosiloman ansaintasdantd, vuosilomapalkan laskentatapa sekd séédstOvapaakaytanto.
Vuosiloman ansaintaséddnto ja vuosilomapalkan laskentatapa eivat valttaméttd ole termeind tuttuja
esimiehille, vaikka toiminta olisikin. Tdma saattaa olla osasyy siihen, miksi niitd ei koettu osattavan
hyvin. Yli puolet l&hijohtajista koki, ettd tydsopimuslain tuntemisessa ja soveltamisessa olisi
parannettavaa. Taméa on huomion arvoinen asia, silla kuitenkin jopa 69% heista vastasi osallistuvansa
tyosopimuksen tekemiseen. Kirjallisuuskatsauksessa sen todettiin myds olevan tyéelamén peruslaki,
joten se tulisi hallita paremmin (Ty6- ja elinkeinoministerio 2015, 5). Puolet l&hijohtajista el
myo6skadn koe hallitsevansa paikallista sopimista hyvin. Nykyaan tyéehtosopimukset sallivat, etta
yhé useammasta tyoelamaan liittyvasta asiasta voidaan sopia tydpaikoilla. Tyopaikoilla korostuukin
entisestddn paikallisen sopimisen liséantyminen. Tastd syystd lahijohtajien tietotaitoon kyseisesté
asiasta olisi hyva Kkiinnittdd huomiota heille suunnattuja koulutuksia suunniteltaessa. Myos
ldhijohtajien tietotaitoon perhevapaakéaytantoista on syytd kiinnittdd huomiota, koska niita kaytetédan
paljon erityisesti naisvaltaisilla aloilla. Naiden liséksi tyOaikaan ja ylitdihin liittyvaan tietouteen

pitdisi panostaan.
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Osaamiskokemuksessa esiintyi tilastollisesti merkitsevia eroja, kun osaamista tarkasteltiin
kokonaisosaamista kuvaavan summamuuttujan avulla. Osaamiskokemus parani esimieskokemuksen
ja ian lisaantyessd, lahijohtajien kokiessa koulutuksensa riittavaksi, lahijohtajien ollessa tyytyvaisia
nykyiseen tyohonsé seka heidén tydskennellesséén kokopaivatoimisina esimiehind. Naiden liséksi
ammattiosaston puheenjohtajina tai luottamusmiehina toimineet lahijohtajat arvioivat osaamisensa
paremmaksi kuin ne, jotka eivét nédissa tehtavissa toimineet. Myos julkisella ja yksityiselld sektorilla
tyoskentelevét arvioivat osaamisensa paremmaksi kuin kolmannella sektorilla tydskentelevét
ldhijohtajat. Eroja ei esiintynyt sukupuolen, koulutustaustan, organisaation koon, tydaikamuodon tai

tyoehtosopimuksien mukaan.

Tutkielmassa tarkasteltiin my6s, miten esimiehet arvioivat suoriutuvansa ty6lainsd&ddantoon ja
tyoehtosopimukseen  liittyvien  tydsuhdeasioiden  hoitamisesta. ~ Suoriutuminen  otettiin
tarkasteltavaksi, koska osaamista voidaan ominaisuuksien, eli tietojen, lisaksi tarkastella myods
toiminnan, eli suoriutumisen, nakokulmasta (Haland ym. 2006, 1009). Suoriutumisen arvioinnilla
haettiin vahvistusta osaamiskokemukselle, silld ne mittaavat lahes samaa asiaa. Eroakin toki on.
Vaikka ldhijohtajalla olisi tietoa, ei han valttdmatta osaa soveltaa sitd kaytantoon (Niiniluoto 1996).
Tulosten perusteella lakeihin ja sopimuksiin liittyvien tydsuhdeasioiden hoitamisessa on kehitettavaa
verrattuna muihin  henkildstéhallinnon tehtaviin, johtamistehtaviin ja kehittdmistehtaviin.
TyOsuhdeasioiden  hoitaminen  arvioitiin  siis  vahan  vaikeammaksi  kuin  muiden
henkilostohallinnollisten tehtévien hoitaminen. Esimiehet arvioivat suoriutumisensa osaamisen
tapaan kuitenkin hyvaksi. Tama oli odotettavissa, koska aikaisemman jo todettiin, ettd osaaminen

syntyy tietdmisen ja tekemisen yhteen nivoutumisesta.

Osaamiskokemuksen ja suoriutumisen vélilla todettiin vahva positiivinen korrelaatio (rs=,718). Lahes
samat muuttujat olivat yhteydessa niin suoriutumiseen kuin osaamiseenkin. Suoriutumisen kohdalla
eroja ei kuitenkaan esiintynyt ian tai luottamusmiehend toimimisen osalta mutta tyéehtosopimusten
osalta esiintyi. Ne esimiehet, joiden alaisiin sovellettiin kunnallista ty6- ja virkaehtosopimusta
arvioivat suoriutuvansa paremmin kuin ne, joiden alaisiin sovellettiin yksityisen puolen
sosiaalipalvelualan tydehtosopimusta. Osaamiskokemuksen ja suoriutumisen valinen yhteys tuli
esille myds siing, etti ne esimiehet, jotka arvioivat suoriutuvansa hyvin, arvioivat myds osaamisensa
paremmaksi kuin melko hyvin tai heikosti suoriutuvat. Tdméa oli Kkorrelaatiotestin perusteella

oletettavaa. Se kertoo myds vastausten johdonmukaisuudesta.
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Tyo0lains&dadantoon ja tydehtosopimuksiin liittyvdn osaamisen osalta oltiin kiinnostuneita myos,
miten lahijohtajat ovat kyseisen osaamisen hankkineet. Kirjallisuuskatsauksen perusteella osaamista
voidaan hankkia formaalisti, nonformaalisti tai informaalisti (Nokelainen 2010, 4; Heikkinen ym.
2012, 20-24). Tutkimuksen kohteena olevaa osaamista ei juurikaan saatu tutkintoon johtavasta
koulutuksesta sosiaali- ja terveysalalla. Lahijohtajien mukaan heidan ty6lainsaddantoon ja
sopimuksiin liittyva osaamisensa onkin hankittu padsaantoisesti joko nonformaalisti tai informaalisti.
Osaamisen kannalta keskeisin lahde oli henkilostéhallinto. Sen tarkeimpiin tehtdviin kuuluukin
lahijohtajien tukeminen henkildstdjohtamisen tydssa (Heilman ym. 2017, 90). Osaamista oli kertynyt
my06s tyonantajan tarjoamista ulkoisista koulutuksista, tyonantajan jarjestamasta perehdytyksesta
seké itse-opiskelulla. Viidenneksi tarkeimmaksi lahteeksi osoittautui Tehyn jarjestamat koulutukset.
Tehy jarjestaé koulutusta erityisesti luottamusmiehille ja ammattiosaston puheenjohtajille. Pihlakarin
(2014, 33, 36) tutkimuksessa korostui myds itseopiskelu seka omaehtoinen kurssitus ja koulutus.
Hénen tuloksissaan painottui perehdytyksen puutteellisuus ja koulutuksen vaihteleva tarjonta.
Perehdytystd kaivattiin tyolainsdadantoon ja henkildstohallintoon. Hurmeen (2015, 64) mukaan
pankkialalla toimivat esimiehet olivat puolestaan saaneet koulutusta kyseisiin asioihin jo
opiskeluaikanaan. Tamé& poikkeaa terveydenhuolto- ja sosiaalialalla toimivien esimiesten
kokemuksesta. Vain 15% valitsi pohjakoulutuksensa kahden tarkeimman tahon joukkoon. Tulosten
perusteella l&hijohtajat eivat kovinkaan hyvin hyodynné luottamusmiesten osaamista, vaikka heilta

sitd usein loytyy.

Osaamiskokemus ja suoriutuminen olivat yhteydessd moneen eri muuttujaan. Lineaarisella
regressioanalyysilla tarkasteltiin  ndistd vain osaamiskokemusta. Tuloksista selvisi, etta
osaamiskokemusta selittivat parhaiten koulutuksen riittdvyys, tyytyvdisyys tyopaikalla saatuun
tukeen, esimieskokemus, tyotyytyvaisyys, kokopéivatoimisuus ja luottamusmiehend toimiminen.
Osaamiskokemus parani, kun lahijohtajat kokivat koulutuksen riittavaksi, olivat tyytyvaisia seka
saamaansa tukeen tyopaikalla ettd tyohonsd, esimieskokemuksen lisadntyessa sekd lahijohtajien
toimiessa luottamusmiehind tai kokopéivéatoimisina esimiehind. N&m& muuttujat pystyivat
selittamaan 40% osaamiskokemuksesta, mité pidetaddn yhteiskunta- ja ihmistieteissa erittdin hyvana.
Mallista jai pois useampi muuttuja, joka kuvailevien menetelmien perusteella oli yhteydessa
osaamiskokemukseen, kuten sektori tai ammattiosaston puheenjohtajana toimiminen. Karkiselittdjia

olivat koulutuksen riittavyys ja tyytyvaisyys tyopaikalla saatuun tukeen.
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Koulutus

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tyonantajat ovat tarjonneet suurimmalle osalle ty6lainsdadéantoa ja
tyoehtosopimuksia késittelevad koulutusta. Vain noin joka kymmenennelle lahijohtajalle sité ei ole
tarjottu. Lahes kolmelle neljasta lahijohtajasta sita on tarjottu viimeisen kahden vuoden aikana. Vain
7 %:lle tarjotusta koulutuksesta on kulunut 5-6 vuotta tai kauemmin. Analyysista selvisi, ettd
koulutuksen tarjoaminen oli yhteydessd sektoriin ja yrityksen kokoon. Julkisella sektorilla seka
isoissa organisaatioissa tydskenteleville esimiehille on tarjottu useammin tydlainsaadantéa ja
tyoehtosopimuksia késittelevad koulutusta kuin yksityiselld ja kolmannella sektorilla tai pienissa ja
keskisuurissa organisaatioissa tydskenteleville esimiehille. Logistisella regressiolla tehdystd mallista
selvisi, ettd koulutuksen tarjoamista selittavat parhaiten julkisella sektorilla toimiminen, pitka
esimieskokemus, organisaation suuri koko ja koulutustausta. Malli onnistui selittamaan kohtalaisen
hyvin selitettdvassa muuttujassa esiintyvén vaihtelun (29%). Selityskyvyltddn vahvimpia olivat
sektori ja esimieskokemus. Organisaation koko ja koulutustausta eivat puolestaan olleet kovin

vahvoja selittdjid. Ne kuitenkin paransivat mallia.

Yllattavaa oli, ettd Tehyn jarjestdmiin tyolainsaddantod ja sopimuksia kasitteleviin koulutuksiin on
osallistunut vain vahan yli puolet l&hijohtajista. Heist4 suurin osa on kdynyt néissd koulutuksissa
tyOajalla. Kuitenkin jopa kolmannes on ollut koulutuksissa omalla ajallaan. Eroja koulutukseen
osallistumisessa  esiintyi  esimieskokemuksen, = ammattiosaston  puheenjohtajuuden  ja
luottamusmiehena toimimisen mukaan. Kokemattomimmista esimiehisté jopa 67% ei ole osallistunut
Tehyn jarjestamiin  koulutuksiin.  Kokeneimpienkin esimiesten kohdalla  koulutukseen
osallistumattomien osuus oli suuri (33%). Logistinen regressiomalli vahvisti, ettd Tehyn jarjestamiin
koulutuksiin osallistumista selittivat parhaiten pitkd esimieskokemus, luottamusmiehend tai
ammattiosaston puheenjohtajana toimiminen, kokopdaivatoimisuus ja koulutustausta. Viimeinen on
ainoa selittdja, joka ei ollut tilastollisesti merkitseva. Karkiselittdja oli odotetusti esimieskokemus.

Malli ei kuitenkaan selitd koulutukseen osallistumisessa esiintyvéa vaihtelua kovinkaan hyvin (17%).

Kokeneempien lahijohtajien todenn&koisempi osallistuminen Tehyn jarjestdamiin koulutuksiin oli
odotettavissa, koska heilld on ollut sen suhteen enemman mahdollisuuksia ajan saatossa kuin
kokemattomilla I&hijohtajilla. Ei mydsk&éan ollut yllattavaa, ettd ne esimiehet, jotka ovat toimineet
ammattiosaston puheenjohtajina tai luottamusmiehid ovat todenndkéisimmin osallistuneet Tehyn

jarjestamiin koulutuksiin. Juuri heille Tehy aktiivisesti suuntaan koulutuksiaan.
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Yll4ttdvaa oli myos se, ettd vaikka ty6lainsdéddantoon ja sopimuksiin liittyvaé koulutusta on tarjottu
suurimmalle osalle l&hijohtajista, kolmannes arvioi sen siltikin riittdméattomaksi. Tama oli yllattavaa
myos siksi, ettd l&hijohtajat kuitenkin arvioivat osaamisensa keskimaarin hyvéksi. Arviossa esiintyi
my0Os eroja. 41% ei-kokopéivatoimisista esimiehistd koki koulutuksen olleen riittdmatonta, kun
kokopéivatoimista ndin koki 31%. Eroja esiintyi myos ikaryhmittdin ja esimieskokemuksen mukaan.
Nuorin ikaryhm& arvioi koulutuksen riittamattomammaksi kuin vanhemmat ikaryhmét.
Kokemattomimmista esimiehisté jopa 59% arvioi koulutuksen olleen riittdmatonté ja kokeneimmista
vain 23%. Sektoreittain tarkasteltuna kolmannella sektorilla tydskentelevat lahijohtajat arvioivat
koulutuksen olleen riittdmattomampéaa kuin julkisella ja yksityisella sektorilla tydskentelevat. L&hes
puolet pienten ja keskisuurten organisaatioiden esimiehista arvioi koulutuksen olleen riittdmé&tonta,
kun taas isoissa organisaatioissa ndin arvioi vajaa kolmannes. Tydnantajan koulutusmahdollisuuksiin
tyytyvdiset esimiehet arvioivat koulutuksen olleen riittdvdmpaa kuin koulutusmahdollisuuksiin
tyytymattomat. Logistisesta regressiomallista selvisi, ettd pidempi esimieskokemus, parempi
osaamiskokemus,  tyytyvéisyys  koulutusmahdollisuuksiin ~ ja  isoissa  organisaatioissa
tyoskenteleminen selittivat parhaiten sitd, ettd koulutus arvioitiin riittdvaksi. Malli tavoitti hyvin

selitettdvassa muuttujassa ilmenevén vaihtelun. Mallin selitysaste oli 40%.

Tehyldiset lahijohtajat olivat hyvin motivoituneita kehittdmaan itseadn. Vain 3% vastasi, ettd he eivét
halua koulutusta. Motivaatio esiintyikin yhtend tekijana osaamisen méaéaritelméssa. Misté koulutusta
sitten haluttiin? Vaikka 67% lahijohtajista vastasi tuntevansa tyoehtosopimuksen joko erittain hyvin
tai hyvin, oli se siltikin aihealue, josta he halusivat saada eniten lisakoulutusta. Myds Leppésen (2010,
58) tutkimuksessa esiintyi tarve tyoehtosopimuksen lisakoulutukselle. Seuraavaksi eniten koulutusta
haluttiin yleisesti johtamistaidoista. Vuosilomasta, palkkauksesta tai tydsopimuksesta ei juurikaan
haluttu lisdkoulutusta. Edes tygsopimuksesta ei haluttu lisdkoulutusta, vaikka tyosopimuslaki koettiin
heikoksi osaamisalueeksi. Tarve tydehtosopimusta kasittelevasté lisakoulutuksesta on ymmarrettava,

koska sité lahijohtajat joutuvat usein tydssédan soveltamaan.

Osaamiseen ja koulutukseen liittyvien tulosten perusteella huomataan, ettd nuorimmat ja
kokemattomimmat seka ei-kokopdivatoimiset l&hijohtajat arvioivat osaamisensa heikoimmaksi.
Heidan mielestaan koulutus oli myds kaikkein riittdmattéminta. Juuri heihin tyénantajien tarvitsisikin
kohdistaa enemmaén koulutusta. Huomion arvoista on my®os, ettd organisaatiotasolla tarkasteltuna

kolmannella sektorilla osaaminen koettiin huonommaksi kuin julkisella ja yksityisella sektorilla.
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Taméa saattaa selittyd silld, ettd kolmannella sektorilla koulutusta tarjottiin huonoiten ja siella
tyoskentelevét lahijohtajat arvioivatkin koulutuksen kaikkien riittdmattomimmaksi. Myos yksityinen
sektori seka pienet ja keskisuuret organisaatiot tarjosivat koulutusta huonommin kuin julkinen sektori
seka isot organisaatiot. Pienissé ja keskisuurissa organisaatioissa tydskentelevét lahijohtajat arvioivat
koulutuksen myos olleen riittdmattdmampéé kuin suurissa organisaatioissa. Kaikkiaan kolmasosa
koki koulutuksen riittaméattoméksi, mikd on iso joukko. Riittdvd koulutus on tarkedd, koska
esimiesten tietotasosta on paljon kiinni se, miten tyontekijoiden oikeudet tydpaikoilla toteutuvat ja
miten vastuullista henkildstdjohtamista toteutetaan. TyoOnantajilla on siis parannettavaa niissa
lahijohtajiin kohdistuvissa henkilgsttoiminnoissa, jotka koskevat koulutuksen tarjoamista ja sen
riittdvyyttd. Tahan taytyy erityisesti kiinnittdd huomiota pienissé ja keskisuurissa organisaatioissa
seka yksityiselld ja kolmannella sektorilla. Niiden maara saattaa tulevina vuosina edelleen lisdéntya

muun muassa yksityistamisesta ja sote-uudistuksista johtuen.

Tulosten perusteella on myds syyta pohtia, miten Tehy tavoittaisi lahijohtajat paremmin
koulutuksiinsa. Huomattava osa heisté ei ole osallistunut liittonsa jarjestamiin tyolainsd&dantoa ja
tydehtosopimusta késitteleviin koulutuksiin. Siksi onkin syytd pohtia, ettd kohdistetaanko heihin
riittdvasti koulutusta liiton taholta esimieskoulutuksien muodossa. Koulutusta saavat kylld ne
esimiehet, jotka toimivat erilaisissa luottamustehtavissa mutta entd muut. Seka tyonantajien etta liiton
olisi my6ds huomioitava, ettd koulutus on kaikkien tavoitettavissa. Myds niiden, jotka toimivat
pienemmissa organisaatoissa, yksityisell& tai kolmannella sektorilla.

Tuki

Myos toista osaamiskokemuksen karkiselittajad, eli tukea, tarkasteltiin tarkemmin. Tukeen
tyytyvaisyytta lahestyttiin neljasté eri ndkokulmasta. Niitd olivat tyonantajalta saatu tuki yleensa,
tyonantajalta saatu tuki tyolainsd&ddantoon ja tyo-/virkaehtosopimukseen liittyen, vertaistuki seké
Tehyltd saatu tuki. Vastauksissa korostui erityisesti tyytyvéisyys. Kaikkein tyytyvaisimpia
lahijohtajat olivat saamaansa vertaistukeen. He olivat myds tyytyvéaisempid tydnantajalta saamaansa
tukeen yleensd kuin tukeen tydlainsaadantéa ja sopimuksia koskevissa asioissa. Tyytyvaisyytta
esiintyi vahiten Tehylt4 saatuun tukeen. Vain viidesosa oli tyytymattémié saamaansa tukeen kaikkien
osa-alueiden osalta. Kolmesta ensimmaisesta tukeen tyytyvéisyyden nékodkulmasta muodostettiin
summamuuttuja, joka Kkuvasi tyytyvéisyytta tyopaikalta saatuun tukeen. Eroja tukeen

tyytyvaisyydessa esiintyi vain suoriutumiskokemuksen ja tyotyytyvéisyyden eri luokkien vélilla.
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Tyytymattomampié tukeen olivat ne lahijohtajat, jotka eivat kokeneet suoriutuvansa hyvin lakeihin
ja tybehtosopimukseen perustuvien tydsuhdeasioiden hoitamisesta. Ty0honsa tyytyvaiset olivat
puolestaan tyytyvéisempid tukeen kuin tyytyméttoméat. Tukea pyydettiin tarvittaessa ensisijaisesti
henkilostéhallinnolta, joka osoittautui myos tarkeimmaksi opin lahteeksi. Muita tarkeita tahoja olivat
oma esimies seka kollegat. Tarkeimmaét tahot tuen kanalta olivat samoja my6s Pihlakarin (2014, 37)
tutkimuksessa mutta painotus oli erilainen. Hanen tutkimuksessaan tarkeimmiksi nousivat kollegat ja

oma esimies. Hurmeen (2015, 54) tutkimuksessa puolestaan korostui henkildstéosaston rooli.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella johtamiseen, johtamisosaamiseen ja esimiestydohon kuuluu
tyontekijoiden tukeminen (Viitala 2005, 439; Terava ym. 2011, 7-8). Tuloksista voidaan todeta, etta
eri tydpaikat ovat toteuttaneet hyvin téta tarkeda henkilostétoimintoaan, eli ovat varmistaneet myos
lahijohtajien riittdvan tuen saannin. Tyo6lainsdéddantdon ja tydehtosopimukseen liittyviin asioihin
saatavaa tukea voitaisiin kuitenkin parantaa suhteessa tyonantajan tukeen yleensé seka vertaistukeen.
Liiton rooli ei puolestaan ollut keskeinen tukea pyydettdessd. Tama saattaa olla yhteydesséa siihen,
ettd liitolta saatua tukea kohtaa esiintyi vahiten tyytyvéisyytta seka siihen, ettd lahijohtajista vain
vahan reilu puolet on osallistunut Tehyn jarjestdmiin koulutuksiin. Olisi ehk& syytd pohtia,
kokisivatko lahijohtajat tuen paremmaksi, mikali osallistumisaste Tehyn jarjestamiin koulutuksiin

olisi suurempi.

Kirjallisuuskatsauksessa tuli esille tuen tarkeys esimiehen osaamista ja jaksamista vahvista tekija
(Salo 2009, 61-63). Esimiehet tarvitsevat osaamisen lisdksi tukea suoriutuakseen
henkildstojohtamiseen liittyvista tehtavistd (Heilmann ym. 2017, 90). Taémékin tutkimus osoitti tuen
merkityksen osaamista vahvistavana tekijand. Mita tyytyvéisempid vastaajat olivat tyopaikalta
saamaansa tukeen, sitd parempia olivat heiddn arvionsa osaamisestaan. Bockermanin ym. (2017)
tutkimuksessa esimiehilta ja tydtovereilta saatu tuki oli yhteydessa korkeaan tyohyvinvointiin. Tassa
tutkimuksessa tuli puolestaan esille tuen ja tyotyytyvaisyyden véalinen yhteys. Ty6honsé tyytyvaiset
olivat myos tyytyvaisempia tukeen. Tyohonsé tyytyvéiset arvioivat myos osaamisensa paremmaksi
kuin tyohonsa tyytyméattomat. Selittyisikd tdima mahdollisesti juuri tuolla tukeen tyytyvaisyydella?
Kun esimiehet saavat tukea tyOpaikallaan, vaikuttaa se heiddn kokemukseensa osaamisesta ja
tyotyytyvadisyydestd sitd parantavasti. Tuki ja tyotyytyvéisyys olivat molemmat tarkeitd
osaamiskokemuksen selittdjida tdssa tutkimuksessa. Tuella on siis merkittdva yhteys

osaamiskokemukseen ja tyohyvinvointiin tyotyytyvaisyyden kautta..
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Kuten todettu tyOpaikalta saadulla tuella on merkittdvd rooli osaamiskokemuksessa. Seka
kirjallisuuskatsauksen ettd tdman tutkimuksen perusteella erityisen tarke&dnd pidettiin esimiehen
tukea, vertaistukea sek& henkildstohallinnon tukea. Sosiaalisen tuen avulla voidaan sek& kehittaa
yksilotason osaamista ettd muuttaa tuo osaaminen organisaatiotason osaamiseksi jakamalla yhteisia
kokemuksia tai kehittdmalla osaamista yhdessd. TyOyhteison osaaminen on siis hyddynnettévissa
tuen kautta. Téassa tutkimuksessa osaamisen yhteydessa korostuu nimenomaan tiedollinen tuki. Tukea
ei tule ndhdé erillisend tai irrallisena ilmiona vaan tarkednéd osaamiseen yhteydessa olevana tekijana
tyoelamékontekstissa. Tyonantajien tulisikin luoda ja yllapitaa sellaisia olosuhteita, jotka varmistavat
tiedollisen tuen saamisen. Tdma voi olla haastavaa ty6lainsdaddéannon ja tyoehtosopimuksia koskevan
tiedonsaannin osalta pienissa tyopaikoissa, joissa ei ole erillistd henkilGstohallintoa ja kollegoiden

maara on vahainen.

Kokemus

Yksi tarkeimmistd osaamiskokemusta selittavista tekijoista oli myos esimieskokemus. Se, ettéd
osaamiskokemus parani esimieskokemuksen lisdantyessd, ei ole yllattavad. Kokemuksen on todettu
olevan merkittava tekija osaamisessa. Paloniemen (2004, 123) laadullisessa tutkimuksessa tyontekijat
arvioivat tyokokemuksen olevan huomattavasti merkittdvampi osaamisen lahde kuin koulutuksen.
Tulos poikkeaa tdman tutkimuksen tuloksista siind mielessa, ettd koulutuksen riittavyys selitti
osaamiskokemusta paremmin kuin esimieskokemus. Paloniemen (2004, 107, 109) mukaan todellinen
osaaminen hankitaan tyokokemuksen kautta. Tyokokemus oli myo6s ikad tarkedampi tekija. Tassakin
tutkimuksessa tyokokemuksen lisaksi ika vaikutti osaamiskokemukseen. Sita ei kuitenkaan otettu
mukaan lineaariseen regressiomalliin, koska se korreloi voimakkaasti esimieskokemuksen kanssa.
Nuorten ja kokemattomampien heikompaa osaamista ei saisi kuitenkaan pité4 itsestaan selvyytena
kokemuksen puutteen vuoksi. Téh&n voidaan vaikutta muun muassa uusien lahijohtajien aktiivisella
tyopaikkakoulutuksella seka silla, etta terveydenhuoltoalan koulutuksessa huomioitaisiin paremmin
henkildstdjohtamisen kasittely tydsuhdeasioineen. Myos Niiranen ja Lammintakanen (2014, 148)
toteavat, ettd sosiaali- ja terveysalan peruskoulutukseen olisi tarpeellista integroida
johtamiskoulutusta, kuten opetusministerid on muistiossaan jo vuonna 2004 esittanyt. Néaiden
tulosten perusteella sitd ei huomioida tarpeeksi, jos ollenkaan. Osaaminen taytyy siis edelleen hankkia
nonformaalisti tai informaalisti kokemuksen kautta tyéssa oppimalla, itseopiskelulla tai erillisilla

koulutuksilla.
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Kaikkiaan voidaan todeta, ettd tehyldiset l&hijohtajat pitivat ty6lainsd&ddantdon ja
tyoehtosopimukseen liittyvad osaamista tarkeand tyonsa kannalta. Heidan tyotehtavistaén nousi myos
selkedsti esille tima osaamisvaatimus. Lahijohtajat arvioivat osaamisensa téltd osin keskimaarin
hyvaksi tarkasteltiin sité sitten kirjallisuuskatsauksen mukaan joko ominaisuutena, eli tietona, tai
toimintana, eli suoriutumisena (Haland ym. 2006, 1009). Tast4 on paateltavissa, et lahijohtajilla on
hyva tiedollinen perusta toimia lakien ja sopimuksien edellyttaméll& tavalla esimiesty6téd tehdesséan
javastuullista henkildstojohtamista toteuttaessaan. Toisin sanoen lahijohtajat ovat hyvin selvilla siit,
miten tydlainsaadantd ja tydehtosopimus ohjaavat ja rajoittavat esimiestyota. Tassa tutkimuksessa

osaamisvaatimus ja kompetenssi kohtasivat hyvin.

Jotta ldhijohtajilla olisi esimieskokemuksesta, iastd, sektorista, yrityksen koosta ja
kokopaivatoimisuudesta riippumatta hyvat edellytykset vastuullisen henkildstdjohtamisen
toteuttamiseen, taytyy heille taata seka riittdva koulutus ettd osaamista vahvistavan tuen saaminen
tyopaikoilla. Osaamisen hyodyt tulevat esille esimiesten parempana jaksamisena ja tyosta
suoriutumisena seka tyontekijoiden luottamuksena esimiestd ja koko organisaatiota kohtaan. Tamé
lisdd sosiaalista pddomaa ja siten koko tydyhteison hyvinvointia. Koulutuksen ja tuen lisaksi
tyonantajien kannattaa panostaa tyotyytyvéisyyteen seka siihen, ettd esimiehet saisivat keskittya
tehtaviinsd kokopaivatoimisina esimiehind. Toki viimeisimman tekijan osalta taytyy huomioida

yksikon koko.

Koska aiheeseen liittyvaa osaamista hankitaan paésaantoisesti joko nonformaalisti tai informaalisti,
olisi mielenkiintoista tietdd, miten lahijohtajat itse haluaisivat oikeudellisen osaamisen koulutuksen
ja oppimisen nivoutuvan tyéhénsa. Miten koulutus tulisi heiddn mukaansa toteuttaa ja milta taholta
he koulutusta haluaisivat? Haluavatko he kenties opetuspaketin luentoineen internetin vélityksella vai
onko aiheen vaikeuden vuoksi kontaktiopetus parempaa? Mika tapa ja koulutusmuodot palvelisivat
heitd parhaiten ajan niukkuuden vuoksi? Olisi my6s mielenkiintoista tietdd, mika lahijohtajien
osaamisen taso todella on objektiivisin mittarein mitattuna, ja eroaako se paljon subjektiivisesta
osaamisesta. Tarkasteluun voisi ottaa mukaan myo6s lahijohtajien omien esimiesten ja alaisten
nékemykset  vastuullisen  henkildstojohtamisen  toteutumisesta  tyOlainsd&ddannon  ja

tydehtosopimuksen osalta.
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LITE 1 (6)

LAHIJOHTAJIEN KOKEMUKSIA TYOLAINSAADANNON JA TYOSSA
SOVELLETTAVIEN SOPIMUSTEN HALLINNASTA

Kysely on rajattu tyélainsaddannén osalta koskemaan tyésopimus-, tydaika- ja vuosilomalakia.
Sopimusten osalta kysely rajautuu tydsopimukseen ja tyo- / virkaehtosopimukseen

Kysely muodostuu seitsemasté osa-alueesta. Valitse sopivin vaihtoehto kysymyksen kohdalla
olevasta, pudotusvalikosta, radionappi-vaihtoehdoista tai valintaruuturyhmasta. Avovastauksien
kohdalla kirjoita vastauksesi sille varattuun tilaan. Huomioithan, etta tiedot tallentuvat vasta,
kun olet painanut viimeiselta sivulta valmis painiketta.

1. Toimitko osastosi/yksikkosi esimiehen&d? (kontrollikysymys) 1. kylla 2.en

| TAUSTATIEDOT

2. Olen kokopaivatoiminen esimies? (nykyisiin tehtéviini ei sisally kliinista tyéta ) 1. kylla 2.en

3. Syntymavuoteni (alasvetovalikko)

4. Sukupuoleni 1. nainen 2. mies

5. Koulutustaustani

1. opistoaste 2.ammattikorkeakoulututkinto 3. ylempi ammattikorkeakoulututkinto
4. alempi yliopistotutkinto (kandidaatti) 5. ylempi yliopistotutkinto (maisteri) 6. muu, mika ___ ?

6. Tyokokemukseni sosiaali- ja terveydenhuoltoalalta vuosina. (alasvetovalikko)

7. Tydkokemukseni esimiestehtévista sosiaali- ja terveydenhuoltoalalta vuosina. (alasvetovalikko)

8. Sektori, jolla tydskentelen

1. valtio 2. kunta 3. yksityinen 4. kolmassektori (mm. yhdistys, saatio)
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9. Tydyksikossani noudatettava tydehtosopimus. Valitse yksi. (alasvetovalikko)

10. Mitd tydaikamuotoa alaisuudessasi tyoskenteleviin tyontekijoihin sovelletaan? Jos sovelletaan
useampia, valitse yleisin vaihtoehto.

1. yleis-/normaalitydaika 2. toimistotydaika 3. jaksotyoaika
4. saannollinen tydaika 37h viikossa 5.entiedd 6. muu,mika?

11. Kuinka monta henkil6a tyoskentelee tydnantajasi palveluksessa? (kaikissa toimipaikoissa
yhteensd)

1.1-49 2. 50-249 3. 2250

12. Oletko toiminut/toimitko

a) ammattiosaston puheenjohtajana? kylla en
b) luottamusmiehen&? kylla en
c)tydsuojeluvaltuutettuna? kylla en

13. Onko vastuullasi seuraavia tehtavia?

a) rekrytointi kylla ei
b) tydsopimuksien tekeminen kylla ei
c) tydvuorojen suunnittelu kylla ei
d) toteutumien Kirjaaminen kylla ei
e) vuosilomien suunnittelu kylla ei
f) koulutuksien myéntaminen kylla ei
g) virka- ja tydvapaiden myontdminen kylla ei
h) sijaishankinta kylla ei
i) budjettivastuu kylla ei

14. Kuinka tyytyvainen olet seuraaviin tekijoihin tydssasi?
1=erittéin tyytyvéinen 2= melko tyytyvdinen 3= en tyytyvainen enka tyytymaton
4= melko tyytyméaton 5=erittdin tyytyméton 9= en osaa sanoa

a) nykyiseen tyohoni yleensa
b) kehittymismahdollisuuksiini tydssani
c) tydnantajan mahdollistamiin koulutuksiin

d) ty6tehtavieni sisaltéon

N e e
NN N NN
w W ow W w
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e) ajan riittavyyteen tyétehtévieni hoitamisessa
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I1 TYO-/VIRKAEHTOSOPIMUS JA TYOSOPIMUS

15. Kuinka hyvin mielestasi hallitset tyopaikallasi sovellettavan ty6-/virkaehtosopimuksen ja

tyosopimuksen siséltoja?

1=erittdin hyvin 2=hyvin 3= melko hyvin 4=en kovin hyvin 5=en ollenkaan 9= en osaa sanoa

a) Tunnen tyopaikallani sovellettavan tyo-/virkaehtosopimuksen siséllon 1

b) Osaan soveltaa tyo-/virkaehtosopimusta k&ytantoon
c) Tiedan, mistéd osatekijoista tyontekijoiden kokonaisansio muodostuu

d) Tiedan, misté asioista paikallisesti voidaan sopia

e) Tunnen tyésopimuslain sisallon

f) Osaan soveltaa tydsopimuslakia kéytantoon

g) Tiedan, mitk& tyonteon ehdot on kaytava ilmi tyésopimuksesta

h) Tiedan, mitk& ovat madraaikaisen tydsopimuksen perusteet

1) Hallitsen perhevapaakaytannot

111 TYOAIKA

16. Kuinka hyvin mielestasi hallitset seuraavia tydaikaan liittyvia sdadoksia?
1=erittdin hyvin 2=hyvin 3= melko hyvin 4=en kovin hyvin 5=en ollenkaan

a) Tunnen ty6aikalain sisallon

b) Osaan soveltaa tydaikalakia kaytantoon

c) Hallitsen sovellettavan ty6-/virkaehtosopimuksen tyQaikaa

koskevat maaraykset

d) Hallitsen tyontekijoihini sovellettavan / sovellettavat tyGaikamuodot
e) Hallitsen s&&nnollista tydaikaa koskevat méaaraykset

f) Tiedan, miten ylityd syntyy sovellettavassa tydaikamuodo(i)ssa
(péivittdinen, viikoittainen, jaksoylityd, poissalon vaikutus)

g) Hallitsen ylit6iden laskemisen sovellettavassa tyGaikamuodossa

h) Tiedéan, milloin syntyy lisaty6ta

i) Hallitsen tyovuoroluettelon suunnittelussa sovellettavat

sdannokset ja sopimukset

J) Hallitsen tyévuorosuunnitteluohjelman kayton
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IV VUOSILOMA

17. Kuinka hyvin mielestasi hallitset seuraavia vuosilomaan liittyvid sdadoksia?
1=erittdin hyvin 2= hyvin 3= melko hyvin 4= en kovin hyvin
5=en ollenkaan 9= en osaa sanoa

a) Tunnen vuosilomalain siséllon 1 2 3 4 5 9

N
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b) Osaan soveltaa vuosilomalakia kaytantoon 1

c) Hallitsen sovellettavan tyo-/virkaehtosopimuksen vuosilomaa
koskevat maaraykset

d) Hallitsen vuosiloman ansaintasdannon soveltamisen (14pv/ 35h)
e) Tiedan, miten vuosilomapalkan laskentatapa maaraytyy
f) Tiedan, mité pidetadn tydssaolopéivien veroisina paivina

g) Hallitsen saastovapaakéytannon
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h) Tiedan, milloin tyontekijalla on oikeus siirtad vuosilomaansa

V ESIMIEHEN TYOSSAAN SAAMA TUKI

18. Mit& mieltd olet seuraavista tukea koskevista véittamista?
1=Taysin samaa mielta 2=Jokseenkin samaa mieltd ~ 3=En samaa enka eri mielta
4=Jokseenkin eri mielta 5=Taysin eri mielta 9=En osaa sanoa

a) Olen tyytyvdinen tyonantajalta saamaani tukeen yleensa 1 2 3 4 5 9

b) Olen tyytyvéinen tydnantajalta saamaani tukeen tydlainsdadantoa tai
tyo-/virkaehtosopimusta koskevissa asioissa 1 2 3 4 5 9

c) Olen tyytyvdinen tytpaikalla saamaani vertaistukeen esimiestehtavien
hoitamisessa 1 2 3 4 5 9

d) Olen tyytyvdinen Tehyltd saamaani tukeen tydlainsaadantoa tai
ty0-/virkaehtosopimusta koskevissa asioissa 1 2 3 4 5 9

19. Keneltd pyydat ensisijaisesti apua tydlainsdadantoon tai tyo-/virkaehtosopimukseen liittyvissa
asioissa, jos sita tarvitset?

1. esimiehelta 2. kollegoilta 3. henkildstohallinnolta

4. ammattiliitolta 5. luottamusmiehelta 6. ammattiosastolta

7. muulta, keneltd/mista
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VI OSAAMISESTA YLEISESTI

20. Miten téarkedksi arvioit
a) tyolainsdadannon hallinnan esimiestydssasi? 1 2 3 4 5 9
b) ty6-/virkaehtosopimuksen hallinnan esimiestydssasi? 1 2 3 4 5 9

1=erittdin tarked 2=tarked 3=melko tarked 4=ei kovin tdrked 5= ei lainkaan tarkea
9= en 0saa sanoa

21. Miten arvioit suoriutuvasi tyélainsaadantoon ja tyo-/virkaehtosopimukseen
perustuvien tyésuhdeasioiden hoitamisesta? 1 2 3 4 5 9

1=erittéin hyvin 2= hyvin 3=melko hyvin 4= en kovin hyvin 5=en ollenkaan
9= en osaa sanoa

22. Miten arvioit suoriutuvasi seuraavista tyohosi liittyvista tehtavista?
1=erittdin hyvin ~ 2=hyvin 3= melko hyvin  4=en kovin hyvin  5=en ollenkaan
9= en osaa sanoa/ei koske minua

a) kliiniset tehtavéat
b) johtamistehtavat
c) taloushallinnon tehtavat

d) kehittdmistehtavat

L N e
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e) henkil6stohallinnon tehtavat

23. Kuinka usein kohtaat ty6lainsdadéntoon tai tyo-/virkaehtosopimukseen liittyvia
ongelmatilanteita tydssasi?

1. paivittdin 2. lahes paivittadin 3. viikoittain 4. kuukausittain 5. harvemmin 6. en koskaan

24. Kuinka usein tarvitset ty6lainsdadantoon tai tyod-/virkaehtosopimukseen liittyvaa osaamista
ty0ssasi?

1. péivittéin 2. l&hes péivittain 3. viikoittain 4. kuukausittain 5. harvemmin

25. Kuinka suuren osan tyoajastasi kaytat tehtaviin, joissa sovelletaan tydlainsdadantoa tai tyo- /
virkaehtosopimusta? Anna vastaus prosentteina.< 10, 10, 20,30,40,50,60,70,80,90,100

26. Ovatko henkildstohallinnolliset tehtavat lisadntyneet tyénkuvassasi viimeisen kolmen vuoden
aikana? Kylla ei
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VII KOULUTUS

27. Kuinka kauan on kulunut edellisesté tyonantajan tarjoamasta tyolainsaadantoa ja sopimuksia
késittelevasta koulutuksesta?
1. 0-2 vuotta 2. 3-4 vuotta 3. 5-6 vuotta 4. enemman 5. ei ole tarjonnut

28. Jos olet ollut Tehyn jarjestaméssa tyolainsdadantda ja sopimuksia kasittelevasséa koulutuksessa,
mill& ajalla se on tapahtunut?
1.ty6ajalla 2. omalla ajalla 3. sekd tyoajalla ettd omalla ajalla 4. enole ollut

29. Koetko tyolainsaadantoon ja sopimuksiin liittyvan koulutuksen

olleen kohdallasi riittdvaa? 1 2 3 4 5 9
1=téysin riittavaa 2=jokseenkin riittavaa 3= ei riittdvaa eika riittdmatonta
4= jokseenkin riittdmatonta 5= taysin riittdmatonta 9= en 0saa sanoa

30. Mihin aihealueeseen haluaisit saada lisdé koulutusta?
1. tybaikaan 2.vuosilomaan 3. palkkaukseen 4. tydsopimukseen 5. ty0-/virkaehtosopimukseen
6. yleisesti johtamistaitoihin 7. en halua koulutusta

31. Misté olet saanut ty6lainsaadantoon ja tydssa sovellettaviin sopimuksiin liittyvan osaamisesi?
Valitse kaksi tarkeinté.

1. ammatillisesta koulutuksestani (opistoaste, amk, yliopisto)
. tydnantajan antamasta perehdytyksesta
. tydnantajan tarjoamista ulkoisista koulutuksista

. Tehyn jarjestamista koulutuksista

2

3

4

5. henkildstohallinnolta
6. kollegoilta

7. luottamusmiehelta
8. itse opiskelemalla

9. muusta tdydennyskoulutuksesta

10. muualta, mista

32. Haluaisitko sanoa aiheesta viel& jotakin?
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