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Tiivistelma
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ten mukaan dialogin merkittavin positiivinen vaikutus liittyi tydyhteisdn toiminnan kehittamiseen. Dialogin
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Abstract

Conflicts in work communities are common in nursing, and their effective management is essential for both
workflow efficiency and staff well-being. The role of supervisors in handling these situations is significant.
The constantly changing work environment, operational methods, and future challenges require leaders to
actively develop themselves as supervisors and improve leadership practices. This topic is particularly rele-
vant, as ongoing changes in the healthcare sector, resource constraints, and increasing demands elevate
the risk of workplace conflicts, emphasizing the importance of supervisors' communication skills.

The purpose of this thesis was to examine how dialogue is utilized as a work method for nursing supervisors
in managing workplace conflicts. The objective was to compile existing research findings and analyze a syn-
thesized overview of the effects of dialogue on conflict situations from the supervisors' perspective.

The thesis was conducted as a systematic literature review comprising 12 studies. The data collection was
carried out systematically using the CINAHL Ultimate, ProQuest, and Google Scholar databases. The col-
lected data was analyzed using content analysis.

The research findings indicated that dialogue has a variety of positive effects on workplace conflict situa-
tions, and its utilization can strengthen supervisors' self-esteem and professional competence. According to
the results, the most significant positive impact of dialogue was related to the development of the work
community's operations. The benefits of dialogue extend from the individual level within the work commu-
nity to the organizational level.

The findings provide supervisors with knowledge about the advantages and practical applications of dia-
logue. Additionally, the results offer concrete methods for improving communication quality, as communi-
cation skills are among the most essential competencies for supervisors. Furthermore, the findings can
serve as a tool for both preventive and corrective measures in workplace conflict situations.
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1 Johdanto

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella, miten dialogia hyédynnetaan hoitotyon esi-
henkildiden tydmenetelmana tydyhteison ristiriita- ja konfliktitilanteissa. Sosiaali- ja terveysalan
toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa, ja tulevaisuudessa tyonkuvien, ty6aikojen ja tyon-
tekomallien odotetaan kehittyvan, mika vaikuttaa myos johtamisen kaytantdéihin. Esihenkildiden ja
johtajien on siten jatkuvasti kehitettdva osaamistaan, jotta he voivat vastata ty6elaman muuttu-
viin vaatimuksiin. Osaamisen ennakointifoorumin (OEF) asiantuntijat ovat tunnistaneet vuorovai-
kutus-, viestinta- ja kommunikaatiotaidot yhdeksi keskeisista tulevaisuuden tydelaman osaamis-

alueista (Luupin alla: Millaista osaamista tarvitaan vuonna 20357 2022).

Tassa opinndytetydssa ristiriitatilanne ymmarretaan laajasti myos konfliktina, joten naita termeja
kdytetaan synonyymeina asiayhteyden mukaan. Ristiriitatilanteet voivat syntya tyétehtaviin, johta-
miseen tai yksil6llisiin tekijoihin liittyvista syista. Niihin tulisi puuttua viipymatta, ennen kuin ne pit-
kittyvat tai eskaloituvat. Pitkittyneet ristiriitatilanteet voivat heikentaa tyoyhteisén ilmapiiria seka

yksildiden tyohyvinvointia ja jaksamista (Riitatilanteet tyopaikalla 2021).

Johtajan viestinndssa ei ole ainoastaan tarkeaa, mita viestitdan, vaan myos se, miten viestitaan.
Johtamis- ja organisaatiotutkimukset ovat osoittaneet, ettd muutosahdistus, tiedon rajallisuus,
valta-asetelmat ja identiteettiin liittyvat tekijat voivat estda ihmisia kuuntelemasta dialogisesti toi-
siaan (Rissanen & Lammintakanen 2017, 185, 191). Tasta syysta dialogitaitojen kehittdminen on

keskeinen osa esihenkildiden johtamisosaamista.

Tassa kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan hoitotyon esihenkildiden dialogisia taitoja ja valmiuksia
erityisesti ristiriitatilanteiden hallinnan ndakékulmasta. Toisin sanoen tarkastelemme, miten dialo-
gia voidaan hyodyntaa hoitotyon esihenkiléiden tydmenetelmana tyoyhteison ristiriitatilanteiden
ratkaisemisessa. Opinnaytetydssa maaritelldan keskeiset kasitteet, analysoidaan aiempaa tutki-
mustietoa ja kootaan yhteen tuloksia aiemmista tutkimuksista dialogista esihenkilotyon valineena
hoitotyon kontekstissa. Koska tavoitteena on systemaattinen analyysi jo olemassa olevasta tutki-

muksesta, kirjallisuuskatsaus valikoitui taman opinnaytetydn menetelmaksi.



2 Dialogi

Toisessa luvussa saa monipuolisen ja systemaattisen pohjan dialogi- kasitteen ymmartamiseen
seka sen teoreettisiin [ahtokohtiin. Dialogi ei ole pelkastaan keskustelun vdline, vaan se on myos
tapa edistaa ajattelua ja rakentaa yhteistda ymmarrysta. Dialogisen vuorovaikutuksen merkitys ko-
rostuu erityisesti johtamisessa, jossa se tukee avoimuutta, luottamusta ja kollektiivista oppimista.
Dialogi vaatii osallistujiltaan valmiutta kuunnella aktiivisesti ja kykya sietdaa epavarmuutta, mika voi
auttaa purkamaan ennakkoluuloja ja edistdmaan organisaation tavoitteiden saavuttamista. Ensim-
mainen alaluku esittelee dialogi- kasitteen alkuperan ja maaritelman. Lisaksi ensimmaisessa alalu-
vussa yhdistetdan keskeisia teorioita ja ndkdkulmia dialogin kdytosta vuorovaikutuksen ja ajattelun
valineena. Toisessa alaluvussa kasitellaan dialogin hyotyja, periaatteita ja kdytt6a menetelmana,
mika konkretisoi kasitteen sovellettavuutta kdytanndssa. Kolmannessa alaluvussa tuodaan esille

eri dialogityypit ja niiden erityispiirteet, mika jasentaa dialogin moninaisuutta.

2.1 Dialogi

Dialogi- sana juontaa juurensa kreikan kielestd, jossa dia tarkoittaa "lapi" tai "kautta" ja logos viit-
taa "sanaan", "merkitykseen" tai "ymmarrykseen" (Isaacs 1999). Dialogi muistuttaa kasitteita "kes-
kustelu" ja "vuorovaikutus", mutta jokaisella naista termeistd on omat vivahteensa. Tassa opinnay-
tety6ssa naita kasitteita kaytetdaan synonyymeina. Dialogi voidaan ymmartaa
kommunikaatiotapana, seka ajattelun ja ihmissuhteiden muotona. Sen keskeinen periaate on uu-
sien nakokulmien ja vaihtoehtojen herattely. Dialogissa painottuu aktiivinen kuuntelu, mika mah-

dollistaa osapuolten syvemman ymmarryksen toistensa nakemyksista seka itsereflektiivisen kuun-

telun. (Dialogiset toimintatavat 2023.)

Dialogi on vuorovaikutuksen menetelma, joka edellyttda sekd suunnittelua etta harjoittelua. Sen
tavoitteena ei ole |16ytda yhta oikeaa vastausta, vaan ennemminkin ymmartaa erilaisia nakdkulmia
ja rakentaa yhteistd merkitysta (Holm, Poutanen & Stahle 2018). Dialogin keskeisia piirteitd ovat
kuulluksi tulemisen kokemus, luottamuksen rakentaminen, toiveikkuuden yllapitaminen, epavar-
muuden sietdminen seka uteliaisuus toisen ihmisen nakemyksia kohtaan. Naita piirteitd voidaan

vahvistaa dialogisten tyokaytantodjen ja menetelmien avulla. (Dialogiset toimintatavat 2023.)



Dialogin hyotyja voidaan jasentda neljadn keskeiseen osa-alueeseen. Ensinnakin se tukee moni-
mutkaisten ongelmien ratkaisua, silla se mahdollistaa eri nakdkulmien tarkastelun ja yhteisen ym-
marryksen rakentamisen. Toiseksi dialogi auttaa tunnistamaan ja purkamaan ajattelun ennakko-
oletuksia ja vinoumia. Kolmanneksi se edistda organisaation ja tyoyhteison kommunikaatiokulttuu-
rin kehittymista. Neljanneksi dialogi helpottaa paatoksentekoprosesseja ja niiden toimeenpanoa.

(Holm ja muut 2018.)

Pascual (2014, 55) tekee eron faktuaalisen eli todellisen ja fiktiivisen eli epatodellisen vuorovaiku-
tuksen valilla. Todellisessa vuorovaikutuksessa osapuolet kdayvat keskenaan keskustelua, kun taas
fiktiivisessa vuorovaikutuksessa puhujan kielelliset valinnat sisaltavat dialogin elementteja ilman
varsinaista vastavuoroisuutta. Esimerkiksi retoriset kysymykset monologin yhteydessa voivat luoda

illuusion dialogista.

Mustajoen, Sherstinovan ja Tuomarlan (2018, 195) mukaan O’Connell ja Kowal (2012) jakavat dia-
login kahteen paatyyppiin: keskusteleviin ja kdaytanndllisiin dialogeihin. Keskustelevassa dialogissa
verbaalinen ilmaisu on ensisijaista, kun taas kaytanndllisessa dialogissa puheen rinnalla tai sijasta
hyodynnetdan ei-kielellista toimintaa. Kdytannollisessa dialogissa puhuminen toimii siis ensisijai-

sesti tukevana elementtina tavoitteiden saavuttamisessa.

Yankelovich (2001, 14) taas korostaa dialogin arkipaivaista luonnetta. Han nakee sen kaytannolli-
sena tydomenetelmana, joka on kaikkien saatavilla. Hinen mukaansa dialogin ei tule olla pelkastaan
paatoksenteon tai neuvottelun valine, vaan sen keskeinen tehtava on auttaa yksildita tunnista-
maan, miksi heidan nakemyksensa eroavat muiden mielipiteista. Dialogia voi edistada ymmarrysta

ilman, ettd se johtaa taydelliseen yksimielisyyteen.

Bohm (2003, 18-22) puolestaan maarittelee dialogin sosiaaliseksi ja psykologiseksi prosessiksi,
jossa tavoitteena on syventda yhteista ymmarrysta. Han esittda, etta dialogi auttaa yksiloita tule-
maan tietoisiksi omista ajattelumalleistaan ja niiden vaikutuksesta heidan ndkemyksiinsa. Koska
mentaaliset mallit ovat keskeinen osa ihmisen tapaa hahmottaa todellisuutta, niiden tunnistami-
nen ilman vuorovaikutusta muiden kanssa voi olla haastavaa. Dialogi tarjoaa kehyksen, jossa yksi-

|6t voivat kohdata toistensa ajattelutapoja ja laajentaa omaa ymmarrystaan.



Walton ja Macagno (2007, 101, 103) esittavat, etta dialogin teoreettiset lahtokohdat voidaan jaljit-

taa Aristoteleen ajatuksiin. Heidan mukaansa dialogi voidaan jakaa kuuteen paatyyppiin: suostut-

teludialogi, neuvottelu, kysely, pohdinta, tiedonhaku ja eristiikka. Naista viimeinen, eristiikka, pe-

rustuu konfliktiin ja vastakkainasetteluun. Taulukossa 1 on esitetty nama dialogityypit seka niiden

keskeiset ominaispiirteet.

Taulukko 1. Dialogin tyypit ja nilden ominaisuudet.

Dialogityyppi Alkutilanne Tavoite Osallistujan Merkityksellisyys
tavoite
Suostutteludialogi | Ristiriitaiset Tallaisten Taivuta muut Kehittaa ja paljastaa asemat,
nakdkulmat konfliktien osallistujat itseluottamuksen rakentaminen, katsojiin
ratkaiseminen vaikuttaminen, arvostuksen lisdaminen
sanallisin
keinoin
Neuvottelu Eturistiriita ja Sopimuksen Ottaa irti Sopimus, itseluottamuksen
yhteistydn tarve tekeminen parhaimman rakentaminen, aseman paljastaminen,
itselleen katsojiin vaikuttaminen, arvostuksen
lisdaminen
Kysely Yleinen Kasvutieto & Etsi "todiste” tai | Arvostuksen ja kokemuksen
tietdmattomyys sopimus tuhoa se lisdantyminen, varojen keruu
Pohdinta Tarve toimia Paatoksen Vaikutustulos Sopimus, asemien kehittdminen ja
tekeminen paljastaminen, arvostuksen lisdaminen,
tunteiden purku
Tiedonhaku Henkildkohtainen | Tiedon Hankkii, Sopimus, asemien kehittdminen ja
tietamattomyys levittaminen ja | valittaa, nayttaa | paljastaminen, arvostuksen lisdaminen,
asemien tai piilottaa tunteiden purku
paljastaminen | henkilokohtaista
tietoa
Eristiikka Konflikti & (Valiaikaisen) Ly toinen Sopimus, asemien kehittadminen ja
antagonismi mukautumisen | osapuolijavoita | paljastaminen, arvostuksen ja
saavuttaminen | katsojat kokemuksen lisddminen, hupi, tunteiden
suhteessa puolellesi purku

(Walton & Krabbe 1995, 66)

Suostutteludialogissa osapuolet pyrkivat vakuuttamaan toisensa oman ndkemyksensé oikeellisuu-

desta. Erimielisyys syntyy siitd, ettd vastaaja on vakuuttunut vastakkaisen vaitteen totuudellisuu-

desta. Suostutteludialogin tavoitteena on saada toinen osapuoli muuttamaan kantaansa esitetty-

jen perustelujen pohjalta.




Neuvotteludialogissa korostuu osapuolten vialinen kiinnostukseen perustuva vuorovaikutus, jonka
pdadamaarana on saavuttaa molempia osapuolia tyydyttava sopimus. Osapuolet pyrkivat maksimoi-
maan omat hyodtynsa, mutta samalla heidan on I6ydettava kompromissi, jonka kaikki osapuolet

voivat hyvdksya.

Kyselydialogin tarkoituksena on joko todistaa jokin vadite oikeaksi tai osoittaa sen todistamisen
mahdottomuus. Tama dialogityyppi ei perustu mielipide-erimielisyyteen, vaan sen |ahtokohtana
on avoin ongelma, jonka ratkaisemiseksi esitetaan ehdotuksia. Tavoitteena on maarittaa, kuuluuko

vaite vakiintuneeseen tietoon vai ei.

Pohdintadialogi muistuttaa kyselydialogia siind mieless3, ettd sen keskiossa on avoin ongelma. Sen
tavoitteena on kuitenkin ensisijaisesti saavuttaa mahdollisimman yksimielinen paatos toimintata-
vasta. Pohdintadialogia keskittyy tulevaisuuden vaihtoehtoihin, ja osallistujien on arvioitava eri toi-

mintatapojen hyvia ja huonoja puolia seka niiden mahdollisia seurauksia.

Tiedonhakudialogissa osapuolten valilla vallitsee tiedollinen epasymmetria: toinen osapuoli tarvit-
see tietoa, jota toinen osapuoli hallitsee. Taman dialogin paamaarana on tiedon jakaminen, ei jon-

kin vaitteen todistaminen tai kumoaminen.

Eristinen dialogi on luonteeltaan konfliktikeskeinen, ja sen ytimessa on verbaalinen vaittely tai
kiista. Osapuolet pyrkivat ensisijaisesti voittamaan vaittelyn eika niinkdaan saavuttamaan yhteisym-
marrysta. Eristinen dialogi voi kuitenkin toimia keinoina purkaa jannitteita ja ehkaista konfliktien

eskaloitumista fyysisiksi yhteenotoiksi.

2.2 Dialoginen johtaminen

Dialoginen johtaminen perustuu vuoropuheluun ja vastavuoroiseen vaihtoon johtajien ja tyonteki-
joiden valilla niin tiimi-, yksikkd- kuin organisaatiotasollakin. Se korostaa osallistavaa ja reflektii-
vistd johtamistapaa, jossa yksild6 muokkaa johtamiskaytant6ja vuorovaikutuksessa organisaation
muiden jasenten kanssa. Dialogisen johtamisen ytimessa on yhteisen arvon luominen, joka tapah-

tuu johtajien ja tyontekijoiden valisissd organisaation prosesseissa. Johtajat eivat ainoastaan ohjaa



toimintaa ylhaalta kasin, vaan he hyddyntavat tyontekijoiden osaamista ja asiantuntemusta orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama edellyttada johtajilta kykya yhdistaa tehtavansa orga-
nisaation erityispiirteisiin ja luoda ilmapiiri, joka tukee jatkuvaa vuorovaikutusta ja oppimista. (Ah-

med, Masri, Minshar & Abbas 2023, 230.)

Dialoginen johtaminen rakentuu neljan keskeisen periaatteen varaan. Ensimmainen pilari painot-
taa sisdisen ja ulkoisen dialogin merkitysta. Sisdinen dialogi tarkoittaa itsereflektiota ja johtajan ky-
kya arvioida omia ajatuksiaan ja toimintamallejaan, kun taas ulkoinen dialogi viittaa vuorovaiku-
tukseen tyontekijoiden kanssa. Toinen pilari korostaa johtajan viitta erilaista roolia ja niiden
dynaamista kayttéonottoa eri tilanteissa, mika edellyttaa tilan antamista erilaisten johtamistyylien
ja -roolien mukauttamiselle. Kolmas pilari kasittelee johtamismallien muokkaamista ja jousta-
vuutta erityisesti ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Neljas pilari puolestaan keskittyy generatii-
visen vuoropuhelun mahdollistamiseen, mika tarkoittaa sellaisten ymparistéjen luomista, joissa
uudet ideat, luovuus ja oppiminen voivat kehittya vuorovaikutuksen kautta. (Ahmed ja muut 2023,

230; Van Loon 2017.)

Dialoginen johtaminen on luonteeltaan osallistavaa, ja sen lahtékohtana on kaikkien tilanteeseen
liittyvien henkiléiden ottaminen mukaan keskusteluun. Tama edellyttaa avointa kommunikaatiota,
jossa tyontekijat voivat ilmaista nakemyksidan ja osallistua paatoksentekoon. Luottamus on kes-
keinen elementti dialogisessa johtamisessa, ja sen rakentuminen perustuu rehelliseen vuorovaiku-
tukseen, jossa kaikki osapuolet voivat tuoda esiin aidot ndakékulmansa, toiveensa ja huolensa. (Dia-
loginen johtaminen 2022.) Dialogisen johtamisen ydin on vilpittomyys seka johtajan ja alaisten
valinen alyllinen ja psykologinen vuorovaikutus, jossa korostuvat kuuntelu, kunnioitus, osallistumi-
nen seka uusien ajatusten ja ehdotusten avoin kasittely. Tama edellyttaa johtajilta herkkyytta tun-
nistaa organisaation sisaisia dynamiikkoja seka kykya mukautua muuttuviin tilanteisiin rakentavan

dialogin kautta. (Ahmed ym. 2023, 231.)

Dialogitaitojen ja menetelmien hallinta on tarkeaa erityisesti esihenkildille, joiden tehtavana on
tukea organisaation toimintaa ja edistda yhteistyota. Dialoginen johtaminen on keskeinen ldhesty-
mistapa tyoyhteisoissa, jotka tavoittelevat tasa-arvoa, korkeatasoista osaamista ja joustavaa yh-

teistyotd. (Holm ym. 2018.) Rissanen & Lammintakanen (2017, 193) korostavat, ettd aito dialogi ei



perustu johtajan henkilokohtaisiin mieltymyksiin, vaan objektiiviseen ja tasapuoliseen vuorovaiku-
tukseen organisaation jasenten kanssa. Vaikka dialogin merkitys tunnetaan laajasti erilaisissa joh-
tamiskonteksteissa, sen kehittamisprosessit ovat usein haastavia ja vaativat pitkdjanteista tyota.
Hanold (2017) huomauttaa, etta dialogin juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria voi olla vai-
keasti saavutettavissa, silla se edellyttaa systemaattista muutosta niin rakenteissa, toimintata-
voissa kuin ajattelumalleissakin. Tama korostaa tarvetta panostaa dialogi taitojen koulutukseen ja
kdaytannon soveltamiseen, jotta organisaatiot voivat hydodyntaa dialogista johtamista taysimaarai-

sesti.

2.3 Dialogi tyoyhteisossa

Johtamisen viestinndssa viestin muoto on usein merkittavampi kuin itse viestin sisalto, silla tapa,
jolla viesti valitetaan, vaikuttaa sen ymmarrettavyyteen ja vastaanottoon niin tydyhteisossa kuin
johtajien keskuudessa. Mikali viestin muotoilu on monimutkainen tai epaselva, sen varsinainen
merkitys saattaa jaada vastaanottajilta ymmartamatta. Ylikommunikoinnin avulla pyritaan varmis-
tamaan, etta kaikki osapuolet ovat osallisia viestinnassa, mutta paradoksaalisesti tdma voi johtaa
tilanteeseen, jossa viestinnan maara lisaantyy, mutta sen vaikuttavuus heikkenee. Toisin sanoen,
viestimalla enemman voidaan viestia olennaisesti vahemman. (Rissanen & Lammintakanen 2017,

185.)

Organisaatio- ja johtamistutkimuksen nakékulmasta on havaittu, etta tietyt tekijat, kuten muu-
tosahdistus, tiedolliset rajoitteet, valtarakenteet ja identiteettikysymykset, voivat estaa ihmisia
kuuntelemasta toisiaan aidosti dialogia mielessa. Tama tarkoittaa sita, etta yksilot saattavat suo-
dattaa kuulemaansa omien ennakkokasitystensa ja kokemustensa perusteella, jolloin vuorovaiku-
tus muuttuu valikoivaksi ja dialogi jaa pinnalliseksi. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 191.) Viitala
(2005) korostaa, etta dialogia tukevien kaytdantojen ja rakenteiden kehittdminen tyoyhteiséssa on
keskeinen osa johtajan roolia oppimista ja avoimuutta edistdvan ilmapiirin luomisessa. Tama edel-
lyttdad johdolta strategista panostusta viestinnan kehittamiseen seka sellaisten kaytantdjen luo-

mista, jotka tukevat avointa ja vastavuoroista keskustelua.
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Kulttuurisesti tyoyhteison tulisi olla sellainen, jossa vallan ja ddnenkaytdn jakauma on tasapainoi-
nen. On tarkeas, ettei hiljaisuus muodosta passiivista hallinnan muotoa, jossa kritiikki ja kyseen-
alaistaminen jaavat puuttumaan, mutta toisaalta ei myoskaan pida antaa tilaa tilanteelle, jossa ai-
noastaan aanekkdaimmat maarittelevat keskustelun suuntaa ja sisaltoa. Johtajan tehtava on 16ytaa
tasapaino puhumisen ja hiljenemisen valilla — hanen ei tulisi jattaa olennaisia asioita huomaamatta
tai kuulematta, mutta toisaalta han ei voi mydskaan aina sanoa daneen kaikkea, mitd han havait-
see. Tama hienovarainen vuorottelu puhumisen ja hiljaisuuden vialilla on keskeinen taito johtajuu-

dessa. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 194.)

Oppivan organisaation kontekstissa dialoginen viestinta on keskeisessa roolissa. Senge (1994) esit-
taa, ettd organisaatiossa, jossa tyontekijat kommunikoivat hyédyntaen dialogia ryhmissa, oppimi-
nen tapahtuu tehokkaammin ja syvallisemmin. Tama edellyttaa sita, etta tyontekijat suhtautuvat
kriittisesti omiin ajatuksiinsa ja ennakkokasityksiinsa, mika puolestaan mahdollistaa virheellisten
oletusten avoimen tunnistamisen ja korjaamisen. Sengen mukaan ryhman yhteinen alykkyys on
aina suurempi kuin yksittaisen tyontekijan tieto, mika tarkoittaa, etta kollektiivinen oppiminen ja
yhteinen ymmarrys vahvistuvat dialogisen viestinnan kautta. Tama korostaa vuorovaikutuksen
merkitysta organisaation kehityksessa ja innovatiivisuudessa, silla avoin ja kriittinen keskustelu luo

perustan jatkuvalle parantamiselle ja uusien toimintatapojen omaksumiselle.

3 Hoitotyon esihenkilotyo

Kolmannessa luvussa avataan kokonaisvaltainen nakemys johtamisesta sosiaali- ja terveysalalla.
Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on siirtymassa perinteisesta hallinnollisesta lahestymista-
vasta kohti joustavampia ja strategisempia malleja, joissa korostuvat asiakasldahtdisyys, moniam-
matillinen yhteistyo ja jatkuva kehittdminen. Tama muutos heijastaa yksityisen ja julkisen sektorin
yhteistyon lisdantymistd, mutta myos tarvetta vastata monimutkaisiin potilastapauksiin ja kriitti-
seen henkiléstopulaan. Dialoginen ja osallistava johtajuus voivat toimia keskeisina keinoina vahvis-
taakseen tyoyhteis6jen sitoutumista ja innovatiivisuutta nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-

tossa. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan hoitotyon johtamista, sen merkitysta hoidon tuloksiin,
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potilasturvallisuuteen ja henkiléston hyvinvointiin sekd hoitotyon erityispiirteitd. Toisessa alalu-
vussa tarkastellaan johtamisen teoreettisia malleja ja niiden soveltuvuutta eri tilanteisiin seka dia-

login ja osallistavan johtajuuden roolia vuorovaikutuksen ja paineiden hallinnassa.

3.1 Johtaminen hoitotydssa

Sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa julkisella sektorilla on perinteisesti puhuttu johtamisen
sijaan hallinnosta, mika heijastaa julkishallinnon rakenteellista ja hierarkkista luonnetta. Julkiset
organisaatiot ovat pitkdan perustuneet pysyviin, hierarkkisiin ja suhteellisen staattisiin organisaa-
tiomalleihin, joissa paatoksenteko ja vallankaytto ovat keskittyneita ja sddadeltyja. Sen sijaan yksi-
tyisen sektorin organisaatiot ovat joutuneet jo varhaisemmassa vaiheessa sopeutumaan nopeasti
muuttuviin toimintaymparist6ihin, mika on tehnyt niiden johtamismalleista joustavampia ja dy-
naamisempia. Viime vuosina sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on muuttunut yha moni-
muotoisemmaksi julkisen sektorin rakenteellisten uudistusten, yksityisen sektorin kasvun seka nai-
den kahden sektorin valisen yhteistyon lisdantymisen myota. Tama kehitys on synnyttanyt tarpeen
uudenlaisille johtamismalleille, joissa korostuvat strateginen ketteryys, asiakaslahtoisyys ja monia-

lainen yhteistyd. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 85.)

Hoitotyon organisaatioissa johtaminen on keskeinen ty6 terveydenhuollon kasvaviin haasteisiin
vastaamisessa. Ndihin haasteisiin kuuluu muun muassa hoitohenkiléston osaamisen jatkuva kehit-
taminen seka hoitotydn tehtavien laajentaminen ja erikoistuminen. Ndaiden muutosten avulla pyri-
tadn varmistamaan, etta terveydenhuoltojarjestelma pystyy vastaamaan alati kasvaviin palvelutar-
peisiin ja hoitotyon vaatimuksiin. (Jokiniemi, Meretoja & Pietild 2018, 1428.) Tutkimukset
osoittavat, ettd hoitotyon johtaminen vaikuttaa suoraan hoidon lopputuloksiin, palvelujen laatuun
ja vaikuttavuuteen seka sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaiskustannuksiin. Lisdksi hoitotyon
henkiléstovoimavarojen johtamisella on suora yhteys potilaiden hoitotuloksiin, mika korostaa joh-
tamisen merkitysta koko organisaation tehokkuuden ja vaikuttavuuden kannalta. (Wong, Cum-

mings & Ducharme 2013, 710.)

Hoitotyon johtaminen on olennainen osa sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisjohtamista. Sen
rooli korostuu erityisesti potilasturvallisten palveluiden tuottamisessa, toiminnan jatkuvassa kehit-

tamisessa seka henkildston hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen varmistamisessa. Hoitotyon johtajat
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toimivat avainasemassa, silld heidan vastuullaan on suurimman henkiléstéryhman osaamisen ke-
hittdminen ja johtaminen eri organisaatiotasoilla. Tdma on ratkaisevaa, silld henkildstén osaami-
nen ja saatavuus vaikuttavat suoraan potilaiden hoidon laatuun ja vaikuttavuuteen. Hoitotyon joh-
tajat eivat ainoastaan vastaa henkiloston saatavuudesta ja tyopaikkojen vakaudesta, vaan myds
ty6hyvinvoinnin ja ammatillisen kasvun tukemisesta koko uran ajan. Lisaksi heidan tehtavanaan on
edistaa hoidon laatua ja turvallisuutta luomalla sellaisia rakenteita ja toimintamalleja, jotka mah-
dollistavat onnistuneen tyoskentelyn. He ovat myos keskeisia toimijoita moniammatillisen yhteis-
tyon kehittamisessa seka asiantuntija hoitajien, kliinisten asiantuntijoiden ja opettajien tydnkuvien
jalkauttamisessa osaksi terveydenhuollon organisaatioita. Lisaksi heilla on merkittava rooli tyoyh-
teison toimintakulttuurin kehittdmisessa ja tutkimuksen seka koulutuksen koordinoinnissa. (Sillan-

pas 2023.)

Rissanen ja Lammintakanen (2017, 84) pohtivat, voidaanko yleisid johtamisteorioita soveltaa sellai-
senaan sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiseen vai tarvitaanko alan erityispiirteet huomioivia
johtamismalleja. Heidan mukaansa organisaatiokulttuuri ja tyon luonne vaikuttavat siihen, miten
johtamista kasitetdaan ja miten erilaiset johtamiskaytannot toimivat kaytanndéssa. Viitalan ja Jylhan
(2019) mukaan aiemmin uskottiin, etta johtajaksi synnytdaan. Nykyaan johtajuus ndhdaan taitona,
jota voi oppia ja kehittaa. Johtajan tehtavassa tarvittavat osaamiset, eli kompetenssit, koostuvat
tiedoista, taidoista, asenteista ja ominaisuuksista. Erityisesti tietoja ja taitoja voi opetella koulutuk-
sen ja kokemuksen kautta, kun taas asenteet muovautuvat paaasiassa kokemusten myota. Asen-
teisiin vaikuttavat myos tieto ja itsereflektio. Johtajan ominaisuudet voivat osittain olla synnynnai-

sia, mutta niitdkin voi tietoisesti kehittda ja muokata.

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista voidaan tarkastella useista eri nakokulmista, kuten henki-
l6stojohtamisen, strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen, innovaatiojohtamisen, tietojoh-
tamisen, laatujohtamisen, uuden julkisjohtamisen, muutosjohtamisen, osaamisen johtamisen, pro-
jektijohtamisen, strategisen johtamisen, talousjohtamisen, tavoite- ja tulosjohtamisen seka
tiimijohtamisen nakokulmasta. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 91-92.) Naiden johtamisnako-
kulmien moninaisuus korostaa sita, etta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot eivéit ole tasa-
laatuisia tai samankaltaisia, vaan niissa tarvitaan monitasoista ja joustavaa johtamista, joka mu-

kautuu niin rakenteellisiin muutoksiin kuin asiakastarpeiden kehitykseenkin.
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3.2 Johtamisen mallit ja menetelmat

Erilaisten johtamismallien yksityiskohtainen kasittely tassa katsauksessa ei ole mahdollista niiden
laajuuden vuoksi, joten keskitymme tarkastelemaan johtamismallin yleistda maaritelmaa ja sisaltoa.
Johtamismallin ymparille kerdantyy herkasti myos muita termeja, jotka ovat sidoksissa
johtamismallin maaritelmaan tavalla tai toisella. Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan johtamisen
ydinkysymyksia ovat: miten johtaminen toteutetaan, mitad halutaan johtaa, mita johtamisella
halutaan saavuttaa ja miten johtamisella saavutetaan halutut paamaarat tehokkaasti.
Johtamisteoriat muodostavat pohjan johtamisen ymmartamiselle ja kehittamiselle, kun taas
johtamismallit jasentadvat tata perustaa ja ohjaavat sen kaytannon toteuttamista. Johtamismallien
tarkastelu auttaa jasentamaan johtamisen konkreettisia osaamisvaatimuksia, eli johtamistaitoja.
Johtamistyylit taas kuvaavat johtajan yksil6llista tapaa toimia, ja johtamistavat konkretisoivat
nama toimintaperiaatteet ja lahestymistavat johtamisen toiminnassa. (Mostovicz, Kakabadse &

Kakabadse 2009, 5-6.)

Virtanen & Stenvall (2019) ovat listanneet kahdeksan kysymysta, jotka kytkeytyvat jollakin tavalla
jokaiseen olemassa olevaan eri johtamismalliin. Kysymyksia pohtiessa on mahdollista tarkastella

johtamiseen liittyvia eri tyyleja ja tapoja:

Miten johtaminen jasentyy johtamistehtavina?

Miten jarjestelman, organisaatioiden ja yksildiden johtamisen vaatimukset nakyvat johtamistyossa?
Perustuuko johtaminen kadytantdihin, periaatteisiin vai henkilékohtaisiin ominaisuuksiin?
Minkalainen valtakasitys jasentaa johtamistyota?

Mitka ovat johtamisen kysynta- ja tarjontatekijat?

Minkalainen ihmista koskeva késitys on johtamisen perustana?

Onko johtaminen kaskyttamista vai palvelemista?

© N O Uk W N E

Onko johtaminen luonteeltaan poliittista vai ammatillista?

Uusien johtamismallien ja menetelmien muodostuminen ei tarkoita sita, ettd aikaisemmat johta-
mismallit olisivat unohtuneet ja korvautuneet. Nain ollen johtamismallit ja menetelmat ovat ikdan
kuin jakautuneet omiin lokeroihin. Johtamismallien kehitys on kuvattavissa kuviossa 1. Johtamis-
mallien uudistuminen on jatkuvasti muodostanut uusia ulottuvuuksia ja ajatuksia johtamistyy-
leista. Alla oleva kuvio kuvaa johtamismallien kehityksen alhaalta ylospain aikajarjestyksessa. (Vir-

tanen & Stenvall 2019.)
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Kuvio 1. Johtamismallien kehitys (Virtanen & Stenvall 2019)

Johtamismallien kehittyminen on seurausta seka alhaalta ylospain (bottom-up) etta ylhaalta
alaspdin (top-down) suuntautuvista prosesseista, joissa yhdistyvat innovaatiot ja organisaation
tuloksellisuus (Bodrozi¢ & Adler 2018). Koska yksi johtamismalli ei voi olla optimaalinen kaikissa
tilanteissa ja konteksteissa, eri johtamismallien tyylit keskittyvat usein erilaisiin painopisteisiin,
kuten persoonallisuuteen, tehtavakeskeisyyteen, ihmissuhteisiin tai muutosten hallintaan. Nain
ollen ei voida yksiselitteisesti maaritelld, onko tietty johtamismalli aito vai ei (Samosudova 2017,

8).

Dialoginen lahestymistapa johtamisen malleihin yhdistdaa organisaation moninaiset danet ja nake-
mykset yhdeksi yhtendiseksi visioksi luomalla ympariston, jossa kannustetaan uusien mielipitei-
den, ideoiden ja ndkdkulmien jakamiseen vuorovaikutuksen ja dialogin avulla (Ahmed, Masri,
Minshar & Abbas 2023, 230.) Northouse (2017, 267) painottaa erityisesti mukautuvassa johtajuus-
mallissa dialogin merkitysta johtajan keinona saadella tydntekijoiden kohtaamia paineita. Dialogi
tukee tyontekijoiden ja esihenkildiden valista vuorovaikutusta seka helpottaa tyopaineiden hallin-
taa. Osallistavan johtajuuden kdsitteestd on muodostunut useita erilaisia tulkintoja, jotka korosta-

vat avoimen ja rehellisen vuoropuhelun merkitysta johtajien ja tyoyhteisojen valilla. Avoin asenne
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toisten nakdkulmiin voi edistda uusien innovatiivisten ideoiden syntymista seka organisaation ke-

hittamista (Ahmed, Masri, Minshar & Abbas 2023, 230).

Bodrozi¢ ja Adler (2018) maarittelevat johtamismallin kokonaisvaltaiseksi ideajarjestelmaksi, joka
ohjaa organisaation johtajia heidan teknisten ja sosiaalisten tehtaviensa hallinnassa. Tietty johta-
mismalli sisdltda useita johtamistaitoja, jotka voivat joko kilpailla keskendan tai tdydentaa toisiaan,
mutta ne jakavat yleensa yhteisia teemoja. Keskeiset johtamistaidot, kuten selkedn vision muodos-
taminen ja sen tehokas viestinta, hyvat ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot seka alaisten jatkuva
kouluttaminen, ovat olennaisia tekij6ita organisaation sitoutumisen ja naytté6n perustuvan toi-
minnan edistdamisessa (Bianchi, Bagnasco, Bressan, Barisone, Timmins, Rossi, Pellegrini, Aleo &
Sasso 2018, 919; Fleiszer ym., 2016). Johdon osaamisen ytimessa ovat taidot. Pelkka tieto ei riita,
ellei sita osata hyodyntaa kaytannossa, vaikka tieto usein muodostaakin taitojen perustan. Asen-
teet ja henkilokohtaiset ominaisuudet puolestaan nakyvat kdytannon toiminnassa. (Viitala & Jylha
2019.) Terveydenhuoltojarjestelmat kohtaavat jatkuvasti monimutkaisempia potilastapauksia ja
kamppailevat kriittisen hoitohenkildstopulan kanssa. Tassa kontekstissa johtamistaitoihin vaikutta-
vien tekijoiden tunnistaminen voi auttaa lieventamaan ylikuormitetun terveydenhuoltojarjestel-
man kielteisia seurauksia (Cummings, Lee, Tate, Penconek, Micaroni, Paananen & Chattarjee 2021,

11.)

Northouse (2017, 2) esittelee kirjassaan kymmenen erilaista johtamisteoriaa ja tarkastelee, kuinka
nama teoriat voivat edistdaa kdaytannon johtamista sekd auttaa soveltamaan teoreettista tietoa tyo-
elaman todellisiin tilanteisiin. Juuti (2017) kuitenkin huomauttaa, etta eri johtamisteoriat voivat
parhaimmillaan tarjota uusia nakokulmia ja kasitteitd, jotka auttavat ymmartamaan ja analysoi-
maan johtamisen eri ulottuvuuksia. Toisaalta ne voivat myds rajoittaa ajattelua pakottaen kaytta-
jansa tietynlaiseen ajatusmalliin ja kieleen. Tama ajattelun kehikko saattaa muodostua niin vah-
vaksi, etta siita irtautuminen on vaikeaa. Mikali jonkin johtamisteorian kannattaja vaittaa, etta sen
tarjoamat ratkaisut ovat ainoat oikeat ja soveltuvat kaikkiin organisaatioihin ja tilanteisiin, teori-
asta riippuvaiset henkil6t saattavat kohdata ongelmia. Tama tapahtuu erityisesti silloin, kun johta-
misteorian taustalla olevat oletukset eroavat merkittavasti organisaation ympariston todellisista

piirteista.
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4 Tyoyhteiso ja ristiriitatilanteet

Neljas luku kasittelee tyoyhteison perustoimintaa ja ristiriitatilanteita. Tyoyhteison toimivuus pe-
rustuu avoimeen vuorovaikutukseen, luottamukseen ja yhteisiin arvoihin, jotka muovautuvat jat-
kuvassa yhteistyossa. Konfliktit eivat ole pelkdstdaan haitallisia, vaan ne voivat myos edistaa kehi-
tysta ja uudistumista, mutta vain jos ne kasitellaan rakentavasti. Esihenkildiden rooli on keskeinen
seka tydilmapiirin yllapitamisessa etta ristiriitoihin puuttumisessa. Tyontekijoiden hyvinvointi ja
tyossa jaksaminen vahvistuvat, kun he kokevat itsensa kuulluiksi ja arvostetuiksi, mika puolestaan
lisda organisaation kestavyytta ja tuottavuutta. Ensimmainen alaluku maarittelee tydyhteison ka-
sitteen, sen toimintaan vaikuttavat tekijat, kuten luottamuksen ja tydilmapiirin, seka hyvan tyoyh-
teison piirteet. Toisessa alaluvussa kasitellaan konfliktien taustaa, niiden vaikutuksia tyéhyvinvoin-
tiin ja ratkaisemisen merkitystd. Neljannessa alaluvussa korostetaan ensin tyoyhteison ideaalitilaa
ja siirrytaan sitten konkreettisiin haasteisiin, avaamalla tasapainoisen ja kaytannonlaheisen nake-

myksen tyoyhteisdjen johtamisesta ja kehittamisesta.

4.1 Tyoyhteiso

Ty6yhteis6 voidaan maaritelld organisatoriseksi kokonaisuudeksi, jossa jasenyys ei rajoitu pelkas-
taan tietyn roolin omaksumiseen, vaan se edellyttda myos roolin sisdistamista ja sen osaksi identi-
teettida muodostumista (Garrett, Spreitzer & Bacevice 2017, 838). Heinimaki (2018, 8-9, 13) koros-
taa, etta tyoyhteiso rakentuu yksildiden muodostamasta kokonaisuudesta, jossa jasenilld on
yhteinen tyopaikka sekd jaettu ymmarrys organisaation toiminnasta ja sen tarkoituksesta. Vaikka
tyoyhteison jasenet ovat yksil6llisid, heita yhdistdaa yhteinen pdamaara, jonka suuntaa ja merki-
tystd maarittavat organisaation arvot. Nama arvot eivat ole staattisia, vaan ne ilmenevat ja valitty-
vat tydyhteisdssa jatkuvan vuorovaikutuksen kautta. Kuusela (2018, 15) painottaa, etta jokainen
tydyhteison jasen vaikuttaa yhteison rakenteeseen ja dynamiikkaan, mika heijastuu niin tyoyhtei-

son sisaiseen ilmapiiriin kuin myo6s organisaation ulkoiseen maineeseen ja asiakaskokemukseen.

Ty6ilmapiirin merkitys tyoyhteisén toimivuudelle on keskeinen. Se muodostuu tyéntekijoiden yksi-
[6llisista toimintatavoista sekd organisaation sisalla vallitsevasta vuorovaikutuksesta. (Bockerman
& limakunnas 2020, 9—-10.) Positiivinen tydilmapiiri edellyttdaa tyoyhteison jasenten kokemusta tur-

vallisuudesta, joka mahdollistaa avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin. Tyontekijoiden tulee
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voida osallistua tyoyhteis6on omana itsendan, ilmaista nakemyksiddn vapaasti seka luottaa siihen,

ettd erilaiset mielipiteet hyvaksytaan ilman pelkoa arvostelusta. (Rinne 2021, 2.)

Hyvin toimiva tydyhteisd on samanaikaisesti turvallinen, terve, hyvinvoiva ja tuottava. Tallaisessa
yhteisOssa korostuvat tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, avoin viestintd, mielekkaat ja kehittavat tyo-
tehtdvat seka keskindinen tuki ja yhteistyd. Organisaation tavoitteiden selkeys, toimiva johtaminen
seka selkedsti maaritellyt roolit, vastuut ja valtuudet luovat pohjan tyoyhteisén tehokkaalle toi-
minnalle. Lisdksi tydyhteison jasenet kokevat itsensa tervetulleiksi ja arvostetuiksi, mika vahvistaa

tydmotivaatiota ja organisaatioon sitoutumista. (Tyoyhteiso, n.d.)

Tyoyhteison keskeinen perusta on keskindinen luottamus ja arvostus. Tyoyhteison toimivuutta
edistaa realististen odotusten asettaminen ja kollegoiden ammattitaidon kunnioittaminen. Erilai-
set tyoskentelytavat voivat rikastuttaa tyoyhteison toimintaa ja edistda tavoitteiden saavutta-
mista, kunhan ne noudattavat yhteisesti sovittuja toimintaperiaatteita. Tyoyhteisén osaamista jae-
taan systemaattisesti, ja vuorovaikutuksen lahtékohtana on ammatillisuus. Mahdolliset
erimielisyydet kasitelldan viivytyksetta niiden osapuolten kesken, joita asia koskee, jotta konflik-
teista ei muodostu pitkaaikaisia jannitteita. Lisaksi yhteistyon edistamiseksi sovitut toimintamallit
otetaan kayttoon johdonmukaisesti ja niiden noudattamista seurataan aktiivisesti. (Tyoyhteiso,

n.d.)

Ty6turvallisuuskeskuksen mukaan esihenkildilla on keskeinen rooli tydyhteisén hyvinvoinnin ja toi-
mivuuden varmistamisessa. Hyvan tyoyhteison johtamiseen kuuluu esihenkildiden tietoisuus tyo-
paikan arjen haasteista seka jatkuva ja avoin vuoropuhelu tyontekijéiden kanssa organisaation ta-
voitteiden selkeyttamiseksi ja tyoprosessien kehittamiseksi. Tyoyhteison kehittamista tukevat
moninaiset nakokulmat, joiden huomioiminen vahvistaa organisaation kestavyytta haasteista huo-
limatta ja kykya kohdata muutoksia. Lisdksi tyoturvallisuuslaki edellyttdaa tyonantajaa huolehti-
maan tyontekijoidensa psyykkisesta ja fyysisesta hyvinvoinnista, tarkkailemaan tyoyhteison tilaa ja
kehittamaan tyoolosuhteita. Tyontekijoiden asianmukainen ja oikea-aikainen tiedottaminen puo-
lestaan edistaa luottamusta ja ehkaisee vaarinkasityksistad johtuvia huhuja, jotka voivat heikentda

tyoyhteison ilmapiiria. (Tydyhteisd, n.d.)
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4.2 Tyoyhteison ristiriitatilanteet

Konfliktiteorioiden juuret ulottuvat klassisiin filosofeihin, kuten Aristoteleeseen ja Platoniin, jotka
nakivat konfliktit patologisina tiloina, joista tulisi pyrkia eroon. Samoin varhaiset organisaatioteo-
riat pitivat konflikteja yksiselitteisesti haitallisina ja valtettavina ilmidina. Kuitenkin modernien or-
ganisaatioteorioiden kehittymisen myo6ta konflikteja on alettu tarkastella myds myonteisesta na-
kokulmasta. Ne ymmarretdan yksildiden tai ryhmien valisind erimielisyyksina, jotka voivat liittya

esimerkiksi arvoihin, asemaan tai vallankayttoon. (Kaitsaari 2023, 494; Coser 1956; Litterer 1966.)

Tybyhteisdissa esiintyvat konfliktit, kuten ristiriidat, fyysiset tai sanalliset yhteenotot, ty6paikka-
kiusaaminen ja epdasiallinen kohtelu, ovat edelleen yleisia tyoelamassa. Tyoturvallisuuslain mu-
kaan epdasialliseen kohteluun on puututtava viivytyksetta, ja tyopaikoilla tulisi olla nollatoleranssi
kiusaamisen suhteen. (Kaitsaari 2023, 494.) Tasta huolimatta vuonna 2021 perati 29 prosenttia
suomalaisista tyontekijoista raportoi havainneensa omalla tyopaikallaan henkista vakivaltaa tai
tyopaikkakiusaamista (Lyly-Yrjanainen 2022, 55). Katz ja Flynn (2013, 396) kuitenkin esittavat, etta
tietyissa tilanteissa tydyhteisokonfliktit voivat olla jopa valttamattomia organisaation tuottavuu-
den ja yhteistydn kehittymiselle. Rinne (2021, 86) korostaa, etta jokaisella tydpaikalla tulisi olla sel-

ked toimintamalli tyopaikkakiusaamisen ehkaisemiseksi ja siihen puuttumiseksi.

TyOperadiset kuormitustekijat, kuten jatkuvat ristiriitatilanteet, voivat merkittavasti heikentaa tyon-
tekijoiden hyvinvointia ja tyokykya. Tyoyhteison ristiriidat voivat johtaa psyykkiseen kuormituk-
seen ja muodostaa vakavan uhan tyossa jaksamiselle. Erityisesti alemmassa hierarkiassa tyosken-
televat tyontekijat kokevat konflikteja yleisemmin kuin esihenkil6- ja johtotasolla tyoskentelevat
henkilot. (Jarnefelt, Perhoniemi & Saari 2014, 34, 37.) Aro (2018, 104, 124) huomauttaa, etta jokai-
sessa tyoyhteisossa ilmenee ongelmia, mutta kriittista on se, miten tyoyhteiso kykenee kasittele-
maan ja ratkaisemaan niita. Konfliktit eivat ole ainoastaan haitallisia, vaan ne voivat myos toimia
kehityksen ja muutoksen ldhtdkohtina. Se, kuinka hyvin tyoyhteiso hallitsee ja kasittelee konflik-

teja, on keskeinen edellytys organisaation kehittymiselle ja tydyhteisén hyvinvoinnille.

Yksi keskeinen tekija konfliktien hallinnassa on avoin vuorovaikutus ja mahdollisuus ilmaista tun-
teita ilman pelkoa vahattelysta tai negatiivisista seurauksista. On olennaista, etta tyontekijat koke-

vat tulleensa kuulluiksi ja ettd heidan nakemyksensa otetaan huomioon. Esihenkil6t joutuvat usein



19

ristiriitatilanteiden keskelle, minka vuoksi heiddn roolinsa kuuntelijoina on erityisen merkittava.
Esihenkilon tulee pidattaytya ottamasta kantaa yksittaisiin ristiriitoihin siten, etta han asettuisi ke-
nenkaan puolelle, silla tydnantajan edustajana hanen on sailytettava puolueettomuus. (Hietala,
Kaivanto & Aaltonen 2023, 385.) Konfliktien rakentava ratkaiseminen voi tuottaa positiivisia vaiku-
tuksia seka yksiloille etta tydyhteisolle, kun taas ratkaisemattomat ristiriidat voivat olla haitallisia

ja heikentda organisaation toimintakykya. (Kaitsaari 2023, 495; Pehrman 2011.)

Kun tyoyhteisdssa ristiriitatilanteet kasitellaan asianmukaisesti, tyontekijat sitoutuvat tyéhonsa
vahvemmin ja heidan tydssa jaksamisensa paranee. Tama edistaa tydurien pidentymista ja vahvis-
taa tyoelaman kestavyytta myos yhteiskunnallisella tasolla. (Jarnefelt ja muut 2014, 34; Schreurs,
Van Emmerik, De Cuyper, Notelaers & De Witte 2011.) Tyoturvallisuuskeskus ohjeistaa tyonantajia
puuttumaan epaasialliseen kohteluun viipymatta, kun se tulee ilmi. Tyontekijalla on velvollisuus
ilmoittaa hairinnasta tai epaasiallisesta kohtelusta esihenkildlle ja tarvittaessa myds tyosuojeluval-
tuutetulle, mikali kyseessa on tydympariston turvallisuuteen tai terveyteen kohdistuva haitta.
Ty6nantajan vastuulla on varmistaa, etta tyoyhteison toimintakulttuuri tukee avointa vuorovaiku-
tusta, varhaista puuttumista ja konfliktien hallintaa tyohyvinvoinnin edistamiseksi. (Lainsaadanto

toimivan tyoyhteison tukena, n.d.)

5 Kirjallisuuskatsauksen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella, miten dialogia hyodynnetaan hoitotyon esihenkil6i-
den tydmenetelmana ristiriita tai konflikti tilanteissa tyoyhteisdssa. Opinndytetydn tavoitteena on
yhdistaa jo olemassa olevien tutkimusten tiedot ja tarkastella niistd koottua synteesia dialogin vai-
kutuksista ristiriitatilanteissa esihenkilon nakékulmasta. Tassa opinndytetydssa painotetaan esi-
henkilon ndkokulmaa, silla esihenkilot ovat tarkeadssa roolissa tyoyhteison ristiriitatilanteissa ja nii-
den selvittamisessa. Esihenkildilld on valta vaikuttaa tydyhteison vuorovaikutukseen ja sita kautta
edelleen tyohyvinvointiin. Esihenkil6t saavat tuloksien kautta kdytannonlaheista tietoa dialogin

merkityksesta ristiriitatilanteissa, jota hyodyntamalla esihenkilot voivat kehittda omia taitojaan.

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on, ettd minkalaisia positiivisia vaikutuksia dialogilla on ristiriitati-

lanteissa? Positiivisilla vaikutuksilla tarkoitetaan dialogin kykya edistaa ristiriidan ratkaisemista ja



20

konfliktin jatkumisen ehkaisya. Positiivisuudella tarkoitetaan osapuolten valistd ymmarrystd, joka

mahdollistaa mydnteisten muutosten syntymista.

Tutkimustuloksia voidaan jatkossa hyddyntaa eri tasoisten hoitotyon johtajien keskuudessa. Jatku-
vasti muuttuva tyoymparisto ja toimintatavat seka tulevaisuus velvoittavat johtajia aktiivisesti ke-
hittamaan itsedan johtajina ja johtamista. Dialogilla on keskeinen merkitys jatkuvan muutoksen ja
kehityksen keskella, siksi sen merkitysta on tarkea tarkastella tulevaisuudessa entista enemman.
Dialogi on ilmi6na tutkittu paljon hoitotyOssa erityisesti potilaiden ja hoitajien vilisissa konflik-
teissa, mutta esihenkiloén nakdkulmasta tarkasteltuna tutkimuksia 16ytyy huomattavasti vihem-
man. Opinnadytetydn tuloksia voi hyodyntaa jatkossa ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisyssa, konflik-

tien purkutilanteissa tai koulutusmielessa.

6 Kirjallisuuskatsauksen toteutus

Kuudes luku kertoo tutkimusprosessin jokaisen vaiheen ja niiden perustelut. Luvussa korostetaan
huolellisen suunnittelun merkitysta tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Ensimmainen alaluku taus-
toittaa tutkimusmenetelman valinnan syita ja sen soveltuvuutta tutkimuskysymyksen ratkaisemi-
seen. Toinen alaluku erittelee tiedonhaun vaiheet ja kdytetyt kriteerit. Kolmannessa alaluvussa esi-
tellddn valittu aineisto tutkimuskysymykseen nojaten ja luotettavuutta korostaen. Neljas alaluku
varmistaa, etta tutkimuksen laadun ja tutkimuseettisten periaatteiden noudattaminen on otettu
huomioon tassa kirjallisuuskatsauksessa. Lisdksi neljas alaluku selittda myods, kuinka tutkimuksen
arviointikriteerit, kuten raportoinnin selkeys ja analyyttinen tarkkuus, on otettu huomioon. Viides
alaluku kuvaa aineiston analysointiprosessin. Eri analyysimenetelmien, kuten sisallénanalyysin ja

temaattisen analyysin kdytto perustellaan ja havainnollistetaan.

6.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelman valinta riippuu olennaisesti tutkimusongelman luonteesta (Seale, Gobo,

Gubrium & Silverman 2004, 283). Tahdn opinnadytetydhon valikoitui tutkimusmenetelmaksi syste-
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maattinen kirjallisuuskatsaus ja koska tdma opinnaytetyo toteutetaan yksin, tarkempi tutkimusme-
netelman maaritelma on systematisoitu kirjallisuuskatsaus. Systematisoitu katsaus on systemaatti-
sen katsauksen alaluokka. Systematisoidussa kirjallisuuskatsauksessa noudatetaan systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen periaatteita, mutta aineiston valinnasta vastaa yksi tutkija. Lisdksi systemati-
soidussa katsauksessa ei ole valttamatonta [6ytaa kaikkea aiheesta julkaistua materiaalia. Syste-
matisoidussa kirjallisuuskatsauksessa toteutetaan suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen tiedon-

haku. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 14, 35.)

Kirjallisuuskatsaus soveltuu tahan opinnaytetydhon erityisen hyvin, silla tutkimuksen tavoitteena
on hyddyntaa jo olemassa olevaa tietoa ja muodostaa sen pohjalta kattava vastaus tutkimuskysy-
mykseen. Tutkimuskysymys muotoiltiin pitkalti aiemman tutkimustiedon perusteella. Koska taman
opinnaytetydn aiheesta on toistaiseksi saatavilla suhteellisen vahan tutkimuksia, kirjallisuuskat-

saus tarjoaa tarkoituksenmukaisen Iahestymistavan tdman opinndytetyon toteuttamiseen.

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tunnistaa, vahvistaa tai kyseenalaistaa aiemmissa tutkimuk-
sissa esitettyja kysymyksia seka tuoda esiin mahdollisia ristiriitaisuuksia aikaisemmasta tiedosta
(Kangasniemi, Utriainen, Ahonen, Pietild, Jadskeldinen & Liikanen 2013, 294). Kirjallisuuskatsauk-
sen tekeminen on perusteltua erityisesti silloin, kun tavoitteena on arvioida ja kehittaa olemassa
olevaa aineistoa sekd syventda tieteenalan teoreettista ymmarrysta. Lisdksi sen avulla voidaan
tunnistaa tutkimusaiheeseen liittyvia ongelmakohtia ja esittaa jatkotutkimusehdotuksia. Kirjalli-
suuskatsaus ei ainoastaan jasenna aiempaa tutkimustietoa, vaan se myds mahdollistaa uuden teo-
reettisen ymmarryksen rakentamisen seka auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa tietysta aihealu-
eesta. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta katsauksessa kootaan yhteen aiempien tutkimusten

tuloksia, jotka toimivat perustana uusille tutkimushavainnoille ja -tuloksille. (Salminen 2011, 3-7.)

Systematisoidulla kirjallisuuskatsauksella voidaan mahdollisimman tarkasti vastata tutkimuskysy-
mykseen: “Minkalaisia positiivisia vaikutuksia dialogilla on ristiriitatilanteissa?”. Systemaattisella
kirjallisuuskatsauksella voidaan toteuttaa laadullinen tai maarallinen tutkimus ja silld voidaan tar-
jota objektiivinen ja lapinakyva tieteellinen naytto tutkimuksesta. Huomion arvoista on systemati-
soidussa katsauksessa arvioida tutkimusaineistojen laatu huolellisesti. Systemaattinen kirjallisuus-

katsaus muodostuu lopulta kriteerien perusteella valikoiduista aineistoista, joiden tulee vastat
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jollakin tavalla tutkimuskysymykseen. (Stolt ym. 2016, 25—-26.) Koska tiedon maara kasvaa koko
ajan nopeasti, yksittdisen tutkijan on vaikea hallita kaikkea saatavilla olevaa tietoa. Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus auttaa selkeyttamaan ja muotoilemaan olennaisen tiedon yhteen, jotta sita voi-

daan kayttaa synteesin tekemisessa. (Salminen 2011, 10.)

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa hyodynnetdan laajasti yksin tai yhdessa teoreettista tai
empiirista kirjallisuutta. Tassa opinnaytetyossa aineistona kdytetaan padasiassa empiirista kirjalli-
suutta, mutta myos teoreettista kirjallisuutta hyddynnetdan tdaydentavana lahteena. Talla tavalla
voidaan parantaa ymmarrysta siita mita tietoa aiheesta on jo olemassa ja minkalaisia tuloksia
niista on saatu. Tyyppina systemaattinen kirjallisuuskatsaus sopii tahan tyéhon ja tutkimuskysy-
mysta ajatellen parhaiten, silla menetelman lahtokohtana on tarkka, jarjestelmallinen ja toistet-
tava protokolla. Ndin voidaan saada tuloksista mahdollisimman puolueettomia, yleistettavia ja us-
kottavia. Systemaattisesta kirjallisuuskatsauksessa maaritelldan etukateen tasmallinen

tutkimuskysymys, joka pysyy samana koko tutkimuksen ajan. (Vilkka 2023, luku 1.2.3.)

Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen sisaltyy seuraavat vaiheet: aineiston haku, aineiston arvi-
ointi, synteesin teko aineiston perusteella ja aineiston analyysi (Stolt ym. 2016, 8.) Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus on pateva tapa testata hypoteesia, esitellad tutkimustuloksia tiiviissa muodossa
ja arvioida niitd johdonmukaisesti. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus voi myos tuoda esille uusia
tutkimusaiheita tai -tarpeita edellisista tutkimuksista paljastuneiden puutteiden vuoksi. Tarkeaa on
vastata selkedan tutkimuskysymykseen, vahentaa tutkimusaineistosta mahdollisimman paljon har-
haa, arvioida aineistojen laatua ja tiivistaa aineistoja mahdollisimman tasapuolisesti. (Salminen

2011, 9).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on helposti eroteltavissa omaksi kokonaisuudeksi sen perus-
teellisen ja tiukan aineistonhaun seulonnan vuoksi. Seulonnassa jokainen tutkimusaineisto kay-
daan huolellisesti lapi, kayttaen tutkimukselle maariteltyja kriteereitd. Menetelman tasmallinen
kaytto lisdaa tutkimuksen uskottavuutta. Lisdksi menetelman perusteellisella hyodyntamisella var-
mistetaan, ettd tutkimusaineistot sisaltavat toisilleen keskinaista loogisuutta. Talld tavalla voidaan

olla varmoja, etteivat tutkimusaineistot ole liian erilaisia toisistaan. (Salminen 2011, 11.)
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6.2 Tutkimusaineiston hakuprosessi

Huolellisesti ja hyvin suunniteltu suunnitelma tutkimusaineiston haun pohjalle on myds alusta tut-
kimuksen toteuttamiselle. Lopullista aineistonkeruuta varten on laadittava keskeiset asiasanat
seka poissulku- ja sisddnottokriteerit. Lisaksi tietokantojen valinta on tarkea tehda, jotta saadaan
mahdollisimman monta patevaa tietoa tutkimukseen. Tiedonhaku kirjallisuuskatsauksen tekemi-
sessa on kaikista eniten aikaa vievin osuus. Tama johtuu siita, koska tiedonhakuja voidaan joutua

tekemadan ja muokkaamaan useaan kertaan. (Stolt ym. 2016, 27, 111.)

Keskeiset asiasanat suunnattiin tutkimuksen aihetta sopivaksi ja pohdittiin samalla, millaista tietoa
halutaan l6ytaa. Koska tutkimuskysymys ei suoraan sellaisenaan soveltunut hakulausekkeeksi,
mietittiin mitka kasitteet ovat valttamattomia aineiston haun kannalta. Hakusanojen yhdistelyyn
kdytettiin Boolen operaattoreita: ”AND” ja “OR”. AND-operaattorilla yhdistetdan eri hakukokonai-
suudet, kun taas OR-operaattorilla yhdistetaan toisiaan vastaavat tai vaihtoehtoiset termit (Stolt

ym. 2016, 39).

Kriittisesti valitut ja kattavat kriteerit helpottavat relevantin aineiston tunnistamista ja poistavat ei-
relevantin aineiston mahdollisuutta. Mikali kriteerit ovat liian rajoitetut, saattaa olla, ettei kaikkia
relevantteja aineistoja Ioydeta. Liian |0ysat kriteerit taas mahdollisesti tuottavat vaikeasti vertailta-
vaa tietoa. (Stolt ym. 2016, 58.) Tutkimus hyvaksyttiin mukaan, jos sen koko teksti oli saatavilla.
Kielivalinnan kriteereina olivat tutkimusaineiston saatavuus suomen tai englannin kielella. Koska
tutkimustieto vanhenee nopeasti uusien tutkimusten myo6ta, aikarajaukseksi asetettiin 10 vuotta
(2014-2024). Aineiston laatua ja tasoa parannettiin varmistamalla, etta artikkeleille oli tehty ver-

taisarviointi. Taman kirjallisuuskatsauksen sisaanotto- ja poissulkukriteerit on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 2. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Aineistonhaku suoritettiin ajanjaksolla 22.9.-12.10.2024. Koehakujen perusteella varsinaisiksi tie-
tokannoiksi valikoituivat CINAHL Ultimate, ProQuest ja Google Scholar. ProQuest on monialainen,
kansainvalinen ja laaja tietokanta, kun taas Cinahl sisdltdaa kansainvalisia artikkeleita, jotka keskit-
tyvat hoitotieteisiin ja terveystieteisiin. Google Scholar on laaja-alainen tietokanta, joka keskittyy
tieteelliseen kirjallisuuteen seka kattaa eri tieteenalat. Manuaalinen aineistonhaku ei tuottanut
tulosta. Aineistonhaussa kadytetyt hakutermit maariteltiin opinndytetyon otsikon ja tutkimuskysy-
myksen pohjalta. Alustavasti valitut hakusanat tuottivat koehaussa jonkin verran englanninkielisia
aineistoja, mutta vain vahan suomenkielistda materiaalia. Taman vuoksi aineistonhakua laajennet-
tiin useampaan tietokantaan, joissa oli saatavilla kansainvalisia julkaisuja. Lopulta koehaun jalkeen
aineistonhaussa kaytetyt keskeiset englanninkieliset hakutermit olivat: dialogue, supervisor, con-
flict, nursing, leadership ja management. Suomenkieliset hakutermit olivat: dialogi, vuorovaikutus,
konflikti, ristiriitatilanne, hoitoty6, esihenkilé, esimies ja johtaja. Hakutermien kdytto eri tietokan-

noissa seka aineistojen lukumaarat on esitetty lisaksi liitteessa 1.

Tutkimusaineiston systemaattinen hakuprosessi on esitetty PRISMA- kriteereita kdyttaen (Prefer-
red Reporting ltems for Systematic Reviews and Meta-Analysis) (ks. kuvio 2.). Nain aineistonhaku-

prosessi on lapindkyva ja toistettavissa oleva.
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tietokantahauista (n=0)

Aineistot, kun p&éllekkaisyydet poistettu (n=54)
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tarkasteluun
tiivistelméan perusteella
(n=21)
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tutkimukseen mukaan
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mukaan tiivistelman
perusteella (n=33)

Aineistot, joita ei oteta
mukaan kokotekstin
perusteella (n=9)

Kuvio 3. Tutkimusaineiston systemaattinen hakuprosessi mukaillen Prisma 2009 Flow Diagramia

(Moher, Liberati, Tetzlaff & Altman 2009)

Kirjallisuuskatsauksissa on aina olemassa kieliharhan riski, mikali aineistonhaku tehdaan vain yh-

delld kielella (Varonen, Semberg & Teikari 1999, 26—-27). Muiden kuin englannin- ja suomenkielis-

ten tutkimusten poissulkeminen voi yhta lailla johtaa virhepaatelmiin. Ihanteellisessa tilanteessa

katsaukseen sisallytettaisiin tutkimuksia kaikilla kielilld, mutta kdytanndssa tama on harvoin toteu-

tettavissa. Siksi on tarkeaa, ettd tutkija tiedostaa kielen valinnasta johtuvat mahdolliset rajoitukset

katsausta tehdessa. (Stolt ym. 2016, 26.) Tassad opinndytetydssa aineistonhaku pyrittiin suoritta-

maan seka suomeksi ettd englanniksi. Kuitenkin suomenkielistd aineistoa l6ytyi hyvin vdhan tai ai-

neistot eivat vastanneet suoraan tutkimuskysymykseen, minka vuoksi aineistoon lopulta paatyi

vain englannin kielisia aineistoja.
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Aineiston valinnassa osa ldhteista voitiin sisallyttaa tutkimukseen jo pelkan otsikon perusteella,
mutta monien kohdalla oli tarpeen lukea tiivistelma ennen lopullista valintaa. Hakuprosessista vali-
tut artikkelit arvioitiin samalla, kun niita kaytiin l1api. Luotettavuuden varmistamiseksi arviointi toi-
mii tydmenetelmana, silla sen avulla ehkdistadn mahdolliset virheet jo alkuvaiheessa seka voidaan
ehkaista tutkimustulosten vaaristymista (Stolt ym. 2016, 25—-28). Lopullisen aineistonhaun jalkeen

tdhan opinnadytetyohon valikoitui yhteensa 12 relevanttia tutkimusta.

6.3 Valittu aineisto

Valittu aineisto esitelldan systemaattisesti, jotta se vahvistaa opinnaytetyon luotettavuutta ja la-
pinakyvyytta. Esittelyssa tuodaan esiin kunkin aineiston nimi, tekijat, julkaisuajankohta, keskeinen
sisalto, kaytetty tutkimusmenetelma seka aineiston lahde. Aineiston esittelyn tarkoituksena on
osoittaa sen tarkoituksenmukaisuus suhteessa opinnaytetyon tutkimuskysymykseen. Tasta syysta
kaikkia aineistoja ei valttamatta kasitella taysin samasta ndakokulmasta, vaan esittely painottuu

kunkin aineiston kannalta oleellisiin tietoihin. (Stolt ym. 2016, 83.)

Aineisto jarjestetaan ja esitelldaan tutkimuskysymyksen mukaisesti. Kaikki valitut aineistot kasittele-
vat dialogin merkitysta erityisesti tydyhteison ristiriitatilanteiden nakékulmasta. Aineistot ovat pe-
raisin vuosilta 2018-2024, ja jokainen niistd vastaa jollakin tavalla taman opinnaytetyon tutkimus-
kysymykseen. Suurin osa aineistoista edustaa laadullista tutkimusta, jossa on hyddynnetty
haastatteluja tutkimusmenetelmana. Lisaksi mukana on kirjallisuuskatsauksia, joissa on muodos-
tettu synteeseja aiemmista tutkimuksista. Muutama aineisto koostuu vertaisarvioiduista keskuste-
luartikkeleista, jotka on julkaistu akateemisissa aikakauslehdissa. Kaikki valitut aineistot ovat eng-

lanninkielisia.

Aineiston taulukointi selkeyttaa tutkimuksen kokonaiskuvaa ja kaytettyja menetelmia. Erityisesti
silloin, kun aineistoja on runsaasti, taulukon avulla voidaan havainnollistaa aineistojen keskeiset
ominaisuudet ja vertailukelpoisuus. Tassa opinnaytetyossa aineistot on koottu yhteen liitteessa 2,

jossa esitetadn tarkemmin niiden taustat ja keskeiset sisallot. (Stolt ym. 2016, 84.)
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6.4 Analyysi

Stoltin ja muiden (2016, 112) mukaan kirjallisuuskatsauksen analyysivaihe on tutkimuksen alkuvai-
heessa jo tarkeda suunnitella. Tavoitteena on tasavertainen ja huolellinen synteesi seka tulkinta
tutkimusten tuloksista. Alkuperaisten tutkimusten analysointi vaatii vaiheittaisen analysoinnin,

jotta valtyttaisiin mahdollisilta virheilta.

Mistd tahansa aineistosta voidaan analyysia kdayttamalla tehda ymmarrettava. Lisdksi voidaan
luoda johtopaatoksia tai esittda hypoteeseja. Koska keratysta aineistosta pyritaan tekemaan sel-
keys tutkittavasta aiheesta, tarkoituksena aineiston analysoinnissa on informaatioarvon lisaami-
nen. Aineiston laadullinen kasittely tapahtuu loogisen paattelyn ja tulkinnan kautta. Prosessissa
aineisto ensin jaetaan osiin, sen jalkeen maaritelldan kasitteet ja lopuksi osat kootaan uudelleen
yhtenaiseksi, loogiseksi kokonaisuudeksi. Analyysia tulisi tehda tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 90.)

Sisallonanalyysi on yksi keskeisimmista laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista, ja sita voi-
daan hyodyntaa kaikentyyppisissa laadullisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Sisal-
I6nanalyysi voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla: aineistolahtdisesti tai teorialdahtoisesti (Vilkka
2015, 163). Tassa opinnaytetydssa hyodynnetdan aineistolahtoista sisdllonanalyysia, silla tutkimus-
aineisto perustuu jo valmiiksi tehtyihin tutkimuksiin ja niiden tuloksiin. Aineistolahtoisessa sisal-
I6nanalyysissa tutkimusaineistoa tiivistetaan ja jasennetdan, jotta voidaan muodostaa uusia kasit-
teita ja luokitteluja. Sen tavoitteena on syventdaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta seka uudistaa
kasitteita ja luokituksia, jotka kuvaavat tutkittavan ajattelu- tai toimintatapaa. (Vilkka 2015, 164;
Tuomi & Sarajarvi 2002, 116-117.)

Aiemmin keratysta aineistosta voidaan tehda uusi analyysi, mikd korostaa jatkuvan analyyttisen

tutkimuksen merkitysta. Tama mahdollistaa aiemman tutkimustiedon tarkastelun uudesta nako-
kulmasta ja sen kriittisen analysoinnin. (Seale ym. 2004, 314.) Tassa opinnaytetydssa analyysime-
netelmana kaytettiin sisalldnanalyysin lisdksi teemoittelua, silla tutkimuksen paapaino on aineis-

tossa. Teemoittelun tavoitteena on 10ytaa yhtaldisyyksia keratystd aineistosta ja jasentaa
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materiaalia selkedmmin. Se auttaa tuomaan esiin aineistosta nousevia keskeisia aihealueita ja te-

kee tutkimustulosten esittamisesta johdonmukaisempaa. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 93.)

Temaattisesta analyysista on alettu puhua yha enemman viime aikoina, vaikka se nimettiin jo
1970-luvulla. Temaattinen analyysi muistuttaa monin tavoin sisallénanalyysia, mika saattaa
aiheuttaa hammennysta tutkimusmenetelmien erojen ymmartamisessa. Erityisesti epaselvyytta
syntyy siitd, etta puhekielessa analyysimenetelmaksi saatetaan nimeta sisallonanalyysi, vaikka itse
analyysissa kasitelladn teemoja ja tulokset esitetddan teemojen kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

102-103.)

Seka sisdllonanalyysi ettd temaattinen analyysi noudattavat samoja perusperiaatteita ja logiikkaa.
Aineistolahtoisessa analyysissa lahtokohtana on tutkimusaineisto, kun taas teorialdahtdisessa
analyysissa tutkimus pohjautuu teoriaan tai teoreettiseen malliin. Molemmat menetelmat ovat
periaatteessa rinnastettavissa toisiinsa, vaikka niiden valilla on joitakin eroja, joita ei kuitenkaan

ole juurikaan kasitelty tutkimuskirjallisuudessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 102-103.)

Taulukossa 2 on esitetty ohjeistukset aineistoldahtdiseen sisdllonanalyysiin ja aineistolahtdiseen
temaattiseen analyysiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 102-103). On kuitenkin tarkeda huomata, etta
seka sisallonanalyysi etta temaattinen analyysi voidaan toteuttaa aineistolahtodisesti, kuten tassa

opinnaytetydssa on tehty.

Taulukko 2. Sisdllénanalyysin ja temaattisen analyysin yleinen eteneminen.

Sisallénanalyysi Temaattinen analyysi (Braun & Clarke 2016)
Vahva paatos, mista olet kiinnostunut

Tutustu aineistoon, tee muistiinpanoja Tutustu aineistoon, tee muistiinpanoja

Keraa merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta Keraa kiinnostavat seikat yhteen

Pelkistaminen Pelkista keratyt seikat

Alaluokkien muodostaminen Jarjesta aineisto potentiaalisiin teemoihin
Ylaluokkien muodostaminen Pohdi, mika on pelkistettyjen ilmauksien suhde
Kokoavan késitteen muodostaminen toisiinsa, suhde eri teemojen valilla ja eri

teemojen tasojen valilla (alateema/ylateema)
Tarkista etta aineisto sopii teemoihin

Tee analyysin temaattinen "kartta”
Madérittele ja nimea teemat

Kirjoita raportti Kirjoita raportti
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(Tuomi & Sarajarvi 2018, 103; Braun & Clarke 2016)

Aineiston analyysi suoritettiin 15.12.2024-3.2.2025. Aineisto kaytiin lapi useaan kertaan, jotta sen
sisaltod ja rakenne hahmotettiin mahdollisimman tarkasti. Aineiston lapikdaymiseen oli apuna
erillinen muistiinpanovihko ja eri varisia kynia. Tutkimuskysymykseen sopivia sanoja, lauseita ja
aiheita etsittiin systemaattisesti, ja niista tehtiin muistiinpanoja erilliseen vihkoon. Samalla
aineiston rakenteen hahmottamiseksi tehtiin alustavaa yhdistelya ja luokittelua. Aineiston

analyysin laatu riippuu siitd, kuinka hyvin tutkija tuntee aineiston sisallon (Puusa & Juuti 2020).

Aineistosta etsittiin erityisesti niita aiheita ja ilmaisuja, jotka vastasivat tutkimuskysymykseen.
Analyysin edetessa havaittiin toistuvia teemoja, joille annettiin kasitteelliset nimet ja jotka
ryhmiteltiin paaluokiksi. Ndiden paaluokkien alle muodostettiin yla- ja alaluokat (ks. taulukko 4).
Aineiston pelkistamisvaiheessa (redusointi) karsittiin pois ylimaaraiset ja epdolennaiset ilmaisut,
jotka eivat olleet olennaisia tutkimuskysymyksen kannalta. Samankaltaisia ilmaisuja ja aiheita
vhdistettiin visuaalisesti eri varisilla kynilld, jotta kokonaisuuden hahmottaminen helpottui ja

aineiston yhtaldisyydet seka eroavaisuudet erottuivat selkeammin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92.)

Pelkistamisen jalkeen aineisto ryhmiteltiin (klusterointi). Samankaltaiset ja toisistaan poikkeavat
ilmaisut seka aiheet koottiin omiksi luokikseen ja ryhmiteltiin alaluokiksi. Ryhmittelya jatkettiin,
kunnes alaluokista muodostui yldaluokkia ja ylaluokkien yhdistelyn myo6ta paaluokkia. Paaluokat
nimettiin kuvaavasti sen ilmién mukaan, jonka ne edustivat aineistossa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

93.)

Lopuksi suoritettiin aineiston kasitteellistaminen (abstrahointi). Tassa vaiheessa tutkimuksen
kannalta keskeisesta tiedosta muodostettiin uusia synteeseja. Kasitteellistamista jatkettiin niin
pitkdlle kuin aineiston nakokulmasta oli mahdollista. Tdma vaihe edellytti erityista tarkkuutta, jotta
alkuperdisen aineiston merkitys sailyi ja toimi pohjana uusien teoreettisten kokonaisuuksien

muodostamiselle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93.)
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7 Tulokset

Sisalldnanalyysin tuloksena muodostui yksi paaluokka, tydoyhteison toiminnan kehitys, joka vastaa
tutkimuskysymykseen kokonaisvaltaisesti. Tama teema esiintyi johdonmukaisesti kaikissa analy-
soiduissa aineistoissa, mika perustelee sen keskeisen aseman luokittelussa. Pdaluokan alle on ja-
sennetty ylakasitteet, joiden alle puolestaan on koottu tarkemmat alakasitteet, mika mahdollistaa
aineiston systemaattisen analyysin ja tulkinnan. Taulukossa 3 on esitetty sisallénanalyysin tulok-

sena syntyneet paaluokka, yldluokat ja alaluokat.

Pailuokka Ylaluokat Alaluokat
Tyoyhteisdn toiminnan Vuorovaikutus ja viestinta - Vuorovaikutus/viestinta/ilmaisu
kehitys - ¥Ymmarrys/yhteisymmarrys

- Toisten nakékulmien
hyvaksyminen

- Yhteys/ihmissuhteet

Konfliktien hallinta ja - Ristiriitojen hallinta

ratkaisu - Ristiriitojen ratkaisu

- Ristiriitojen vdheneminen

- Psykologinen turvallisuus

Yhteistyon ja tyoyhteison - Tyoilmapiirin parantaminen
kehittaminen - Yhteistyon edistaminen

- Sitoutuminen
Suorituksen ja laadun - Yksilén suorituksen
parantaminen parantuminen

- Hoitotyén laadun
parantuminen
- Selkeys

Taulukko 3. Sisallénanalyysin luokittelu

7.1 Vuorovaikutus ja viestinta

Tutkimukset osoittavat, ettd dialogilla on merkittavia positiivisia vaikutuksia vuorovaikutukseen ja
viestintaan ristiriitatilanteissa. Sen sijaan, etta konfliktitilanteita kasiteltdisiin kaskyttamalla tai pa-
kottamalla, dialogi tukee tiimihenkea ja vahvistaa yhteistyots, silld se perustuu tasavertaiseen vuo-
rovaikutukseen ja yhteiseen ongelmanratkaisuun (Fernandes Coutinho, Alves de Medeiros, Dantas
Farias de Andrade & Carla Santana Ribeiro 2019, 142). My6s Salminen-Tuomaala & Seppéla (2022,
493) toteavat, etta dialogi voi parantaa vuorovaikutusta erityisesti tilanteissa, joissa kommunikoi-

daan korkea-arvoisten henkildiden kanssa. Rauman (2023, 235) puolestaan korostaa, etta dialogi
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tarjoaa mahdollisuuden tuoda esiin huolenaiheita ja haasteita, mika helpottaa ongelmien tunnista-

mista ja ratkaisujen l0ytamista.

Dialogin mydnteinen vaikutus ilmenee myds kunnioituksen vahvistumisena vuorovaikutuksessa.
Adair White, Walker ja Arroliga (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, etta dialogia edistaa osapuol-
ten keskindista kunnioitusta ja kannustaa kuuntelemaan toisiaan, mika puolestaan parantaa avoi-
muutta viestinnassa. Samanlaiseen lopputulokseen paatyivat da Silva Ferreira, Marcon, Rodrigues
Junior ja Neto (2024, 11, 20), jotka osoittivat, etta dialogi rohkaisee ilmaisemaan huolia rakenta-
vasti ilman pelkoa kostotoimista tai vaarinkasityksista. Nain ollen dialogi edistaa avointa viestinta-

kulttuuria ristiriitatilanteissa ja tukee osapuolten valista luottamusta.

Dialogi edistaa myds osapuolten keskinaista ymmarrysta ristiriitatilanteissa. Se auttaa tunnista-
maan erimielisyydet, selkeyttamadn ongelmakohdat ja maarittelemaan yhteiset tavoitteet, mika
luo pohjan yhteisymmarrykselle (Fernandes Coutinho ym. 2019, 142). Salminen-Tuomaala & Sep-
pald (2022, 489) seka Rauman (2023, 238) vahvistavat, etta avoin keskustelu ja tunteiden jakami-
nen voivat lisata ymmarrysta ja auttaa osapuolia [6ytamaan yhteisia ratkaisuja. Schén Presson,
Nilsson Lindstrom, Pettersson, Nilsson ja Blomgvist (2018) esittavat tutkimuksessaan, etta dialogi

vahvistaa osapuolten valistd yhteytta ja siten lisaa keskindista ymmarrysta ristiriitatilanteissa.

Adair White, Regner ja Arroliga (2023, 59) havaitsivat, etta dialogi auttaa osapuolia ymmartamaan
toistensa erityispiirteitd ja vahentda nain yleistyksiin perustuvia ennakkoluuloja. Ymmarrys lisdan-
tyy erityisesti silloin, kun osapuolet kykenevat tarkastelemaan asioita toistensa ndakékulmasta
oman nakemyksensa rinnalla. Adair White ja muut (2019, 447) tukevat tata havaintoa ja toteavat,
etta dialogi vahentaa vaarinymmarryksia, koska kaikki osapuolet tulevat kuulluksi tasapuolisesti.
Jones, Strube, Mitchell & Henderson (2019) korostavat, etta dialogi edistda osapuolten itsetietoi-
suutta, mika tukee konfliktien ratkaisua. Lisdksi Nicotera (2021) osoittaa tutkimuksessaan, ettd dia-

logi vahvistaa eri maailmankatsomusten ymmartamista ja hyvaksymista ristiriitatilanteissa.

Dialogilla on myds myonteisia vaikutuksia osapuolten ihmissuhteisiin ja yhteistyohon konfliktitilan-
teissa. Fernandes Coutinho ja muut (2019, 142) esittavat, etta dialogi tukee tiimihenked, koska se

perustuu tasavertaiseen vuorovaikutukseen. Schén Presson ja muut (2018, 4305, 4307) tuovat
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esiin, ettd dialogi voi luoda vahvan yhteyden osapuolten vilille ja siten parantaa yhteishenkea risti-
riitatilanteissa. Adair White ja muut (2023, 59) painottavat, etta dialogi vahvistaa ihmissuhteiden
hallintaa luottamuksen kautta. Lisaksi Richardson, Wicking, Biedermann ja Langtree (2023) koros-
tavat, etta dialogi tukee suhteiden rakentamista, mika helpottaa ristiriitatilanteiden hallintaa ja
ratkaisua. Da Silva Ferreira ja muut (2024, 18-19) tukevat tata havaintoa ja toteavat, etta dialogi

voi osaltaan parantaa tiimihenkea ja vahvistaa yhteisty6ta osapuolten valilla.

7.2 Konfliktien hallinta ja ratkaisu

Tutkimusaineistossa korostuivat dialogin positiiviset vaikutukset konfliktien hallintaan ja ratkaise-
miseen. Dialogilla on merkittava rooli ristiriitatilanteiden ehkaisyssa, syntymisen ennaltaeh-
kaisyssa, ratkaisemisessa ja kompromissien muodostamisessa. Lisdksi aineistosta nousi esiin psy-

kologisen turvallisuuden keskeinen merkitys naissa prosesseissa.

Fernandes Coutinho ja muut (2019, 143) tarkastelevat dialogia vuorovaikutuksen lahestymista-
pana, joka edistaa ristiriitojen rakentavaa ratkaisemista avoimen keskustelun ja osapuolten kuun-
telemisen kautta. Tama nakdkulma yhdistetdan myos eettiseen lahestymistapaan konfliktinhallin-
nassa. Salminen-Tuomaala & Seppala (2022, 493) nostavat esiin psykologisen turvallisuuden
merkityksen ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa ja korostavat, etta avoin dialogi lisda psykologista
turvallisuutta, mika puolestaan tukee konfliktien hallintaa ja ratkaisua. Samoin Rauman (2023,
234) esittada, etta dialoginen keskustelu toimii tehokkaana tyomenetelmana ristiriitatilanteiden en-

naltaehkaisyssa.

Dialogin molemminpuolisuus edistda osapuolten itsevarmuutta ja itsendisyytta, jotka ovat keskei-
sia tekijoita konfliktien ratkaisemisessa (Solbakken, Bondas & Kasén 2020, 965). Schon Presson ja
muut (2018, 4308) mukaan hyvét sosiaaliset suhteet ja dialogi vaikuttavat myonteisesti ristiriitati-
lanteiden ratkaisuun. Myos Adair White ja muut (2023, 59) tukevat tdta ndkdkulmaa ja esittavat,
ettd dialogin edistaminen voi auttaa ehkdisemaan konflikteja jo ennalta. Adair White ja muut
(2019, 446-447) puolestaan painottavat, ettad osapuolten kuulluksi tuleminen dialogissa voi vahen-
taa ristiriitojen syntymista, silla kuulluksi tulemisen kokemus lisaa yksilon arvostuksen tunnetta ja
vahvistaa hdanen sitoutumistaan tyoyhteisoon. Keskindinen kunnioitus ja jatkuva dialogi voivat nain

ollen vahentaa konfliktien maaraa tyoymparistossa.
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Tutkimukset osoittavat myds, ettd dialogi lisda psykologisen turvallisuuden tunnetta, mika edistaa
avointa ja rakentavaa vuorovaikutusta ristiriitatilanteissa. Jones ja muut (2019, 118) esittavat, etta
dialogi tukee konfliktien ratkaisemista moraalisen vuorovaikutuksen kautta. Tama tarkoittaa, etta
ristiriitatilanteet voivat saada ratkaisun lisddntyneen itsetietoisuuden myota, kun yksilot reflektoi-
vat omia ja muiden ndkdkulmia. Richardson ja muut (2023) puolestaan korostavat, etta dialogi on

keskeinen tekija terveen tydilmapiirin yllapitamisessa, mika osaltaan tukee konfliktien hallintaa.

Konfliktien ratkaisemisessa voidaan hyddyntaa erilaisia dialogisia lahestymistapoja, kuten kompro-
missien etsimista, mika voi edesauttaa ristiriitojen sovittelua (Alhamdoun ja muut 2021, 63). Li-
saksi empaattinen johtajuus yhdistettyna dialogiin voi tukea asianmukaista ristiriitojen ratkaisua.
Nicotera (2021, 61) yhdistaa dialogin tehokkaaseen johtamiseen ja katsoo sen vaikuttavan myon-
teisesti konfliktien hallintaan. Da Silva ja muut (2024, 3) puolestaan esittavat, etta dialogin avulla
ristiriitoja voidaan kasitella rakentavasti siten, etta osapuolten mielipide-erot muuntuvat rakenta-
vaksi keskusteluksi, jossa eri ndakokulmia kunnioitetaan ja arvostetaan. Tama lahestymistapa mah-
dollistaa kaikkia osapuolia tyydyttavien ratkaisujen ja organisaation haasteita kasittelevien tehok-

kaiden strategioiden kehittamisen.

Da Silva ja muut (2024) korostavat etta tyoymparistot, joissa konflikteja kasitellddan oikeudenmu-
kaisesti ja avoimesti, houkuttelevat tyontekijoitd, jotka arvostavat positiivista ja kunnioittavaa or-
ganisaatiokulttuuria. Tama puolestaan vahvistaa psykologisen turvallisuuden tunnetta koko tyoyh-

teisOssa ja tukee pitkdjanteista yhteistyota.

7.3 Yhteistyon ja tyoyhteison kehittaminen

Dialogin positiiviset vaikutukset ilmenevat erityisesti tyoyhteisossa ja yhteistydon kehittamisessa.
Salminen-Tuomaala ja Seppala (2022, 493) esittavat, ettd dialogin kautta kdytava kommunikaatio
ja vuorovaikutus luovat turvallisia ja tehokkaita tyopaikkasuhteita, mika puolestaan parantaa yh-
teistyotd organisaation sisalld. Psykologinen turvallisuus on olennainen osa tata ilmiota, kuten
aiemmassa kappaleessa on kasitelty. Salminen-Tuomaala ja Seppala korostavat myos myotatuntoi-

sen dialogin merkitysta tyoyhteison positiivisen ilmapiirin luomisessa erityisesti ristiriitatilanteissa.
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Rauman (2023) puolestaan toteaa, ettd avoin kommunikaatio ja vertaistuki dialogin kautta voivat
edistda yhteistyota ristiriitatilanteissa. Dialogin aktiivinen hyédyntaminen voi parantaa tyooloja

seka vahvistaa henkilokunnan valisia suhteita.

Solbakken ja muut (2020, 964) tukevat tata nakemysta ja osoittavat, etta avoin vuorovaikutus seka
vastavuoroinen kunnioitus kehittdavat tydymparistoa. Ristiriitatilanteissa dialogi mahdollistaa inhi-
millisen organisaation toimintamallin seka tukee hoitotydn arvojen toteutumista. Myds Adair
White ja muut (2023, 60) kannustavat dialogin hyodyntamiseen organisaatioissa, silla sen on to-
dettu vahvistavan tiimin yhteishenkea ja parantavan ihmissuhteiden hallintaa erityisesti ristiriitati-
lanteissa. Dialogin tukena voidaan hyédyntaa persoonallisuusinterventio menetelmia, jotka voivat
edistda rakentavaa vuorovaikutusta. Richardson ja muut (2023, 6647) korostavat, etta dialogilla on
keskeinen rooli terveellisen ja toimivan tyoilmapiirin yllapitamisessa. Nicotera (2021, 61) esittas,
ettd dialogi auttaa sailyttamaan tasapainon valtasuhteissa ja varmistaa, etta kaikkien dani tulee
kuulluksi ristiriitatilanteissa. Lisaksi dialogi voi muuttaa jasenten asenteita konflikteja kohtaan si-
ten, etta niitad pidetdan mahdollisuuksina uhkien sijaan. Dialogin avulla voidaan myos kehittda uu-
sia yhteisty6hon soveltuvia toimintatapoja, jotka ovat seka tehokkaita etta kaikkien osapuolten

kannalta hyvaksyttavia.

Da Silva Ferreira ja muut (2024, 12, 20) havaitsivat, ettd organisaatiot, joissa ristiriitoja kasitellaan
dialogin avulla reilusti ja avoimesti, houkuttelevat tyontekijoitd, jotka arvostavat positiivista ja kun-
nioittavaa tydymparistda. Tama edistaa luottamusta ja psykologista turvallisuutta tiimin jasenten
keskuudessa. Avoimen ja tehokkaan viestintakulttuurin luominen dialogin avulla mahdollistaa ra-

kentavan vuorovaikutuksen, mika parantaa yhteistyokykya ja edistda harmonista tydilmapiiria.

Fernandes Coutinho ja muut (2019, 141-142) osoittavat, ettd dialogi tukee yhteistyota erityisesti
ristiriitatilanteissa, silld tasavertainen vuorovaikutus helpottaa yhteisten tavoitteiden maarittelya.
Salminen-Tuomaala ja Seppala (2022, 493) seka da Silva Ferreira ja muut (2024, 20) ovat havain-
neet, ettd dialogin kautta tapahtuva vuorovaikutus tukee tiimildisten yhteistyota ja vahentaa risti-
riitojen syntymistd. Rauman (2023, 237) puolestaan nakee avoimen kommunikaation ja vertais-

tuen edistavan tiimin yhteistyota ja tyossa koettua turvallisuutta. Schon Presson ja muut (2018,
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4306) esittavat, etta dialogi, jossa on tilaa avoimelle kuuntelemiselle ja tunteiden ilmaisulle, voi

parantaa yhteistyota ristiriitatilanteissa.

Adair White ja muut (2023, 59) selittavat, etta dialogi auttaa tiimin jasenid ymmartamaan tois-
tensa nakokulmia, mika edistaa yhteistyota tyoyhteisdssa. Myos Adair White ja muut (2019, 446)
toteavat, etta jatkuvan dialogin myo6ta tiimin sisdinen yhteistyo voi vahvistua. Alhamdoun ja muut
(2021, 63) korostavat, etta dialogin kayttd vuorovaikutustilanteissa ehkadisee alhaisen tason kon-

flikteja ja edistda yhteistyota tyoyhteisossa.

Dialogin hyodyntaminen demokratisoi paatoksentekoa ristiriitatilanteissa, mika lisaa yksilon koke-
maa osallisuutta ja sitoutumista tyoyhteis66n sekda omaan tydhonsa (Fernandes Coutinho ja muut
2019, 142). Schon Presson ja muut (2018, 4308) mukaan hyvat ihmissuhteet ja dialogi voivat lisata
tyontekijoiden motivaatiota ja sitd kautta vahvistaa heidan sitoutumistaan tyéhonsa. Jones ja

muut (2019) esittavat, etta dialogisen tilan avaaminen mahdollistaa yksildiden osallistumisen tyo-
yhteisOssa esiintyvien ristiriitojen ja epaselvyyksien kasittelyyn. Tama tukee yksilollista ja yhteisol-

lista reflektointia, mika puolestaan voi vahvistaa sitoutumista ja ohjata paivittaista tydskentelya.

7.4 Suorituksen ja laadun parantaminen

Solbakken ja muut (2020, 965) esittavat, etta dialogi ja kollegiaalinen tuki vahvistavat esihenkil6i-
den itseluottamusta ja uskoa omiin visioihinsa, mika puolestaan edistaa heidan itsendisyyttaan ja
kykyaan kohdata ristiriitatilanteita. Luottamus, henkil6kohtainen tuki ja kaksisuuntainen vuorovai-
kutus johtajien ja alaisten valilla voivat lisata esihenkildiden itsevarmuutta. Adair White ja muut
(2019, 446) korostavat, etta avoin keskustelu vaikeista aiheista ilman kielteisid seuraamuksia edis-
tad ongelmanratkaisua ja tukee yksilon oppimista, ammatillista kasvua seka tyossa suoriutumista.
My®ds Richardson ja muut (2023, 6645) toteavat, etta dialogi lisdd motivaatiota ja kannustaa yksi-
|6ita tyoskentelemaan ahkerasti seka toimimaan tehokkaasti tiimissa. Schén Presson ja muut
(2018, 4308) mukaan dialogi voi parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tyohonsa,

mika heijastuu positiivisesti myos hoidon laatuun.
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Solbakken ja muut (2020, 964) havaitsivat tutkimuksessaan, etta dialogi edistda hoitotyon laatua.
Dialogin merkitys korostuu erityisesti johtajuuden kehittamisessa, mika puolestaan tukee potilaan
hoidon kehittamista. Hyva tyoilmapiiri ja vastavuoroinen kunnioitus vahvistavat yksiléiden kykya
tarjota korkeatasoista hoitoa. Schén Presson ja muut (2018, 4308) tukevat tata havaintoa ja osoit-
tavat, etta dialogin myo6ta lisadntynyt motivaatio ja sitoutuminen nakyvat positiivisesti hoitotyon
laadussa. Nicotera (2021, 61) puolestaan yhdistaa dialogin tehokkaaseen konfliktinhallintaan ja

osoittaa tdman yhteyden my6ta saavutettavan korkeamman hoidon laadun.

Fernandes Coutinho ja muut (2019, 142) tarkastelevat dialogia lahestymistapana, joka selkeyttaa
ristiriitatilanteita ja auttaa maarittamaan yhteiset tavoitteet. Dialogi edistdaa myds tiimin sisaista
selkeyttd, kuten Nicotera (2021, 69) toteaa. Lisaksi Nicoteran (2021, 71) mukaan dialogi selkiyttaa
yksildiden rooleja tyoyhteisdssa. Rauman (2023, 238) korostaa avoimen dialogin merkitysta odo-
tusten selkeyttamisessa ristiriitatilanteissa. Jones ja muut (2019, 121) puolestaan osoittavat, etta
avoin dialogi lisda yksilon itsetietoisuutta ja selkeyttda vastuunjakoa tyéyhteistssa. Lisaksi dialogi
tukee moraalisten arvojen selkeyttamista, minka myo6ta yksilot voivat vahvistaa tai muokata sitou-

tumistaan eettisiin periaatteisiin kohdatessaan ristiriitoja.

8 Pohdinta

Kahdeksannen luvun ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan ja arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisia kysymyksia. Toisessa alaluvussa pohditaan tulosten vaikutuksia hoitoalan esihen-
kilotyohon seka kiteytetaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Kolmannessa alaluvussa tuodaan

esiin tutkimuksen johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset.

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullinen tutkimus keskittyy ilmididen syvalliseen ymmartamiseen maarallisen analyysin sijaan.
Sen tavoitteena on tarkastella tutkittavia ilmidita heidan omasta nakékulmastaan. Laadullisen tut-
kimuksen arvioinnissa on tarkeaa tunnistaa seka sen vahvuudet ettd heikkoudet, silld arvioinnin
tarkoituksena ei ole arvostella tai vaheksya tutkimuksen tekijaa, vaan edistaa tutkimusalan kehi-
tysta. Kritiikin tulee olla perusteltua ja suhteessa tutkimuksen arvoon, silla jokaisessa tutkimuk-

sessa on sekd vahvoja etta kehittdmista vaativia puolia. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 131.)
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Laadullisen tutkimuksen arviointikriteereja ovat: 1) Tutkimusraportin selkeys, 2) Metodien kohdal-
lisuus ja hyva tutkimuskaytanto, 3) Analyyttinen tarkkuus, 4) Teoreettinen yhdistdminen ja 5) Hyva
relevanssi ja metodologinen yhtapitavyys (Tuomi & Sarajarvi 2017, 138—-139; Polit & Hungleri
1999; Julkunen & Paunonen 1998).

Eettinen kestavyys on yksi tutkimuksen luotettavuuden keskeisista ulottuvuuksista ja ndin ollen
tutkimuksen eettisyys tukee sen laatua ja vaikuttavuutta. Tutkimuksen on perustuttava eettisesti
kestaville periaatteille ollakseen luotettava. Pelkka eettinen kestavyys ei kuitenkaan yksin riita ta-
kaamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 182.) Tutkimussuunnitelma on laa-
dittu huolellisesti, tutkimusasetelma on muokattu tarkoituksenmukaiseksi ja raportointi on ollut
tarkkaa ja rehellista. Naista tekijoista vastuu on aina tutkijalla itselladn. Eettinen sitoutuminen ja
vastuullisuus ovat keskeisid periaatteita, jotka ohjaavat tutkimuksen toteutusta ja edistavat tie-

teellisen tyon laatua. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 110.)

Tassad opinndytetydssa on noudatettu hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. Naihin periaattei-
siin kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, tutkimuksen kohteiden ja tekijoiden arvostus seka vastuun
kantaminen tutkimuksen vaikutuksista. Hyvan tieteellisen kdytdanndn noudattaminen edistaa tutki-
muksen uskottavuutta ja eettisyytta. (The finnish code of conduct for research integrity and pro-
cedures for handling alleged violations of research integrity in Finland 2023, 9, 11.) Tutkimuksen
rehellisyys ja vilpittdmyys ovat aina tutkijan vastuulla, ja niiden noudattaminen on keskeista laa-
dukkaan tieteellisen tyon varmistamisessa (Tuomi & Sarajarvi 2017, 112). Tutkimustulosten on tay-
tettava tieteellisen tutkimuksen kriteerit. Plagiointi tai muu vilpillinen toiminta ei osoita kunnioi-
tusta muita tutkijoita kohtaan. Asianmukaiset lahdeviittaukset ja niiden merkkaamiset antavat

kunniaa tutkijalle, kenelle se kuuluu. (Vilkka 2021, 37.)

Tutkimuksen aineistonkeruu tulee olla lapindkyvaa ja tarkasti dokumentoitua, jolloin voidaan valt-
tad aineiston vaarentaminen (Méakinen 2006, 34). Tassa tutkimuksessa tutkimusaineistonkeruu ku-
vattiin PRISMA- taulukkoa kadyttaen (Preferred reporting items for review and meta-analysis (liite
3.). Néin ollen aineistonkeruu on lapindkyva, avoin ja toistettavissa oleva. Aineistonkeruusta teh-
tiin erilliselle paperille muistiinpanot jokaisesta hausta ja hakujen tulokset. Paperilta pystyi seuraa-
maan mitka aineistot on hyvaksytty ja mitka hylatty. Stolt ja muut (2021, 27) muistuttavat, etta it-

selleen tehdyt muistiinpanot ovat tarkea kerata hakuprosessista mukaan otetuista ja
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poissuljetuista tutkimuksista. Lahes kaikkien aineistojen tulokset olivat saman tyyppisia, eika kovin
suurta eroa nakynyt tutkimusten tuloksissa. Nain ollen aineistojen todettiin olevan riittavan vali-
deja laadun arvioimisen nakdkulmasta. Aineistoihin perehdyttiin huolellisesti ennen niiden valitse-

mista.

Perusperiaatteena on, etta tutkimus ja sen tulokset ovat luotettavia ja eettisesti hyvaksyttavia, kun
tutkimus on toteutettu hyvan tieteellisen kdaytannon mukaisesti. Perusperiaatteisiin kuuluvat:
luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. (The Finnish Code of Conduct for Research In-
tegrity and Procedures for Handling Alleged Violations of Research Integrity in Finland 2023, 11.)
Taman tutkimuksen tulokset perustuvat useiden kansainvalisten tutkijoiden aiemmin julkaisemiin
havaintoihin ja niiden tuloksena muodostunut synteesi on yleistettavissa myos muille kuin sosiaali-

ja terveysalalle.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentaa se, etta tutkimusta on ollut tekemassa vain yksi henkild. Yk-
sin tehdessa aineiston arviointi, analyysi ja synteesi eivat ole yhta jarjestelmallisid ja kokonaisval-
taisia kuin useamman tutkijan tehdessa tutkimusta. Kahta tutkijaa suositellaan kirjallisuuskatsauk-
sen tekemiseen, jotta tutkimuksen luotettavuus olisi korkealla prosessin jokaisessa vaiheessa.
Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta heikentaa aineiston kielen rajaus ainoastaan englannin- ja suo-
menkielisiin aineistoihin. Tama voi aiheuttaa julkaisuharhaa tai virhepaatelmia tutkimukseen. Ai-
neistonhaku prosessi ei kuitenkaan aina ole taydellinen, silla sen toteutus on riippuvainen hyvin
paljon my0s kaytettavissa olevista resursseista. Hakuprosessin toteutukseen liitannaisia vahvuuk-

sia ja heikkouksia on hyva tuoda esille seka pohtia niita. (Stolt ym. 2016, 14, 26-27.)

Tama kirjallisuuskatsaus ei ole tarvinnut tutkimuslupaa eika arkaluonteista aineistoa, kuten henki-
|6tietoja tai tietosuojalain alaisia tietoja ole kasitelty. Tutkimuksen jokainen aineisto ja lahdemate-
riaali on julkisesti saatavilla. Tutkija on kunnioittanut muita aiheesta tehtyja tutkimuksia ja ne on
raportoitu eettisesti oikealla ja kestavalla tavalla (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettiset peri-

aatteet 2018, 4-5).
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8.2 Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten dialogia hyédynnetdan hoitotydn esihenkildiden
tydmenetelmana ristiriita tai konflikti tilanteissa tyoyhteisossa. Tutkimuksesta kavi ilmi, etta dialo-
gia on tutkittu paljon, mutta esihenkilon nakokulmasta kovin vahan. Tama ilmeni tiedonhakuvai-
heessa, silla useat tutkimukset viittasivat tyontekijan ja asiakkaan tai potilaan valiseen dialogiaan.
Dialogi on kuitenkin vanha kasite ja se on liikkunut tutkijoiden keskuudessa pitkdaan. Tama mahdol-
listi dialogiaan liittyvien tieteellisten aineistojen [6ytymiseen. Opinnaytetydssa tarkasteltiin dialo-
gia esihenkilon nakokulmasta, mutta tutkimustulokset osoittivat, etta dialogin vaikutukset ulottu-
vat laajasti my0s tyontekijéihin ja koko tydyhteis6on. Nain ollen tulokset vaikuttavat
esihenkildiden nakdkulman lisdksi myds esihenkilodn ymparoiviin tekijoihin, silla dialogin merkitys
nakyy kaikilla organisaation tasoilla, niin johtajille kuin tyontekijoille. Esihenkild on keskeinen tekija
konfliktien hallinnassa, mutta konfliktien esille tuominen ja puheeksi ottamisen vastuu on koko

tyoyhteison jasenilla (Ronkainen 2020, 74).

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta dialogi on tarkea esihenkilén tydmenetelma tydyhteison
ja koko organisaation kokonaisvaltaisen ilmapiirin ja suorituskyvyn kannalta. Dialogista puhutaan
kuitenkin kasitteena suhteellisen vahan, mutta dialogin maaritelmaan liittyvia erityispiirteita ja
ominaisuuksia kerrotaan kaikissa aineistoissa. Dialogi on itsessaan kuitenkin taito, jota voi opetella
kuten muitakin esihenkilon johtajuuteen liittyvida osa-alueita. Terveyden- ja hyvinvoinninlaitoksen
(2023) mukaan dialogitaitoja voi kehittdad mm. koulutuksissa tai tydnohjauksissa. Myos dialoginen
toimintapa- kehittdmisopas (2022, 12) kertoo dialogin olevan opittava taito, silla dialogi on lopulta

myo6s suhtautumistapa, mita voi harjoitella.

Raumanin (2023, 231) mukaan tyoyhteison sisalla tapahtuvia konflikteja tapahtuu saanndllisesti,
mika vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvointiin ja koko organisaation toimintaan. Dialogi
edistda esihenkildiden ja tyontekijoiden valista keskindista kunnioitusta, avoimuutta ja luotta-
musta, jotka ovat olennaisia tekijoita tehokkaan viestinnan ja yhteistyon kannalta. Myds Vinberg
(2024, 26) kertoo nimenomaan avoimuuden ja jatkuvan dialogin vahvistavan luottamusta. Nama

elementit mahdollistavat tasavertaisen vuorovaikutuksen ja rakentavan ongelmanratkaisun, mika
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puolestaan vahvistaa tiimihenked ja organisaation toimintakykya. Dialogi ei ainoastaan tue yksiloi-
den valisia ihmissuhteita, vaan se myos parantaa tyoyhteison kokonaisvaltaista ilmapiiria ja organi-

saation suorituskykya.

Ty6elama 2020- hankkeessa nostettiin esiin kolme vahvuutta ja kolme heikkoutta suomalaisessa
johtamisessa. Yksi ndista heikkouksista oli dialogin puute. Johtajilta odotetaan enemman ihmisla-
heisyytta, lasndoloa, vuorovaikutusta ja dialogin syntymista. (Tyoelama 2020-julkaisu 2018.) Tulos-
ten pohjalta voidaan paatelld, etta esihenkildiden kannattaa tietoisesti kdyttaa dialogia yhtena
keskeisena tyomenetelmana saavuttaakseen haluttuja lopputuloksia. Napan (2021, 34) mukaan
tydyhteisdssa yhteisten vaikutusten syntymisen perustana on dialogisuus, tyoyhteisétaidot ja luot-
tamus. Naissa ilmidissa korostuu erityisesti yhteistyon, vastuullisuuden ja aktiivisuuden merkitys
tyoyhteisoissa. Dialogin vaikutukset eivat rajoitu pelkastaan esihenkildihin, vaan ne ulottuvat koko
tyoyhteisoon, edistdaen tyohyvinvointia ja organisaation tehokkuutta. Lisdksi hyvinvoivat tyonteki-
jat ovat tuottavampia, mika tuo myos taloudellisia hy6tyja organisaatiolle. Tama havainto ei koske

pelkdstaan hoitoalaa, vaan se on sovellettavissa myos muiden alojen tydntekijoihin.

Dialogin merkitys korostuu erityisesti erilaisten nakokulmien ymmartamisessa ja vaarinymmarrys-
ten ennaltaehkaisyssa. Nykypdivana kun sosiaali- ja terveysalalta kiristetdan resursseja ja saaste-
taan mahdollisimman paljon, on ristiriitojen, erilaisten mielipiteiden ja huolten aiheet pinnalla
usein. Tuloksien mukaan avoin keskustelu antaa tyontekijoille ja esihenkil6ille mahdollisuuden il-
maista huolensa turvallisesti, mika helpottaa ongelmien tunnistamista ja edistaa ratkaisujen loyta-
mista. Vinbergin (2024, 28) mukaan dialogin avulla voidaan vahvistaa tyoyhteison voimavaroja ja
lisata ymmarrysta toisten osapuolten nakokulmista, jolloin yhteistyd ja kehittdminen on mahdol-
lista. Dialogin avulla kaikkien osapuolten osaaminen tulee huomioitua ja nain edistetaan tyoyhtei-
son laadukasta yhteisty6ta (Mts. 31). Tama vuorovaikutusprosessi ei ainoastaan paranna konflik-
tinhallintaa, vaan myos ehkdisee ennakkoluulojen syntymista ja edistaa yhteisymmarrysta
tyoyhteisdssa. Adair White ja muiden (2019) mukaan dialogi rakentaa yksiléiden valistd kunnioi-

tusta ja rohkaisee kuuntelemaan toisiaan, mikd puolestaan parantaa viestinnan avoimuutta.
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Rakentavan vuorovaikutuskulttuurin edistdminen dialogin avulla on erityisen merkittavaa ristiriita-
tilanteissa, silld kuten Ronkainen (2020, 56) toteaa, ei ristiriidoilta voida vélttyd kokonaan organi-
saatioiden sisdlla. Kun tyoyhteison jasenet voivat avoimesti tuoda esiin mielipiteitdaan ja nakokul-
miaan, syntyy pohja yhteistyoélle ja tehokkaalle ongelmanratkaisulle. Dialogi mahdollistaa
konfliktien muuntamisen kehittaviksi keskusteluiksi, joissa kaikkia osapuolia kuullaan ja erilaiset
nakemykset otetaan huomioon. TY02030-Tydn ja tydhyvinvoinnin kehittdmisohjelman (2022, 25)
mukaan dialogin kautta voidaan oppia ratkomaan syntyneita ristiriitoja, luoda uusia toimintatapoja
tai tarkastella tyon kohdetta laajemmin. Tama prosessi tukee pitkdjanteista yhteistyota ja vahvis-

taa tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Muutamassa tutkimuksessa mainittiin psykologinen turvallisuus yhdessa dialogin kanssa. Jones ja
muut (2019, 118) toteavat, etta dialogi edistaa konfliktien ratkaisua moraalisen vuorovaikutuksen
avulla. Nain ollen dialogin avulla voidaan ratkaista ristiriitoja tai erimielisyyksia noudattamalla eet-
tisia periaatteita ja kunnioittavaa vuorovaikutusta. Dialogi luo mydnteisen ilmitn, jossa vahvistuu
esihenkildiden kyky itseohjautuvuuteen ja moraaliseen kayttaytymiseen (Hiekkataipale & Lamsa
2019, 156). Moraalinen kaytds vuorovaikutuksessa viittaa siihen, etta keskustelu perustuu arvoi-
hin, kuten oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen ja toisten nakdkulmien kunnioittamiseen.
Richardsonin ja muiden (2023) tutkimuksessa korostettiin, etta dialogi on tarkea osa terveen tyoil-
mapiirin sailyttamista ja auttaa osaltaan hallitsemaan konflikteja. Psykologinen turvallisuus on eri-
tyisen merkittava dialogin positiivisia vaikutuksia selittava tekija. Rakentava vuorovaikutus ja em-
paattinen johtajuus luovat perustan avoimelle keskustelukulttuurille, jossa ristiriitatilanteita
voidaan kasitella tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti. Esihenkildiden kdyttamat dialogiin perustuvat
johtamisstrategiat tukevat myonteista organisaatiokulttuuria ja edistavat tydéhyvinvointia (Ahmed

ym. 2023, 230).

Dialogi ei ainoastaan ennaltaehkaise konflikteja, vaan se myos edistda tyontekijoiden osallistu-
mista paatoksentekoprosesseihin. Ristiriitatilanteissa dialogi mahdollistaa avoimen ja reilun vuoro-
vaikutuksen, joka tukee yhteisten tavoitteiden maarittelya ja paatoksenteon demokratisointia. Or-
ganisaation toimintaa on hyva kehittaa sujuvasti dialogin avulla, silld paatoksia voidaan paasta
tekemaan entista ketterammin ja keskustelut ovat tydyhteisdssa osa keskeista arkea (TY02023-

Tyon ja tyohyvinvoinnin kehittamisohjelma 2022, 37). Tama lisda tyontekijéiden motivaatiota ja



42

sitoutumista organisaatioon, mika nakyy positiivisesti seka tydyhteison toimivuudessa etta tyon

laadussa.

Dialogin tarjoama vertaistuki, avoin kuunteleminen ja tunteiden ilmaisemisen mahdollisuus lisaa-
vat tyossa koettua turvallisuutta ja tydilmapiirin harmoniaa. Tama vahvistaa tydyhteison jasenten
keskinaisia suhteita ja parantaa heidan kykyaan kohdata tydssa esiintyvia haasteita. Dialoginen toi-
mintatapa- kehittamisoppaan (2022, 11) mukaan dialogi aktivoi tyoyhteison eri jasenia keskustele-
maan enemman keskendan. Dialogi auttaa myds tutustumaan toisiin tydyhteisdn jaseniin ja hel-
pottaa kuuntelemaan toisia osapuolia. Dialogi ei ole vain valine konfliktinhallintaan, vaan myds

keino edistaa koko tyoyhteisén hyvinvointia ja tehokkuutta.

Esihenkildiden osalta dialogia voisi olla enemman esilla tyoyhteisdissa. Kuten Ronkainen (2020, 70)
toteaa, dialogisuus tulisi nakyd enemman tyontekijoille kannustimena ja palautteen antamisen
menetelmana tyoyhteison arjessa. Dialogi tukee itseluottamuksen ja itsendisyyden kehittymista,
mika parantaa heidan kykyaan hallita ristiriitatilanteita tyoyhteisossa. Kaksisuuntainen vuorovaiku-
tus ja kollegiaalinen tuki lisdavat esihenkiléiden varmuutta, motivaatiota ja ammatillista kasvua.
Dialogi lisda johtamisen ymmartamista ja esihenkildiden omaa johtamisosaamista. Vastuullisen
johtajan piirteet korostuvat dialogia kdytettdessa ja yhteistoiminnallinen johtaminen nousee esiin
tyoyhteisossd, kun dialogia hydodynnetaan esihenkilotydssa. Myos johtamisen laatu parantuu, kun
dialogi on mukana esihenkilon tydmenetelmana. (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio &
Toikko 2015, 197-198.) Lisaksi avoin ja peloton keskustelukulttuuri tukee ongelmanratkaisua ja
auttaa esihenkil6ita suoriutumaan tyotehtavistaan entista tehokkaammin. Maaratietoinen dialogi
viestinndn menetelmana toimii tyon konkreettisena toteuttajana (Gronchi, Leppanen, Sarkia, Aho-

kas, Jarvensivu, Salminen & Uitto 2023, 91).

Tyoyhteison tasolla dialogi parantaa tydilmapiiria, selkeyttda vastuunjakoa ja tukee yksiléiden roo-
lien hahmottamista. Tama puolestaan edistaa tehokasta tiimity6ta ja sujuvaa konfliktinhallintaa.
Syvanen ja muut (2015, 197) kertovat dialogin vaikuttavan positiivisesti tyoyhteison yhteisen ym-
marryksen lisddntymisena, oman ja muiden tyon arvostuksen kasvamisesta, viestinnan parantumi-

sesta, myonteisyyden ja innostumisen lisddantymisend, tyontekijéiden ideoinnin jalkauttamisena,
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muiden ndkokulmien huomioon ottamisena ja niiden pohjalta toiminnan kehittdmisena. Kun tyon-
tekijat ymmartavat yhteiset tavoitteet ja kokevat tulleensa kuulluiksi, heidan motivaationsa ja si-
toutumisensa organisaatioon kasvaa. Erityisesti hoitotydssa dialogin on todettu vaikuttavan suo-
raan tyon laatuun, silla se tukee tyontekijoiden valista yhteisty6ta ja edistda potilaan hoidon
kehittamista. Salminen-Tuomaala ja Seppala (2022, 489) ja Schon Presson ja muut (2018) ja Adair
White ja muut (2023, 59) sekd Rauman (2023, 238) toteavat tutkimuksissaan, etta dialogia kehit-
taa yksiloiden valista ymmarrysta ristiriitatilanteissa. Ymmarryksen lisiaminen tapahtuu monella
tavalla: yhteisten tavoitteiden maarittamiselld, tunteiden jakamisella ja yksiloiden valisen yhtey-
den lisadantymisella. Usein ymmarrys lisdantyi silla, kun yksilo asettaa itsensa toisen sijaan. Nadin

ollen toisten nakdkulmat tulevat kuulluksi, etta ymmarretyksi.

Tuloksien perusteella dialogin on todettu olevan keskeinen tekija ristiriitatilanteiden hallinnassa ja
ratkaisemisessa. Sen avulla voidaan lisdta avoimuutta, edistda osapuolten valistda ymmarrysta seka
vahvistaa psykologista turvallisuutta tyoyhteiséssa. Psykologinen turvallisuus puolestaan vahentaa
konfliktien syntymista ja tukee kompromissien 16ytamista. Luottamusta ja turvallisuutta rakenne-
taan dialogin avulla (Dialoginen toimintatapa 2022, 12). Kun seka esihenkilot etta tyontekijat koke-
vat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi, heidan sitoutumisensa organisaatioon vahvistuu, mika

osaltaan vahentaa ristiriitojen maaraa ja parantaa tyoilmapiiria.

Kun esihenkilot luovat avoimen ja oikeudenmukaisen keskustelukulttuurin, tyontekijat kokevat it-
sensa arvostetuiksi ja kuulluiksi. Kuten dialoginen toimintatapa- kehittdmisopas (2022, 11) sanoo,
yleensd epdonnistumisten taustalla on se, ettei asioista puhuta tai ilmapiiri ei ole avoin ja luotta-
muksellinen. Tama puolestaan vahvistaa dialogin positiivisia vaikutuksia tyéntekijoiden sitoutumi-
seen tyohon, lisdd motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta seka vaikuttaa suoraan organisaation toimi-
vuuteen ja tyon laatuun. Avoin ja oikeudenmukainen keskustelukulttuuri edistda myos
psykologista turvallisuutta, mikd mahdollistaa sen, etta tyontekijat uskaltavat tuoda esiin nake-
myksidan, kysya kysymyksia epaselvissa tilanteissa ja myontaa virheita ilman pelkoa negatiivisista
seurauksista. Tdma voi johtaa parempaan ongelmanratkaisuun, innovaatioiden syntymiseen ja te-
hokkaampaan yhteistydhon. Leisimon (2021, 60) mukaan esihenkildilld, jotka onnistuvat vuorovai-
kutuksessa, on yhteisia piirteita: olla vakuuttava, avoimuus, taito aistia ihmisia herkasti ja kuunte-
lun taito. Onnistuneen vuorovaikutuksen tunnuspiirteita taas ovat: kuunteleminen, joustavuus,

tahto 16ytaa ratkaisu, lasnaolo ja yleinen motivaatio saada vuorovaikutus toimimaan.
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Yksittdisen tyontekijan toiminnan vaikutus voi olla suuressa roolissa tyoilmapiiriin positiivisesti tai
negatiivisesti. Perusteellisesti suunnitellut ja toteutetut organisaation kaytannot ja toimintatavat
tukevat positiivista tyoilmapiiria. Tydilmapiiriin voidaan siis vaikuttaa ihmisten valiseen vuorovai-
kutukseen kiinnittamalla huomiota. (Tyoyhteisojen ja johtamisen dialoginen kehittaminen 2022,
34.) Dialogi auttaa tunnistamaan ja kasittelemaan ristiriitoja varhaisessa vaiheessa, mika taas eh-
kaisee konfliktien karjistymista ja vahentaa tyoyhteison kuormitusta. Kun tydntekijat kokevat, etta
heidan mielipiteilldaan on merkitystd, heidan luottamuksensa esihenkil66n ja organisaatioon vah-
vistuu, mika tukee tydyhteison pitkdjanteista kehittamista ja parantaa tydhyvinvointia seka sitou-

tumista tyohon.

Sosiaali- ja terveysala on talla hetkelld Suomessa isojen muutosten keskella ja lisda on tulossa. Voi-
daankin sanoa, etta sosiaali- ja terveysalalla ainoa varma asia on muutos. Tuoreessa sosiaali- ja ter-
veysministerion tiedotteessa (2025) kerrotaan, etta sosiaali- ja terveysalan ammattihenkil6ita kos-
kevaa lainsaadantoa ollaan uudistamassa seuraavan parin vuoden aikana. Muutos voi olla pitkalla
aikavalilla positiivista ja palkitsevaa, mutta se tyo mika on tehtava ennen sita, on usein haasteel-
lista erinaisista syista johtuen. Tiedotteen mukaan liian yksityiskohtaista muokkaamista pyritdan
valttamaan, jotta ammattilaiset pystyisivat tydskentelemaan joustavasti ja ilman turhia rajoituksia
eri ammattiryhmien valilld. (Mt.) Paljon puhutaan sosiaali- ja terveysalan tyontekijoiden palkasta,
alan arvostuksesta ja kutsumusammatista. Kun naihin asioihin kajotaan, talla hetkella saastotavoit-
teet horisontissa, ei sosiaali- ja terveysala ole valttamatta kovin vetovoimainen ala. Toimeenpano-
suunnitelman 2024-2027 (2024, 24) mukaan hallitus aikoo toteuttaa sosiaali- ja terveysalan veto-
ja pitovoimaa tukevia toimia. Toimien mukaan hyvia johtamistaitoja, johtamisen laatua ja henki-
|6ston hyvinvointia tuetaan niin, etta alan veto- ja pitovoima sdilyisi ja jopa kasvaisi. Tulevaisuu-
dessa tarvitaan osaavia hoitajia ja johtajia johtamaan sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia ja saa-
vuttamaan laadukasta hoitoa ihmisille. Yksinkertaisilla asioilla voidaan saada isoja vaikutuksia
vaikeiden aikojen aikana, kuten vuorovaikutuksella. Ronkaisen (2020, 70) mukaan dialogisella joh-

tamisella on ndhty olevan positiivisia vaikutuksia konfliktien hallintaan tyoyhteisoissa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd dialogin hyddyntdaminen esihenkilotyossa ei ole pelkastdaan

keino ristiriitojen ratkaisemiseen, vaan myds niiden ennaltaehkaisyyn. Tyoyhteison avoin keskuste-
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lukulttuuri, dialogi esihenkilon tydmenetelmana, osallisuus ja luottamus toimivat ennaltaehkaise-
vana tekijoina ristiriitojen ehkaisyssa, mutta toimivat myds niiden selvittdmisessa. (Ronkainen
2020, 74.) Dialogi toimii laajemmin strategisena keinona tydyhteison hyvinvoinnin, organisaation
suorituskyvyn ja tyon laadun kehittdmisessa. Schon Presson ja muut (2018, 4303) ovat sitd mielta,
etta tarvitsemme enemman tietoa siitd, miten tydpaikan ihmissuhteet voivat toimia resurssina
kestavan tyoympariston luomisessa, joka parantaa ja yllapitaa tyontekijoiden hyvinvointia. Organi-
saatioiden tulisi panostaa erityisesti esihenkildiden dialogitaitojen koulutukseen, jotta he voisivat
tehokkaasti edistaa ja mallintaa avointa keskustelukulttuuria. Tama varmistaisi, etta ristiriitatilan-

teet kasitellaan rakentavasti ja tydyhteison yhteistyo toimii mahdollisimman sujuvasti.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tulevaisuudessa vuorovaikutustaitojen merkitys esihenkilotyossa kas-
vaa. Zitting, Laulainen ja Niirainen (2019, 388) toteavat, ettd sosiaali- ja terveysalan muutoksissa
tarvitaan johtajilta ristiriitojen kasittelytaitoa seka tyontekijoiden motivoimista ja sitouttamista.
Nama kaikki ilmiot nousivat esiin tutkimustuloksista. Olisi hyva muistaa, etta tydomuodot moninais-
tuvat entisestaan ja dialogin avulla voidaan selkeyttaa eettisia periaatteita seka tukea tyontekijoi-
den sitoutumista organisaation arvoihin. Tama edistaa oikeudenmukaista ja kestavaa paatoksente-
koa, mikd on keskeista hyvin toimivan tyoyhteison ja tehokkaan organisaation kannalta. Kuten
Ronkainen (2020, 74) kertoo, esihenkilon toiminnassa tulee tulevaisuudessa yhd enemman naky-
maan tarve inhimilliseen kohtaamiseen ja lasndoloon. Digitaaliset vaihtoehdot eivat tule korvaa-
maan tai vahenna dialogisten taitojen merkitysta vuorovaikutustilanteissa ja tydyhteison johtami-
sessa. Nain ollen dialogi on keskeinen tyovaline esihenkildille ja organisaatioille, jotka pyrkivat
rakentamaan positiivista tyOymparistoa, ehkdisemaan ristiriitoja ja kehittamaan tydyhteison hyvin-

vointia pitkdjanteisesti.

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu dialogin merkitysta ja sen vaikutuksia ristiriitatilanteissa.
Aihe on ajankohtainen ja tarkes, silla hoitoala on tunnetusti kuormittava ja hektinen, mika itses-
saan voi luoda ja karjistaa ristiriitoja tyoyhteisossa. Ristiriitojen hallinta on keskeista seka tyohyvin-
voinnin etta potilasturvallisuuden kannalta, mutta dialogin mahdollisuuksia ei aina osata hyédyn-

taa tehokkaasti. Hoitotyon esihenkilot ovat avainasemassa tyoyhteison toimivuuden
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varmistamisessa, ja dialogi on heidan keskeinen tyomenetelma seka ristiriitojen ennaltaeh-
kaisyssa, etta niiden ratkaisemisessa. Tuoreiden julkaisujen mukaan hoitotyon kirjallisuudessa on
merkittava muutos kaynnissa, jossa ristiriitoja pidetaan paitsi valttamattdmana myds mahdollisesti
rakentavana. Tutkimuksissa korostetaan dialogitekniikoiden koulutuksen ja opetuksen merkitysta

tydelaman laadun ja potilashoidon laadun parantamisessa. (Nicotera 2021, 71.)

Kirjallisuuskatsaus on laadittu erityisesti johtajien ja esihenkiloiden tarpeisiin, jotta lukija saa koko-
naisvaltaisen kasityksen dialogin positiivisista vaikutuksista ristiriitatilanteissa. Dialogin vaikutukset
ulottuvat seka esihenkildihin etta tyontekijéihin ja koko organisaatioon. Tulosten perusteella voi-
daan todeta, etta dialogilla on monia erilaisia vaikutuksia niin yksilétasolla kuin tyéyhteisén laa-
jemmassa kontekstissa. Sen kaytto ristiriitatilanteissa vaikuttaa suoraan siihen, miten tyontekijat
kokevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi tyoyhteison jasenina. Tama kokemus puolestaan hei-
jastuu tyéilmapiiriin, tydmotivaatioon ja yhteistyon sujuvuuteen, mika tekee dialogista keskeisen

tydmenetelman ristiriitojen seka ennaltaehkaisyssa etta ratkaisussa.

Tuloksia voidaan hyédyntdaa monipuolisesti erityisesti johtajien ja esihenkildiden keskuudessa,
mutta ne ovat arvokkaita my0s tyontekijoille, jotka ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa kolle-
goidensa kanssa. Tuloksia voidaan hyédyntaa myos organisaation kehittamisessa laajemmin, eri-
tyisesti tyoyhteison ilmapiirin, yhteistyon ja tyéhyvinvoinnin edistdmisessa. Dialogin avulla voidaan
ehkaista ja ratkaista ristiriitoja ennakoivasti, mika vahentaa pitkaaikaisten konfliktien syntymista ja

tukee tyossa jaksamista.

Lisaksi tulokset tarjoavat kaytannonlaheisia keinoja vuorovaikutuksen laadun parantamiseen, mika
voi vahvistaa luottamusta, avoimuutta ja yhteisollisyytta. Esihenkilot voivat hyodyntaa tuloksia ke-
hittdessdan omia vuorovaikutustaitojaan ja tydyhteison toimintakulttuuria, mutta myods organisaa-
tion johto voi kayttda niitd strategisessa paatoksenteossa ja konfliktinhallintaprosessien kehittami-
sessa. Nain ollen tulokset tarjoavat arvokasta tietoa kaikille tyoyhteison jasenille, riippumatta

heiddan asemastaan organisaatiossa. Tulokset voivat erityisesti toimia tyokaluna seka ennaltaehkai-

sevissa ettd korjaavissa toimenpiteissa.
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Tulokset ovat sovellettavissa ldhes mille tahansa alalle, kun organisaatiossa on johtoasemassa toi-
miva henkil6 ja tyontekijdyhteisd. Dialogi mahdollistaa avoimen keskustelun, erilaisten nakékul-
mien ymmartamisen ja yhteisen ratkaisun etsimisen, mika on olennaista kaikissa organisaatioissa,
joissa tyoskentelee useampia ihmisia. Dialogi on siis keskeinen osa vuorovaikutusta riippumatta
tydymparistosta tai sen toimialasta. Ristiriitatilanteita ilmaantuu kaikilla toimialoilla, ja niiden te-
hokas kasittely edellyttaa selkeaa ja rakentavaa vuorovaikutusta. Dialogi on tarkea niin hoitotydssa
kuin muillakin aloilla, silla dialogin avulla voidaan edistaa tyohyvinvointia, parantaa paatoksente-
koa ja lisatd organisaation toiminnan sujuvuutta riippumatta toimialan erityispiirteista. Poikkeuk-
sena ovat tyOtehtadvat, joissa tyontekija tydskentelee taysin itsenaisesti ilman minkdanlaista vuoro-
vaikutusta muiden kanssa — tallaisissa tapauksissa dialogin hyddyntdaminen on haasteellista tai jopa

mahdotonta.

Tutkitusta aiheesta muodostui selkea kokonaiskuva. Aihetta on kuitenkin tutkittu vahan keskittyen
pddasiassa vain johtajien ja esihenkildiden nakdkulmaan. Tasta syysta jatkotutkimuksissa olisi suo-
siteltavaa tarkastella laajemmin dialogin vaikutuksia esihenkildiden tydnkuvaan liittyen tai esihen-
kiloiden dialogia taitoja tarkastellen. Kirjallisuuskatsaus tarjoaa kattavan ymmarryksen ja vastauk-
sen tutkimuskysymykseen: millaisia positiivisia vaikutuksia dialogilla on ristiriitatilanteissa?
Laajemmalla tutkimusotteella voitaisiin entista paremmin hahmottaa dialogin merkitys eri organi-
saatiotasoilla, tyontekijatasolla seka sen vaikutukset tyoyhteisén dynamiikkaan ja organisaation

toimivuuteen. Jatkotutkimusehdotuksina voidaan ehdottaa seuraavia:
- Miten kehittda dialogia tyoyhteis6ssa?

- Miten esihenkild kokee dialogin hyodyt tyoyhteisossa?
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