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Tutkimuksellisen kehittamistyon aiheena oli dialogisen johtamisen merkitys tyohyvinvoinnille
tyontekijoiden nakdkulmasta. Aihe on ajankohtainen ja tarkea, koska sosiaali- ja terveysala
on alana talla hetkella nopeasti muuttuva. Lisaksi viimeisten vuosien aikana tyontekijoiden
vaihtuvuutta on ollut paljon, joten tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys. Tutkimuksellisen
kehittamistyon tarkoituksena oli selvittdaa, miten dialoginen johtaminen nayttaytyy
tyontekijoille ja minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tydhyvinvoinnille
tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli 16ytaa keinoja
kehittaa sosiaali- ja terveysalan dialogista johtamista kyselysta saatujen vastauksien avulla
ja koostaa niista kehittamisehdotuksia organisaatiolle mahdollista jatkokayttoa varten.

Tutkimuksellisen kehittamistyon yhteistydotaho oli Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue.
Tutkimusmenetelma oli laadullinen ja siina oli maarallisen tutkimusmenetelman piirteita.
Aineistonkeruumenetelmana toimi sahkdinen kysely, joka toteutettiin Webropol-ohjelmalla.
Kysely ohjattiin syksylla 2024 Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueella, Seindjoen sote-
keskuksessa lahiterveyspalveluiden ja perheidenpalveluiden tyontekijdille (n 34).
Maarallinen aineisto analysoitiin Excelissa, ja se kuvattiin pylvaskuvioilla. Laadullinen
aineisto analysoitiin aineistonlahtdisen eli induktiivisen analyysimenetelman tavoin.

Tuloksista selvisi, etta dialogisuus ja dialoginen johtaminen eivat aina toteudu toivotulla
tavalla. TyoOyhteison sisdinen vuorovaikutus nayttaytyy saanndllisina kohtaamisina.
Esihenkilolta toivottiin hyvia vuorovaikutustaitoja, oikeudenmukaisuutta,
johdonmukaisuutta, tasavertaisuutta, sujuvaa yhteydenpitoa ja helppoa saavutettavuutta.
Enemman toivottiin yhteisia saanndllisia kohtaamisia, joissa jokainen paasisi sanomaan
ajatuksensa. Saanndlliset tapaamiset tarjoaisivat mahdollisuuksia dialogisuuden
harjoittamiseen ja siihen, etta jokainen tulisi kuulluksi ja nahdyksi. Talla tavoin myos
yhteisollisyys ja merkityksellisyyden kokemus kasvaisivat. Yhteinen tekeminen kasvattaa
tyohyvinvointia ja kannustaa moniammatilliseen yhteistydohon. Lisaksi riittavasta ja
tasavertaisesta tiedonkulusta tulisi huolehtia. Esihenkildille toivottiin  koulutusta
dialogisuuteen ja dialogiseen johtamiseen liittyen.

' Asiasanat: dialogisuus, hyva johtaminen, dialoginen johtaminen, tyéhyvinvointi
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The topic of this development work was the significance of dialogical leadership for
employee well-being from the employees' perspective. The topic was current and important
because the social and healthcare sector is rapidly changing at the time. Additionally, there
had been a high turnover of employees in recent years, making employee well-being a
crucial factor. The purpose of this development work was to investigate how dialogical
leadership appeared to employees and what kind of significance it had for employee well-
being from their perspective. The goal of the development work was to find ways to develop
dialogical leadership in the social and healthcare sector based on the responses from a
survey and to compile development suggestions for the organization for potential future use.

The partner in the development work was the South Ostrobothnia Welfare Region. The
research method used in the development work was qualitative, with features of a
quantitative research method. The data collection method was an electronic questionnaire,
which was carried out with the Webropol software. The survey was administered in autumn
2024 in the South Ostrobothnia welfare area, Seingjoki Social and Health Services Centre,
to employees of local health services and family services (n 34). The quantitative data was
analysed in Excel and illustrated with bar charts. The qualitative data were analysed using
a data-driven, or inductive, method of analysis.

The results of the development work showed that dialog and dialogic leadership did not
always work as expected. Interaction within the work community was reflected in regular
meetings. Good interpersonal skills, fairness, consistency, equality, smooth communication
and easy accessibility were desired. More regular joint meetings were desired, where
everyone could express their thoughts. Regular meetings would provide opportunities for
dialogue and for everyone to be heard and seen. This would also increase a sense of
community and a sense of meaningfulness. Doing things together increases well-being and
encourages multi-professional cooperation. Adequate and equal information flow should
also be ensured. For managers, training in dialogue and dialogic leadership was desired.

" Keywords: dialog, good leadership, dialogic leadership, well-being at work
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon aiheena on dialogisen johtamisen merkitys tyohy-
vinvoinnille tyontekijoiden nakdkulmasta. Tyontekijoiden nakokulma valikoitui sen vuoksi,
koska siita on talla hetkella itsella enemman kokemusta. Dialoginen johtaminen on tarkea
asia tyohyvinvoinnin nakokulmasta, joten sahkodisen kyselyn avulla pyritaan selvittamaan
tyontekijoiden mielipiteita ja ajatuksia aiheeseen liittyen. Tutkimuksellisessa kehittamis-
tyossa teoreettinen viitekehys pohjautuu valittuihin avainsanoihin, jotka ovat dialogisuus,
hyva johtaminen, dialoginen johtaminen ja tydohyvinvointi. Tassa tutkimuksellisessa kehitta-
misty0ssa peilataan teoriatietoa saatuihin kyselyvastauksiin. Kyselyvastausten avulla
koostetaan kehittamisehdotuksia organisaatiolle mahdollista jatkokayttoa varten. Tutki-
muksellisen kehittamistyon tutkimusmenetelma on laadullinen, ja siina on myos maaralli-

sen tutkimusmenetelman piirteita.

Aihe valikoitui tutkijan mielenkiinnon ja kiinnostuksen mukaan. Aihe on ajankohtainen ja
tarkea, koska sosiaali- ja terveysala on alana talla hetkellda nopeasti muuttuva. Lisaksi vii-
meisten vuosien aikana tyontekijoiden vaihtuvuutta on ollut melko paljon, joten tyohyvin-
voinnilla on suuri merkitys myos tyon veto- ja pitovoiman nakdkulmasta. Dialogisella johta-
misella on iso vaikuttavuus, koska jokainen tyontekija ja henkilokuntaan kuuluva ansaitsee
tulla kuulluksi, ymmarretyksi ja nahdyksi. Jokaisella henkilokunnan jasenella tulee olla

myos mahdollisuus ja velvollisuus kuunnella, tulla kuulluksi, pysahtya ja oppia toisilta.

Dialogisuus itsessaan on mielenkiintoinen aihe, koska siina on useita eri haaroja ja kaikilla
on oma merkityksensa. Tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista ei voi korostaa liikaa tana pai-
vana. Vastuut ja velvollisuudet usein kasvavat, mutta tydaikaa ei saada lisaa, joten kaik-
kien osa-alueiden on toimittava yhteisty0lla, jotta kokonaisuus on hyva niin tyontekijan kuin
tyonantajan nakOkulmasta. Lisdksi oman haasteensa taman ajan tyoelamaan, tyotehtaviin
ja tyéhyvinvointiin tuovat taloudelliset haasteet, yhteistoimintaneuvottelut, muuttuvat tyo-
tehtavat, suorituspaikat ja muutoin kiristyvat ohjeet ja maaraykset. Joustaminen, uuden op-
piminen ja paineen alla tyoskenteleminen ovat arkipaivaa. Dialogisuutta ja kohtaamisen

merkitysta ei voi siis likaa korostaa.



Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena on saada hyvia ja kehittamiskelpoisia ehdotuk-
sia, miten jatkossa voitaisiin tukea entista paremmin kaikkien tyontekijoiden tyohyvinvointia
seka esihenkildiden dialogisia johtamistaitoja. Tutkimuksellisen kehittamistyon yhteistyo-
taho on Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue. Kysely toteutetaan eri toimialueille sen vuoksi,
etta kyselyyn osallistuvat olisivat eri-ikaisia, heilla olisi vaihtelua tyovuosien maarissa ja

heilla olisi eri esihenkildita seka erilaisia kokemuksia dialogisesta johtamisesta.

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa on hyddynnetty Chat GPT kielimallia tarkastukseen.
Kaikki tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa kaytetyt lahteet ovat taman tyon kirjoitta-
jan itse hakemia ja arvioimia lahteita, eivat tekoalyn tuottamia tai luomia lahteita. Englan-
ninkielisen tiivistelman kirjoittamisessa on hyddynnetty DeepL Translatoria kdantadmisessa

ja MOT Kkielipalvelua kieliasun tarkistamisessa.



2 AIHEEN VALINTA JA YHTEISTYOTAHO

2.1 Aiheen valinnan tausta ja perustelu

Valittua aihetta on tarkeaa tutkia, koska se on aina ajankohtainen ja sen merkitys tai tarve
eivat vahene ajan kuluessa. Dialogisuuden merkitys korostuu aloilla, joissa kohdataan ih-
misia, ja se pitaisi nahda tarkeana voimavarana. Sosiaali- ja terveysalan suurten organi-
saatio- ja henkilostomuutosten vuoksi tavalliset kohtaamiset ovat jaaneet lisaantyneiden
tydkuormien jalkoihin. On valtavan tarkeaa kiinnittaa edelleen suurta huomiota aitoon kom-
munikointiin, kohtaamiseen, kuuntelemiseen ja asioiden aarelle pysahtymiseen. Dialogi-
suudella on suuri merkitysta tydssa jaksamiselle ja viihntymiselle. Olisi tarkeaa lisata tyohy-
vinvointia dialogisuuden periaatteilla. Tyohyvinvointi lisda myds tydhon sitoutumista ja voi

vahentaa nain myos uupumista.

Nummi (2023, s. 23) toteaa etta, suomen kielessa usein termit dialogi ja dialogisuus erote-
taan toisistaan. Talléin dialogi nahdaan konkreettisena vuorovaikutustilanteena ja dialogi-
suus liitetaan tapaan olla, elaa ja toimia vuorovaikutustilanteissa toisten ihmisten kanssa.
Nummen (2023, s. 3—4) vaitoskirjan keskeisena tavoitteena on laajentaa ymmarrysta siita,
kuinka dialogi istutetaan organisaation toimintakulttuuriin ja minkalaisia vaikutuksia aito
dialogi saa aikaan organisaation tasolla. Vaitdskirjan keskeinen johtopaatos on, etta tehok-

kuusajattelu estaa usein aidon dialogin toteutumista.

Kolari (2010, s. 14) kertoo vaitoskirjassaan, etta vuorovaikutustilanteissa molempien osa-
puolten tulee huomioida toisensa ja molempien taytyy myos sitoutua yhteiseen toimintaan
ja tilanteeseen. Naissa hetkissa tarkeana lahtékohtana on toisten kunnioittaminen, unohta-
matta kuitenkaan itseaan. Toimivan vuorovaikutuksen perustana on dialogi, jonka paata-
voitteena on ymmartaa asioiden taustalla oleva merkitys. Nain ollen toimivan vuorovaiku-
tussuhteen taustalla ei voi olla puolustaminen, vaittely tai vastustaminen. Kolari (2010, s.
60—61) jatkaa, etta dialogiin osallistuminen vaatii molemminpuolista aktiivisuutta, ja sen
perustana taytyy olla vapaaehtoisuus. Dialogiin osallistuvien vastavuoroinen kunnioitus on

avainasemassa dialogin onnistumiselle. Sujuva ja onnistunut dialogi on avointa,
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rakentavaa, kekseliasta ja kriittista. Kolari (2010, s. 174—-175) toteaa vaitoskirjan tuloksissa
sen, etta johtamisella on selkea yhteys henkildston motivaatioon, toimintastrategioihin ja
osaamisen kehittymiseen. Esihenkilon tulisi pystya luomaan mahdollisuuksia ja tilanteita
henkilostolle, jossa he saisivat merkityksellisia kokemuksia. Nain esihenkildlla olisi mah-
dollisuus saada tyontekijoista taysi potentiaali irti. Tama edellyttaa sita, etta esihenkilo
kayttaa asemaansa ja valtaansa oikein, ihmisia kunnioittavasti, rehellisesti, ndyrasti ja eet-

tisesti.

Rasanen (2022, s. 47) mainitsee vaitdskirjassaan, ettd onnistuneella lahijohtamisella voi-
daan tukea ennen kaikkea henkiloston tyohyvinvointia, mutta myods koko organisaation toi-
mintaa ja suorituskykya. Onnistunut Iahijohtaminen edellyttaa suunnitelmallisuutta ja kehit-
tamismyonteisyytta seka ylemman johdon tukea. Rasanen (2022, s. 57-58) jatkaa vaitos-
kirjansa tuloksissa, etta henkiloston mukaan dialogisuus henkildston ja lahiesihenkilon va-
lilld on selkeasti lisaantynyt ja monipuolisen dialogisuuden ottaminen huomioon on onnis-
tunut hyvin. Dialogisuuden huomioiminen ja sen lisddminen on vaikuttanut positiivisesti
myos esimerkiksi ristiriitatilanteissa ja niiden ratkaisemisessa. Asioiden nakyvaksi tekemi-
nen, avoimuus ja konkretisointi kohtaamisissa ja erilaisissa vuorovaikutustilanteissa koet-

tiin tarkeiksi.

Dialogisuuden merkitysta johtamisessa ja tyohyvinvoinnissa on tarkeaa nostaa ja tuoda
enemman nakyvaksi. Dialogista johtamista ei aina ole riittavasti, usein vahaiset kohtaami-
set ja dialogisuuden unohtaminen varjoillaan kiireella. Tassa olisi kehitettavaa, koska Kii-
retta on aina ollut ja tulee olemaan. Tyontekijoille kohtaamisilla ja dialogisella johtamisella
olisi suuri merkitys, joten nailla keinoilla heidan tyohyvinvointiaan olisi tarkeaa tukea ja li-
sata yha enemman. Tutkimuksellisella kehittamistydlla halutaan selvittaa, minkalainen tieto
ja ymmarrys tyontekijoilla on dialogisesta johtamisesta ja miten he kokevat dialogisen joh-
tamisen merkityksen tyohyvinvoinnin nakdkulmasta omalla kohdallaan. Tutkimuksellinen
kehittamistyd mielenkiintoisen aiheen parissa herattaa toiveen saada rehellisia vastauksia
ja ajatuksia aiheeseen liittyen. Dialogisuutta, dialogista johtamista ja tydhyvinvointia on tut-
kittu monilta eri suunnilta. Aiheista on kirjoitettu muun muassa kirjoja, vaitdskirjoja, opin-

naytetoita seka tieteellisia artikkeleita. Lisaksi naista teemoista on kirjoitettu esimerkiksi
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sosiaali- ja terveysministerion, tyoterveyslaitoksen seka terveyden ja hyvinvoinnin laitok-

sen verkkosivuilla.

2.2 Yhteistyotaho ja yhteistyotahon hyvinvointialue- ja palvelustrategia

Tutkimuksellisen kehittamistyon yhteistyotaho on Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue. Etela-
Pohjanmaan hyvinvointialue (i.a.) aloitti toimintansa 1.1.2023. Hyvinvointialue hoitaa sosi-
aali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen palveluiden jarjestamisen alueella. Etela-
Pohjanmaan hyvinvointialueeseen kuuluu 18 kuntaa, jotka ovat Alajarvi, Alavus, Evijarvi,
llmajoki, Isojoki, Isokyro, Karijoki, Kauhajoki, Kauhava, Kuortane, Kurikka, Lappajarvi, La-
pua, Seinajoki, Soini, Teuva, Vimpeli ja Ahtari. Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue palvelee
noin 190 000 EtelaPohjanmaalla asuvaa. Hyvinvointialueella tyoskentelee yli 10 000 am-
mattilaista. Tutkimuksellinen kehittamisty® kohdennettiin Etela-Pohjanmaan hyvinvointialu-

eella Seindjoen sote-keskuksen lahiterveyspalveluihin seka perheidenpalveluihin.

Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue on luonut hyvinvointialue- ja palvelustrategian vuosille
2023-2025, ja se on hyvaksytty aluevaltuustossa 21.11.2022 (Etela-Pohjanmaan hyvin-
vointialue, 2022, s. 3, 7-9). Strategia pohjautuu arvioon hyvinvointialueen vaeston palvelu-
tarpeista, taloustilanteesta, henkilostosta ja alueellisista vahvuuksista. Henkiloston osalta
strategiaan on kirjattu tarkeiksi asioiksi tyontekijoiden saatavuuden. Tyontekijoiden tarve
vaihtelee hyvinvointialueen eri paikoissa. Henkilostotilanteeseen vaikuttavat olennaisesti
muun muassa sijainti, elakdityminen, osaajapula ja koulutuspaikkojen maara. Strategiaan
on myds maaritelty palvelulupaus, joka on "Palvellen parasta — vierellasi, kun tarvitset”. Li-
saksi mainitaan erikseen painopistealueita, johon hyvinvointialueella kiinnitetaan huomiota
ja jotka myOs osaltaan vaikuttavat tyon veto- ja pitovoimaan. Nama painopistealueet ovat
palvelujen turvaaminen, ennakointi, henkildston hyvinvointi, johtaminen, digitalisaatio ja

edunvalvonta.
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Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen (2022, s. 9-10) strategian yhtena paatavoitteena on
koko organisaation kehittymiskyky. Tahan liitetdan olennaisena osana henkiloston ammat-
titaito ja tyytyvaisyys seka tyonantajan veto- ja pitovoima. Hyvinvointialueen tavoitteena on
tuottaa palvelut kustannustehokkaasti ja toimia ennaltaehkaisevasti, ennakoivasti ja mo-
niammatillisesti. Hyvinvointialueen kulttuuri on uudistumishaluista ja kehitysmyonteista.
Strategiaan on myos kirjattu yhtena tavoitteena riittava johtamisosaaminen, johtamisjarjes-

telma ja tiedolla johtaminen. Lisaksi tarkeaksi osaksi on nostettu myas riittava rahoitus.

Hyvinvointialue- ja palvelustrategian tarkein tavoite on toimia jokaisen etelapohjalaisen ter-
veyden ja hyvinvoinnin parhaaksi, jokainen arvokkaasti ja yksilollisesti kohdaten. Jotta
tama tarkein tavoite toteutuisi, on onnistumisen avaimena ammattitaitoinen, hyvinvoiva ja
riittdva henkildsto, jonka hyvinvoinnista, pysyvyydesta ja saatavuudesta pidetaan hyvaa
huolta. Naihin teemoihin on siis tarkeaa kiinnittdaa huomiota nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi
muuttuvia tilanteita tuo yhteistoimintaneuvottelut, joilla pyritaan turvaamaan hyvinvointialu-
een taloudellinen tilanne. Yhteistoimintaneuvotteluiden ohella olisi tarkeaa kiinnittda huo-
mio myds henkilokunnan voimavaroihin, jaksamiseen ja tydhyvinvointiin, jotta asetettuja

tavoitteita voitaisiin edelleen saavuttaa muuttuvien tilanteiden aikanakin.
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3 TARKOITUS, TAVOITE JA KEHITTAMISKYSYMYKSET

3.1 Tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on selvittaa, miten dialoginen johtaminen
nayttaytyy tyontekijoille ja minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tyohyvinvoin-
nille tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena on l6ytaa
keinoja kehittda sosiaali- ja terveysalan dialogista johtamista kyselysta saatujen vastauk-
sien avulla ja koostaa niista kehittamisehdotuksia organisaatiolle mahdollista jatkokayttoa

varten.

3.2 Kehittamiskysymykset

1. Miten dialogisuus ja dialoginen johtaminen toteutuvat sosiaali- ja terveysalalla tyon-

tekijoiden nakdkulmasta?
2. Minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tyohyvinvoinnille?

3. Minkalaisilla toimenpiteilla dialogista johtamista ja tydhyvinvointia voitaisiin paran-

taa?
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4 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Toikon ja Rantasen (2009, s. 56—-57) mukaan kehittamisprosessiin sisaltyy viisi tehtavaa.
Ensimmaiseksi kehittamisen aloittaminen vaatii perusteluja, jolloin mietitaan mita ja miksi
kehitetaan. Toiseksi kehittaminen tarvitsee toiminnan organisointia, jolloin pohditaan, kuka
tekee mitakin ja milla resursseilla. Kolmanneksi kehittdaminen vaatii konkreettista kehitta-
vaa toimintaa. Neljanneksi kehittaminen ja sen avulla saatu tulos vaatii jatkuvaa arviointia.
Viidenneksi kehittamisen tarkoituksena on saada uusien palveluiden, tuotteiden tai toimin-
tamallien ja tapojen jalkauttamista kaytantéon. Toikko ja Rantanen (2009, s. 11) toteavat,

etta yhteinen kehittaminen vaatii aina yhteistyota ja keskinaista dialogia.

4.1 Dialogisuus

Syvasen ym. (2015, s. 31) mukaan dialogi on vanha kasite, jonka juuret tulevat filosofisista
perinteista, silla jo yli 2000 vuotta sitten Sokrates kaytti ihmisten valista vuoropuhelua kes-
keisena valineena totuuden etsimisessa. Sokrateen kayttamassa dialogissa keskeista ol
etenkin avoimuus, kuunteleminen ja kysymysten esittaminen. Rasanen (2022, s. 43) ker-
too, etta dialogi on kahden tai useamman ihmisen keskustelua. Sana dialogi muodostuu
kreikan kielen sanoista dia ja logos. Dia tarkoittaa 'kautta’ tai 'lapi’ ja logos tarkoittaa 'sa-
naa’ tai ‘'merkitysta’. Isaacs (2001, s. 40) toteaa, ettd dialogin syvin merkitys on siis merki-

tyksen virtaus, mutta dialogisuudella on my0s useita laajempia tarkoituksia.

Isaacs (2001, s. 98, 122, 144, 167) toteaa, etta dialogi on enemman kuin tavallinen kes-
kustelu. Dialogisuus jaotellaan neljaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat kuunteleminen,
suora puhe, kunnioittaminen, hidastaminen tai odottaminen. Dialogi kehittaa syvallista
kuuntelemisen taitoa ja kykya ottaa toisen sanominen vastaan ja hyvaksya ne. Piippo ym.
(2022, s.13—-14) kertovat, etta tyOyhteisdssa tapahtuva dialogi auttaa tydyhteisda hitsautu-
maan paremmin yhteen, tutustumaan toisiinsa ja heidan tyotapoihinsa. Dialogin avulla opi-
taan myds kuuntelemaan muiden viesteja paremmin. Dialogin epaonnistumiseen vaikuttaa
usein se, ettei asioista puhuta suoraan tai ei kuunnella toista, jolloin ilmapiiri ei ole avoin ja

luottamuksellinen. Kuuntelemattomuus ja suoran puheen puute voi johtaa tydyhteisossa
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turhautumiseen ja yksipuoliseen kommunikaatioon. Parhaimmassa tapauksessa dialogin
avulla voidaan jakaa arvokkaita kokemuksia ja nakemyksia, ammatillista osaamista, hyvia
tyokaytanteita, vastaanotetaan ja tarjotaan vertaistukea seka edistetaan tyohyvinvointia ja

jaksamista.

Loppela (2019, s. 2) toteaa artikkelissaan, etta dialogi esiintyy puhekielessa usein, mutta
todellisuudessa sita toteutetaan kaytdnnodssa suhteessa melko vahan. ldeaalissa tilan-
teessa hyva, vastavuoroinen kommunikointi paranee, kun siihen lisda dialogisuuden ele-
mentteja. Dialogisuuden merkittavimpia tarkoituksia on ymmartaa toisten nakdkantoja ja
uusia vaihtoehtoja yha paremmin. Lisaksi dialogisuus opettaa tekemaan erilaisia valintoja
persoonallisesti yhdistelemalla eri ajatuksia ja arvoja. Dialogisuus parantaa keskustelijoi-
den molemminpuolista kunnioitusta, tasavertaisuutta ja arvostusta. Hyvan dialogin onnistu-
misen edellytyksena on molemminpuolinen avoimuus, tasa-arvoisuus, luottamus ja jokai-

sen dialogiin osallistuvan mielipiteiden ja kokemusten kuunteleminen.

Opetushallituksen (i.a.) mukaan dialogisuus ja dialogi ovat tarkeita teemoja filosofian, kult-
tuurin, yhteiskunnan ja tieteen eri aloilla. Dialogisuus viittaa merkitykselliseen vuorovaiku-
tukseen, jossa on isossa roolissa muiden kunnioittaminen ja keskustelun vastavuoroisuus.
Dialogisuus voi arkikielessa tuoda mieleen esimerkiksi naytelmien tai kirjojen vuoropuhe-
lun. Dialogisuuteen kuuluu olennaisena osana vuorovaikutus, kommunikaatio, tieto ja toi-
minta seka etiikka. Dialogisuus voidaan kuvailla olevan tasavertaisuuteen tavoittelevaa
kommunikointia, kunnioittavaa ja eettisesti arvostavaa muiden kohtaamista, muilta oppi-

mista seka myaos ristiriitaisten mielipiteiden kuuntelemista ja niiden ymmartamista.

Syvanen ym. (2015, s. 15-17) toteavat, etta dialogisuus liitetdan vahvasti tydelaman kehit-
tamiseen ja johtamiseen. Dialoginen johtaminen vaatii kaikilta tydyhteison jasenilta dialogi-
suustaitoja. Dialogeja voidaan pitaa tuloksen, tydhyvinvoinnin ja innovoinnin perustuksina.
Syvanen ym. (2015, s. 36-37) kertovat, etta dialogi on ennen kaikkea opittava taito eika

niinkaan sisasyntyinen ominaisuus.



16

Kauhanen (2018, s. 54-55) toteaa, ettd monissa organisaatioissa sisainen kommunikaatio
ja viestinta ovat nousseet yha suurempaan rooliin. Jo 1950-luvulta saakka on huomattu,
etta hyvalla ja vastavuoroisella dialogisuudella on iso merkitys tyontekijoiden motivaatioon
ja menestykseen omissa tyotehtavissaan. Ammatillisen koulutuksen ja osaamistason para-
nemisen myota on huomattu, etta kommunikoinnin rooli ja vaatimustaso ovat nousseet.
Johdolta tulevat kaskyt, ohjeet ja maaraykset eivat enaa pelkastaan riita, vaan rinnalle toi-
votaan yha enemman vastavuoroista keskustelua ja dialogisuutta. Lisaksi viestinnan tulee
olla selkeaa, avointa ja kaikki huomioonottavaa. Kauhanen (2018, s. 56) nostaa myds
viestinnan tarkeyden monikanavaisesti. Viestintaa tulisi olla monissa kanavissa ja kaikkien
helposti saatavilla. Naita kanavia voivat olla esimerkiksi palaverit, ilmoitustaulu, intranet,
sahkoposti ja sosiaalinen media. Kommunikointiin tulee panostaa ja varata riittavasti aikaa

ja resursseja.

Luukka (2019, s. 336-337) toteaa, etta keskeista hyvassa dialogisuudessa on tyontekijoi-
den kokemus siita, ettd kommunikaatio on avointa. Onkin todella tarkeaa kiinnittaa huo-
miota siihen, ettd vuoropuhelu on avointa ja vastavuoroista. Luukka (2019, s. 338) jatkaa,
etta tarkeaa on se mita sanotaan, mutta myds se, etta miten sanotaan. Vastavuoroisen
keskustelun tulee olla selkeaa, jotta jokainen dialogiin osallistuva ymmartaa mista puhu-
taan ja mita silla tarkoitetaan. Viestinta, dialogi ja vastavuoroinen keskustelu kuuluvat jo-
kaiselle organisaatioon kuuluvalle, ja jokaisen panos ja osallistuminen on tarkeaa. Luukka
(2019, s. 344) painottaa myds esihenkilon Iasnaoloa ja tavoitettavuutta, jotta hyva dialogi-

nen yhteys voidaan saavuttaa ja antaa sille mahdollisuus.

Kolari (2010, s. 178) kertoo vaitoskirjassaan, etta aito dialoginen kohtaaminen tapahtuu
vain, jos siina on lasna hyvaksynta, kuunteleminen, avoimuus, molemminpuolinen jousta-
vuus, keskustelun tarve, aito motivaatio, ymmarrys ja empatia. Emotionaalisuus nakyy
osallisuudessa, valittamisessa, luottamuksessa, kunnioituksessa, arvostuksessa, henki-

sessa laheisyydessa ja hyvassa tahdossa muita kohtaan.



17

Jabe (2017, s. 243-244) toteaa, ettd kuuntelemisella on monta eri tasoa. Kuunteleminen
voi olla hyvin itsekeskeista, jossa omat toiveet ja mielipiteet nousevat tarkeimmiksi, mutta
kuunteleminen voi olla myds hyvin avointa ja aitoa. Talla tavoin pyritdan ymmartamaan
muiden ajatuksia ja toiveita paremmin. Avoimessa dialogisessa vuorovaikutuksessa keski-
tytaan muiden onnistumisiin, vahvuuksiin ja unelmiin. Esihenkilon tarkea tehtava on kan-
nustaa erilaisten nakokulmien tuomista esille. Kun kannustava esihenkilo kohottaa tyonte-
kijoitaan, han kasvaa siina samalla itsekin. Esihenkild maarittelee organisaatiokulttuuria
omalla dialogisella toiminnallaan — taman tehtavana ja tarkoituksena on kannustaa henki-

|0stoa olemaan avoimia ja puhumaan omista nakemyksistaan entista avoimemmin.

Syvasen ym. (2019, s. 193) mukaan johtamista voitaisiin parantaa silla, etta esihenkil6t si-
toutuisivat aidosti dialogisen johtamisen menetelmiin ja niiden kehittamiseen. Esihenkilo-
tyossa tarkeaa on myos tukea tyoyhteisoa ja kehittaa esimerkiksi kokouskulttuuria yh-
dessa koko henkildston kanssa. Kannustava tyoilmapiiri, tasa-arvoisuus, kunnioittaminen,
oikeudenmukaisuus, luottamus, turvallisuus ja avoimuus antavat hyvat lahtokohdat aidolle
dialogisuudelle. Lisaksi tyOyhteisdssa on tarkeda varmistaa hyva, avoin ja sujuva tiedon-
kulku jokaisen tyOyhteisoon kuuluvan kesken. Riittava tiedonkulku parantaa tyoyhteison

luottamusta ja turvallisuutta.

4.2 Hyva johtaminen

Syvanen ym. (2014, s. 6) kertovat, etta johtaminen ja johtamistavat voidaan jakaa kuuteen
eri rynmaan. Nailla johtamistyyleilld on havaittu olevan mydnteisia vaikutuksia tydelaman
laatuun, tyontekijoiden tyokykyyn ja tyossa jaksamiseen. Johtamistapoja ovat dialoginen
johtaminen, transformationaalinen johtaminen, transaktiojohtaminen, arvostava johtami-
nen, palveleva johtaminen ja luovuuden johtaminen. Naiden johtamistapojen mukaan mer-
kittdvimmat hyvan johtajan ominaisuudet, jotka parantavat dialogista johtamista, ovat hyvat
organisointi- ja johtamistaidot, henkilokohtaiset ominaisuudet, vuorovaikutustaidot, itsenai-
nen tyoote, oman tyon hallinta, kehittaminen seka ristiriitojen ratkaiseminen ja ongelman-

ratkaisu.



18

Harmoisen ym. (2014, s. 37-38) mukaan arvostavaan johtamiseen liitetdan olennaisena
osana eettinen johtaminen seka tyohyvinvoinnin ja osaamisen johtaminen. Eettinen johta-
minen voidaan ajatella myds oikeudenmukaiseksi johtamistavaksi. Tama pitaa sisallaan
vastuunkantamisen, luottamuksen, tasavertaisuuden ja puolueettomuuden seka avoimen
ja totuudenmukaisen tiedonkulun. Arvostavan johtamisen ja osaamisen johtamisen tavat
mielletdan myos suorana kiinnostuksena henkilokunnan ammattitaitoa kohtaan. Lisaksi ta-
han kokonaisuuteen kuuluu my6s ammattitaidon kehittamisen tukeminen. Tutkimuksissa
on noussut kuitenkin esiin se, etta tasa-arvoisessa ja suunnitelmallisessa johtamisessa on
esiintynyt puutetta. Nailla puutteilla voi olla vaikutusta henkilokunnan jatkuvaan osaamisen

kehittamiseen ja tydhyvinvointiin.

Amestoy ym. (2017, e64764) kertovat artikkelissaan, etta sitoutuneet johtajat ovat usein
luonteeltaan paattavaisia, joustavia, ahkeria ja valmiita ottamaan vastaan mahdolliset on-
gelmat ja haasteet. Tutkimusartikkelissa mainitaan, etta esihenkildiden ja tyontekijoiden
valinen suhde tulisi olla avoin, kunnioittava ja dialoginen, koska nain valtetaan liiallista joh-
taja-alainen-valta-asetelmaa. Usein valta-asetelma ajatellaan niin, etta johtaja voi dele-
goida ja paattaa asioita mielin maarin, kun taas dialogisessa johtajuudessa asetelma on
tasavertaisempi ja molemmin puolin kunnioittava, kuunteleva ja voimauttava. Dialoginen
johtamistapa voi olla keinona ratkaisemassa erilaisia konflikteja, ja usein se myds helpot-
taa johtamisen kokonaisuutta, luo parempaa yhteishenkea ja voi saada ihmisen kokemaan

arvostuksen tunnetta.

Jarvinen (2014, s. 137—138) toteaa, etta esihenkil6 on johtamisen asiantuntija. Esihenkild
on palvelutehtavassa, jonka tarkoituksena on kohottaa tyontekijoiden oma sisainen poten-
tiaali valloilleen seka kannustaa yhteistydhon kollegoiden kanssa. Taman avulla tydnteki-
jéiden oma inhimillinen paaoma kasvaa. Esihenkilon keskeinen rooli on toimia omalla esi-
merkillaan tydnmielekkyyden kohottamisessa ja kasvamisessa. Lisaksi esihenkilon tehta-
vana on toimia hyvan tyotuloksen mahdollistajana ja kannustavana vaikuttajana tyoyhtei-

sOssa.
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Viitala ja Jylha (2019, s. 10—-11) toteavat, etta johtamisen pitaisi olla taitavaa ja tavoitteel-
lista, koska ilman naita piirteita johtaminen voi olla hyvin tehotonta ja kaoottista. Organi-
saation menestyminen ilman hyvaa ja johdonmukaista johtamista ei ole toivottavaa. Johta-
minen nahdaan sellaisena keskeisena toimintana, jonka tarkoituksena on paasta toivot-
tuun lopputulokseen ja paamaaraan. Hyvaa ja onnistunutta johtamista ohjaa kysymykset,
joiden avulla voidaan paasta haluttuun lopputulokseen. Tallaisia kysymyksia voi olla esi-
merkiksi, miten tehdaan se, mita halutaan tehda. Taustalla voidaan suorittaa pohdintaa
siita, miten paamaarien taustalla oleva organisaatio muodostetaan, mitka ovat tavoitteet,
minkalaisia resursseja tarvitaan, miten saadaan toiminta mahdollisimman tehokkaaksi

seka mahdolliset hankinnat, etta saadaan yllapidettya lopputulosta.

Tyoterveyslaitos (i.a.) kuvaa hyvan johtamisen olevan ennen kaikkea arkisia tekoja ja tie-
toisia valintoja. Hyvassa ja ihanteellisessa tilanteessa johtaminen on palvelevaa, mika
muokkaa koko tyoyhteison yhteista tapaa ja kulttuuria toimia yhdessa. Johtamisessa tarvit-
tavia ja hyvia ominaisuuksia ja taitoja voi kehittaa, harjoitella ja oppia. Hyvan johtajan toi-
minta tukee ja edistaa myods tydntekijoiden tyohyvinvointia, tydhon sitoutumista, tyon veto-
ja pitovoimaa seka usein tydn tuottavuus on noususuuntaista. Sellaista tydyhteisoa, joka
on toimiva, kehittyva ja yhteen puhaltava, on myos esihenkilon nakokulmasta helpompaa

johtaa.

Tyoterveyslaitoksen (i.a.) mukaan johtajan rooliin ja toimintaan kohdistuu paljon odotuksia,
toiveita ja arvostelua. Odotuksia tulee useilta tahoilta, kuten omalta organisaatiolta, tyonte-
kijoilta, asiakkailta seka yhteistyokumppaneilta. Esihenkilotyd keskeytyy usein, ja tyonkuva
ja sisalto ovat sirpaleisia. Johtotehtavissa voi yhta aikaa olla onnistumisen kokemuksia ja
aikaansaamisen tunnetta, koska tyo on merkityksellista. Esihenkilotydssa pystyy vaikutta-
maan myods asioiden edistymiseen, mika on hienoa. Esihenkild on tarkeassa roolissa alai-
silleen, koska omalla toiminnalla on merkitysta heille. Jokainen paatos ja kohtaaminen
ovat tarkeita mahdollisuuksia luoda turvallista, tasapuolista, johdonmukaista ja oikeuden-

mukaista toimintakulttuuria tydpaikalle.
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Viitala ja Jylha (2019, s. 13, 17) mainitsevat, etta esihenkiléroolissa olevan pitaa suunni-
tella, huolehtia, organisoida ja valvoa tyon sujumista. Johtamiseen liittyvat tehtavat voi-
daan jakaa neljaan teemaan. Nama johtamiseen kuuluvat tehtavat ovat organisointi,
suunnittelu, ihmisten johtaminen ja arviointi. Organisointiin lukeutuvat tehtavat ovat kuka
tekee mitakin, missa, milloin ja minkalaisilla resursseilla. Suunnitteluun liittyvat kysymykset
ovat mita tehdaan, mita tavoitellaan ja miten tehdaan. Ihmisten johtamiseen liittyy yhteis-
ten tavoitteiden asettaminen ja niiden selkiyttaminen, yhteistydn sujuminen, osaamisen
varmistaminen, motivaation ja sitoutumisen vahvistaminen, kannustavan organisaatiokult-
tuurin rakentaminen ja fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin yllapitaminen. Arviointiin kuuluu
selvittaa, miten asetetut tavoitteet on saavutettu, miten toiminta onnistui, mitka ovat kehi-

tyskohteet ja mahdolliset toimenpiteet seka jatkosuunnitelman laatiminen.

Johtamistyyleja on niin monta kuin on johtajaakin. Viitala ja Jylha (2019, s. 26—27) mainit-
sevat, etta hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluu monenlaisia ominaisuuksia ja taitoja.
Naita ovat oppimiskyky eli kognitiiviset taidot, tiedonhankinnan ja -kasittelyn taidot ja taito
valittaa laadukkaasti tietoa eteenpain. Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot korostuvat,
koska johdetaan ihmisia. Naihin taitoihin kuuluu kokonaisvaltainen ihmistuntemus eli kyky
tulkita ihmisia ja heidan toimintamallejaan. Lisaksi on tarkeaa tarkkailla ihmisten valisia
suhteita. Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoihin kuuluu merkittavana osana taito puhua ja
kuunnella dialogista toimintamallia noudattaen. Hyvan johtajan ominaisuuksiin olisi hyva
kuulua myos likketoimintataidot eli vahva ja laaja tieto ja ymmarrys yrityksen liikketoiminnan
eri osa-alueista. Lisaksi strategiset taidot nahdaan hyvana ominaisuutena johtajalla. Naihin
taitoihin lukeutuu kyky yhdistaa olemassa oleva tieto ja hahmottaa sen avulla tulevaisuu-
den nakymia ja kehittymista olemassa olevien tavoitteiden saavuttamiseksi. Viitala ja Jylha
(2019, s. 29) kertovat kirjassaan hyvan johtamisen viiden E:n mallista. Mallin mukaan hy-

van johtamisen avaintekijat ovat empatia, ennustettavuus, elastisuus, energisyys ja eetti-

syys.

Adeptuksen (2021) videolla kerrotaan, etta tunnealy johtamisessa on tarkeaa ja silla on iso
merkitys moneen johtamisen osa-alueeseen. Tunnealy vaikuttaa muun muassa johtami-

sen tehokkuuteen, jolla on puolestaan vaikutusta parempaan sitoutumiseen. Lisaksi aidolla
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empaattisuudella voidaan luoda parempi tyoilmapiiri, ja se taas mahdollistaa hyvan vuoro-
vaikutuksen organisaation sisalla. Tunnealykkyydella on huomattu olevan vaikutusta myos
tyossa viihtymiseen, tyosta aiheutuvaan stressiin ja tyohyvinvointiin, jonka myaota tyopois-
saolot ovat vahentyneet. Naiden edella mainittujen teemojen ollessa kohdallaan koko or-
ganisaation tehokkuus kasvaa, vuorovaikutus paranee ja yhteistyo toimii sulavammin.
Tunnealya voidaan parantaa eri menetelmilla, esimerkiksi erilaisten mittareiden, koulutus-
ten tai valmennusten avulla. Mittareiden avulla on mahdollista selvittda, missd mennaan ja

missa olisi viela parannettavaa.

4.3 Dialoginen johtaminen

Syvanen ym. (2015, s. 49-50) kertovat, etta dialoginen johtaminen on hyva, tarkea ja ta-
voiteltava johtamistapa. Hyvassa johtajuudessa ja johtamistavassa korostuvat jatkuva op-
piminen ja kehittyminen, motivaation tukeminen, tuen antaminen, luottamus ja yksilollinen
kohtaaminen. Syvasen ym. (2015, s. 28) toteavat, ettd hyvan johtajuuden keskeisia piir-
teita ovat arvostus, kunnioitus, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Arvostavan johtajuu-
den on huomattu vahvistavan tyontekijan sitoutumista ja pysyvyytta, jotka ovat merkitta-

vassa roolissa tydelaman laadun nakdkulmasta.

Harmoinen (2014, s. 19-20) toteaa vaitdskirjassaan, etta arvostavan johtajuuden erityis-
piirteita ovat ammatillisuuden arvostaminen, tuen antaminen, palkitseminen, hyvat johdon
ja henkiloston valiset suhteet, oikea johtamistyyli, moraalinen johtamistapa seka tydolo-
suhteet ja tydymparistd. Harmoinen jatkaa, etta arvostavan johtamisen ominaispiirteet tule-
vat esiin usein monitasoisesti. Silloin kun henkildkuntaa motivoidaan tunnustusta anta-
malla, tama nahdaan talloin johtajalahtdisena. Tunnustusten antaminen voi olla paivit-
taista, muodollista tai epamuodollista, sosiaalista, julkista tai yksildllista kuten esimerkiksi
suullinen tai kirjallinen palaute. Tuen antamisen tarkeana ominaisuutena on myos raken-
tava palaute. Tarkoituksenmukainen, saanndllinen ja monipuolinen palautteen antaminen
ja sen saaminen ovat avainasemassa tyontekijan sisaisen motivaation ja tydmotivaation

tukemisen ja kasvun ndkodkulmasta.
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Fredrikssonin ja Saarivirran (2015, s. 7-8) artikkelissa todetaan, etta taman paivan johta-
miskulttuurissa painottuvat vuorovaikutus, sosiaaliset taidot, tunnetaidot, innostaminen
seka kyky ottaa tyontekijat huomioon jokainen omana yksilonaan. Nykypaivana tyonteki-
jéilta vaaditaan yha enemman, tydnkuva on Kiireista ja nopeasti muuttuvaa seka omaa am-
mattitaitoa on paivitettavaa koko ajan. Esihenkilon tavoitteena ja roolina on toimia erityi-
sesti tyOyhteisdssa sosiaalisena vaikuttajana, mahdollistajana ja ilmapiirin muovaajana,
etta tydssa kehittyminen ja oppiminen olisivat mahdollista. Van Loonin ja Van Dijkin (2015,
s. 62) mukaan yritysten johtajilla on tana paivana yha enemman haasteita johtamiskoko-
naisuuksissa, koska vaatimukset kasvavat koko ajan. Lisaksi useissa yrityksissa on jatku-
via ja nopeita muutoksia, jotka tuovat omalta osaltaan edelleen haasteita johtamiseen ja
johtamiskulttuuriin. Dialogisen johtamisen menetelmat voidaan ajatella olevan yksi merkit-

tava keino naiden asioiden selattamiseen.

Eskilsson ym. (2021, s. 264) mainitsevat tutkimusartikkelissaan, ettda merkityksellisimpia,
arvostetuimpia ja tarkeimpia ominaisuuksia esihenkildlle ovat oikeudenmukaisuus seka
tuen ja arvostuksen antaminen. Naiden ominaisuuksien avulla saadaan useimmiten hyva,
vastavuoroinen ja dialoginen johtamistapa parhaiten esille. Amestoy ym. (2014, s. 120—-
121) kertovat artikkelissaan, etta dialogisella johtamisella pyritdan rakentamaan hyva yh-
teisty0 ja suhde tyontekijoihin ja saamaan aikaiseksi toimiva viestinta- ja kommunikointi-
prosessi. Dialogisella johtamistavalla annetaan myds hyvaa ja arvokasta esimerkkia koko
henkildstolle, miten yhdenvertaista ja kunnioittavaa vuoropuhelua voidaan kayda yhteisen
hyvan eteen. Johtamisen ollessa johdonmukaista, uskottavaa ja luottamuksellista niin sa-

noin kuin teoin se nahdaan arvokkaana ja kaikkia kunnioittavana johtamistapana.

Syvanen ym. (2012, s. 22) kertovat, etta dialogisessa johtamistavassa korostuu avoimuu-
teen kannustava keskustelukulttuuri seka palkitseva johtamistapa. Lisaksi eri ihmisten va-
lilla vallitseva luottamus ja vastavuoroisuus. Hyva johtaminen voi lahentaa henkiloston vali-
sia suhteita tai jopa parantaa osapuolten keskinaista yhteistyota ja motivaatiota. Nailla te-
kijoilla on huomattu olevan positiivisia vaikutuksia asiakastyytyvaisyyteen. Dialogisella joh-
tamisella on huomattu olevan positiivisia vaikutuksia tuottavuuteen, asiakastyytyvaisyyteen

seka taloudelliseen menestykseen. Syvanen ym. (2012, s. 3) toteavat, etta dialoginen
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johtaminen mahdollistaa tyontekijoiden, johdon ja koko organisaation tarpeiden yhteenso-
vittamisen. Lisaksi dialoginen johtaminen kasvattaa vahvaa perustaa organisaation uudis-
tumiskyvylle seka silla on vaikutusta myos tyontekijoiden hyvinvoinnille, tyokyvyn kehityk-

selle ja osaamisen uudistamiselle.

Viitala ja Jylha (2019, s. 19-20) toteavat, etta asioiden johtaminen on toimintaa, jossa on
suunnittelua, organisointia ja valvontaa. Asioiden johtaminen pyrkii tekemaan sellaiset olo-
suhteet ja menetelmat, jotta asetettuihin tavoitteisiin olisi mahdollista paasta. Asioiden joh-
taminen perustuu ratkaisukeskeisyyteen. Johtajuuden keskeiset suuntaviivat ovat ryhman
huomioiminen, tavoitteiden asettaminen ja vuorovaikutus. Inmisten johtamista on yksilo- ja
ryhmatasolla. Itsensa johtaminen on kolmas alalaji asioiden ja ihmisten johtamisen taus-
talla. Itsensa johtaminen on omien ominaisuuksien analysointia eli omien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamista. Sen paamaarana on oman tyén kehittdminen, hallinta ja hen-
kisen minakuvan kehittaminen. Tulevaisuudessa itsensa johtaminen nousee merkittavaan
rooliin, koska perinteista kaskyttavaa johtamista ei nahda enaa riittavana vastaamaan or-

ganisaation tarpeita.

Syvanen ja Toivonen (2022, s. 29) kertovat, etta tydhyvinvoinnin, tuloksellisuuden ja inno-
vatiivisuuden yhteinen tekija on dialoginen johtamistapa. Esihenkildiden johtamistavalla on
suora yhteys tyontekijoiden tyon hallintaan ja sen myota tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuotta-
vuuteen. Dialoginen johtaminen on tarkea osa tuloksellisuuden ja tydhyvinvoinnin kehitta-
misen nakokulmasta. Hyvan esihenkildn piirteitd ovat ratkaisukeskeisyys, lasnaolo, innos-
tavuus, tavoitteellisuus, luottamus, kannustavuus, tyontekijoiden motivaation tukeminen,
ratkaisukeskeisyys seka tulevaisuussuuntautuneisuus ja voimavaralahtoisyys. Dialogisen
johtamisen ja esihenkilotyon keskeisiksi tekijoiksi ovat osoittautuneet aiemmin tehtyjen tut-
kimusten ja kehittdmistoiden pohjalta seitseman johtamisen piirretta, jotka ovat laaja johta-
misosaaminen organisaatiossa, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien mahdollistami-
nen tyontekijoille, tuen ja avun antaminen, kuunteleminen ja arvostus, tasapuolisuus, roh-
kaisu seka innostaminen ja kannustaminen. Organisaation jaykat ja moniportaiset raken-
teet voivat luoda dialogin toteutumiselle haasteita ja vaikeuksia, vaikka tyontekijoiden ja

esihenkildiden valinen kommunikointi toimisikin hyvin.
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Dialogisen johtamisen tavoite on antaa enemman tilaa vastavuoroiselle keskustelulle, eri
mielipiteille seka lisata luottamusta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL), 2023). Dialogi-
sen johtamisen tarkoituksena on ottaa ihmiset mukaan keskustelutilanteisiin, koska ihmis-
ten valisissa tapaamisissa luottamus kasvaa toisiin (THL, 2023). Taman kaltaisia tilanteita
ovat erityisesti sellaiset, joissa ihmiset tuovat aidosti esille omat mielipiteensa, toiveensa ja
murheensa. Dialogisen johtamisen isona tavoitteena on saada jokaisen henkiloston jase-
nen aani kuuluviin ja saada kaikille kokemus kuulluksi tulemisesta ja luoda tunne siita, etta
kaikki saavat osallistua yhteiseen tekemiseen ja koko prosessiin. Dialogisen johtamisen
tavoitteena on myds luoda innostava ja turvallinen ilmapiiri. Johtajat ja esihenkildase-
massa olevat tarvitsevat koulutuksia ja tydnohjausta aiheen ymparilla, koska naissa tilan-
teissa he paasisivat harjoittelemaan ja kokeilemaan taitoja, joita tarvitaan erityisesti dialo-

gisessa johtamisessa.

Isotalus ja Rajalahti (2017, Vuorovaikutus lahtékohtana ja Johtajien nakemykset vuorovai-
kutuksesta tydssaan -luvut) toteavat, ettd hyvan vuorovaikutuksen tulisi olla rehellista, suo-
raa, vastavuoroista, tavoitteellista ja jokaista osapuolta kunnioittavaa. Vuorovaikutus ei ole
pelkastaan keskustelua vaan tarkeaa on huomioida myos kuunteleminen. Vuorovaikutuk-
sen tarkoitus on viestien vaihtaminen, viestien luominen ja niiden tulkitseminen ja rea-
gointi. Lisaksi vuorovaikutus tarkoittaa jatkuvaa muuttuvaa prosessia ja viestintasuhteiden

muodostumista ja niiden rakentamista.

4.4 Tyohyvinvointi

Syvanen ym. (2015, s. 22) kuvaavat, etta tydelaman kokonaisuuden hyva laatu on dialogi-
sen johtamisen tarkein tavoite. Tyoelaman laatuun kuuluvat tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys,
tyokyky, tyoterveys ja tyoturvallisuus. Tyohyvinvointi on ennen kaikkea kokonaisuus, johon
kuuluvat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterié (STM), i.a.). Tydhyvinvointia voidaan lisata erilaisilla toimilla, kuten hyvalla ja moti-
voivalla johtamisella, tydyhteison ilmapiirilla ja tyontekijoiden ammattitaidolla. Tyohyvin-
voinnilla on suuri merkitys myods tydssa jaksamiselle. Hyvinvoinnin kasvaessa tyohon si-

toutuminen ja tyon tuottavuus kasvavat ja usein sairauspoissaolojen maara vahenee.
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Harmoinen (2014, s. 28-29) toteaa vaitdskirjassaan, etta tydhyvinvointi kuvaa ihmisen hy-
vinvointia, olotilaa ja etta se rajautuu tydhon. Samassa tyopaikassa olevien tyontekijoiden
kokema tyohyvinvointi voi myos vaihdella. Tyohyvinvointi kasitteena tarkoittaa eri asiaa
kuin tyotyytyvaisyys. Tyotyytyvaisyys liittyy enemman tyoasenteisiin kuin hyvinvointiin.
Johtamisen organisoimiseen kuuluu olennaisena osana myos tyohyvinvoinnin johtaminen.
Naihin teemoihin lukeutuu tyontekijan tydelaman ja kodin yhteensovittaminen, johtaminen
ja esihenkilon tuki, tydymparisto, tyontekijan kokema sopiva tyotaakka, tyon tarkoituksen-
mukaisuus, palkka ja edut, vaihtelevuus tyotehtavissa, autonomia seka ammatillisuus ja

ammatillinen kehittyminen.

Kauhanen (2016, s. 25-26) kertoo, etta tydhyvinvointi kasitteena on tullut kayttéon 2000-
luvun alkupuolella. Tydhyvinvointia on kuvattu kolmella eri tavalla. Ensimmaisena tyohy-
vinvointi tarkoittaa kokonaisvaltaista tilannetta, jossa tyontekija kokee hyvaa oloa ja tyyty-
vaisyytta, on aktiivinen, jaksaa tydssa ja vapaa-ajalla, lisaksi sietaa vastoinkaymisia ja
epavarmuutta. Toiseksi tyohyvinvointia voidaan kuvata niin, ettéd se on jokaisen henkilo-
kohtainen hyvinvoinnin kokemus eli tunne ja vireystila. Lisaksi se voi tarkoittaa myo6s koko
tyoyhteison yhteista olotilaa. Tydhyvinvointi on tyoyhteison kehittamista siihen suuntaan,
etta jokaisella jasenella on mahdollisuus vaikuttaa rynman kehittymiseen ja kokea yhdessa
onnistumista ja iloa. Onni, ilo ja positiivisuus tarttuvat ja koko tydyhteis6 saa lisaa hyvaa
energiaa. Kolmas tapa kuvata tyohyvinvoinnin kasitetta on se, etta tyohyvinvointi merkit-
see turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotapaa. Ammattitaitoiset tyontekijat, hyva tyoyh-
teiso ja kannustava esihenkilotyd ovat avainasemassa tassa. Henkilosto kokee tyon teke-
misen palkitsevaksi ja mielekkaaksi. Kauhanen (2016, s. 28) jatkaa, etta tydhyvinvoinnin
osa-alueet voidaan jaotella kuuteen eri ryhnmaan. Nama ryhmat ovat johtaminen ja tiedon-
kulku, tydyhteisotaidot ja sosiaaliset suhteet, tyd, tydn mitoitus ja organisointi, osaaminen

ja kehittymismahdollisuudet, tydymparisto, yksilon terveys ja tyokyky.

Syvasen ja Toivosen (2022, s. 35) mukaan tyéhyvinvoinnin kehittdmisen tueksi tarvitaan
paljon tietoa ja taitoa tyohyvinvointiin vaikuttavista asioista, tydhyvinvoinnin ja -pahoinvoin-
nin sen hetkisesta tilanteesta ja tyohyvinvoinnin merkityksesta ja vaikutuksesta niin yksilo-

kuin organisaatiotasolla. Tyohyvinvointiin liittyvat olennaisena osana johtaminen,
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organisaation koko ja rakenne, tyoyhteison ilmapiiri, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohon seka oma asenne. Jos tyOhyvinvointi on kunnossa, silla on suora vaikutus
tyon mielekkyyteen. Mikali tyohyvinvointi koetaan huonona, tuloksena voi olla jopa tyo-
uupumus. Mantynen ym. (2015, s. 20) toteavat tutkimuksessaan, etta tydhyvinvoinnin ja
tyotyytyvaisyyden kokonaisuuteen liittyy olennaisena osana oma asenne ja sitoutuminen
tyota kohtaan, ammatillinen kehittyminen, tyon kehittamisen mahdollisuudet, tyon eettiset

kysymykset seka hyva ja arvostava johtaminen.

Fotiadis ym. (2019, 1267) toteavat artikkelissaan, etta hyvalla tyon ja vapaa-ajan yhteen-
sovittamisella ja tasapainolla on suuri merkitys tyontekijan kokonaisvaltaiselle tyohyvin-
voinnille. Hyvalla tasapainolla lisataan myds tyontekijan sitoutumista ja motivaatiota tyota
kohtaan. On myds tarkeaa, etta muuttuvissa elamantilanteissa otettaisiin tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittaminen huomioon ja tarkempaan tarkasteluun, jolloin voidaan reagoida
muutoksiin ajoissa. Nailla asioilla on selkea yhteys siihen, etta organisaatiossa on ammat-
titaitoinen ja motivoitunut henkilostd. Tarkeaa on myods muistaa, etta tydhyvinvointi on esi-
henkilon ja tyontekijan yhteiselld vastuulla, jotta saavutettaisiin mahdollisimman toimiva ja

hyva lopputulos.

Syvanen ja Toivonen (2022, s. 35) toteavat, etta koko organisaation toiminnan kannalta
olisikin hyva tunnistaa, kuinka tyohyvinvointi vaikuttaa esimerkiksi tyon tuloksellisuuteen ja
sairauspoissaoloihin. Tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyy monta eri asiaa ja teemaa, jossa
on mukana koko organisaatio. Korkein johto antaa strategisen tyon pohjalta resurssit tyo-
hyvinvointitoiminnalle. Esihenkildiden tehtavana on huolehtia konkreettisista toimista kay-
tannon tasolla ja tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tydyhteison toimintaan ja ilmapii-
riin. Tydhyvinvoinnin tukemiseksi yhteistyota tehdaan tyéterveyshuollon, tydsuojelun ja

henkilostohallinnon kanssa.

Gulzarin ym. (2020, s. 455) mukaan ty6elamassa on monia mahdollisia haasteita sille, etta
tyohyvinvointi voi laskea. Naita asioita voivat olla esimerkiksi tyosta aiheutuvat paineet ja

stressi, liiallinen tydmaara seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. Myds tyopaikalla
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vallitseva tyoilmapiiri voi vaikuttaa tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin positiivisesti tai

negatiivisesti.

Syvanen ja Toivonen (2022, s. 35) mainitsevat, etta tyohyvinvointiin olennaisena osana liit-
tyy johtamistyyli. Tyohyvinvointi pitaisi nahda ennen kaikkea voimavaranatekijana, koska
silloin tarkemmassa tarkastelussa olisi voimavarat, niiden riittavyys ja vahvistaminen tyo-
yhteisossa. On tarkeaa huomioida se, etta hyvia ja toimivia asioita tuettaisiin riittavasti ja
niihin panostettaisiin, ettei suurin huomio menisi vain kuormittaviin seikkoihin. Naissa asia-
kokonaisuuksissa olisi tarkeaa muistaa dialoginen ja ratkaisukeskeinen johtamistapa seka

psykologisen paaoman vahvistaminen.

Herttualan (2023, s. 17-18, 20, 23) vaitoskirjassa todetaan, etta tydhyvinvointi kasittee-
seen kuuluu useita muitakin termeja, kuten tyotyytyvaisyys, tydhon sitoutuminen ja tyo-
nimu. Naita kasitteita on tutkittu kauan, mutta termeina nama eivat enaa ole nykyaikaisia,
vaikka ilmidina kokonaisuuteen kuuluvatkin. Tyohyvinvoinnin kehittaminen vaatii tarkasti
suunniteltua ja johdonmukaista johtamista eri tyopaikoilla. Tydhyvinvoinnin johtaminen ja
kehittaminen edellyttavat strategista suunnittelemista, erilaisia toimenpiteita henkildkunnan
voimavarojen kasvattamiseksi lisaksi jatkuva arviointi on myos tarkeaa. Henkiloston tyohy-
vinvoinnille olisi tarkeaa asettaa tavoitteita, joiden arvioiminen taytyisi kuulua osana koko
organisaation strategiatyohon. Johtaminen ja esihenkilotyo sosiaali- ja terveydenhuollossa
vaatii toimintaympariston muutoksien jatkuvaa seuraamista ja nilden mukana elamista.
Muutoksia tapahtuu koko ajan; osa muutoksista ovat pienia ja osa suurempia kokonai-

suuksia.

Auran ja Ahosen (2016, s. 27-28) mukaan tyéhyvinvoinnin ja koko henkil6ston tyéhyvin-
voinnin tukeminen ja johtaminen kuuluvat osana koko organisaation johtamiseen ja eteen-
pain viemiseen. Terve johtaminen kasitteena tarkoittaa johtamista, joka huomioi organi-
saation liiketoiminnan ja sen vaikutukset henkilokunnan terveyteen ja tyohyvinvointiin. Ter-
veella johtamisella on suora vaikutus henkiloston hyvinvointiin, joka taas vahentaa henki-
|6stokustannuksia ja lisaa tyon tuloksellisuutta ja tuottavuutta. Naiden tekijdiden tuloksena

koko organisaation tuloksellisuus, veto- ja pitovoima kasvavat ja kehittyvat. Kauhanen
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(2016, s. 92) toteaa, etta hyva esihenkilotyd ja johtaminen vaikuttavat positiivisesti tydnan-

tajamielikuvaan seka kohottaa tyOpaikan veto- ja pitovoimaa.

Manka ja Manka (2016, s. 9) toteavat, etta esihenkildlla on suuri rooli tydhyvinvoinnin toi-
menpiteiden toteuttamisessa. Taustalla ohjenuorana on tyoturvallisuuslaki, jonka tarkoituk-
sena on pitaa huolta siita, etta tyontekijoiden fyysinen ja psyykkinen kuormitus pysyvat so-
pivalla tasolla ja kohtuullisena. Lain ja saadosten rinnalla onkin tarkeaa myos osata riitta-
vasti tunne- ja vuorovaikutustaitoja. Halonen ym. (2017, s. 6) toteavat, etta vastavuoroinen
kommunikaatio ja dialogi parantavat luottamusta tyontekijoiden ja johdon valilla. Luotta-

muksella on myds suuri merkitys hyvaan yhteistyohon ja nain edelleen tyon tehokkuuteen.

Manka ja Manka (2016, s. 53) kertovat tydohyvinvointipaaomasta, johon sisaltyy kolme eri
teemaa, jotka ovat yksildon inhimillinen padoma, yhteison toimivuus ja sosiaalinen paaoma
seka organisaation rakennepaaoma. Yksilon inhimilliseen paaomaan lukeutuvat psykologi-
sen paaoman lisaksi muut metataidot, asenteet, tieto, taito ja osaaminen. Yhteison toimi-
vuuteen ja sosiaaliseen paaomaan sisaltyvat sosiaalinen tuki ja esihenkildalaissuhteet. Or-
ganisaation rakennepaaomaan kuuluvat erilaiset tieto- ja johtamisjarjestelmat, panostukset

kehittamiseen ja organisaatiokulttuuri.

Manka ja Manka (2016, s. 55) kertovat, etta tydnantajalla ja tyontekijalla on omia keinojaan
sille, etta tydhyvinvointipagomaa voidaan parantaa. Tyonantajan keinot tydhyvinvointipaa-
oman kohottamiselle ovat esimerkiksi hyva osallistava esihenkilotyd, panostaminen strate-
giseen tydhyvinvointiin, tydntekijoiden vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksista kertomi-
nen, ikaan ja elamanvaiheeseen liittyvat tekijat ja niiden huomioiminen, osaamisen saan-
nollinen kehittaminen, urasuunnittelu ja tydelaman joustavuus ja mahdollistaminen siihen.
Lisaksi tarkea keino on myds tydterveyshuollon kanssa toteutettava tyoterveysyhteistyo,
tydn mukauttamisen mahdollistaminen ja tydhdn paluun tuki seka varhaisen tuen antami-

nen yksilollisesti.
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Manka ja Manka (2016, s. 56) mainitsevat, etta tyontekijdiden tydkaluina tydhyvinvointi-
paaoman kasvattamiseen voivat olla oman ammatillisen osaamisen kehittdaminen ja ajan-
tasaisuus, positiivinen asenne, joustavuus ja muutoksiin sopeutuminen, tyoyhteisotaitojen
harjoittaminen ja muiden tydyhteison jasenten kannustaminen ja tukeminen. Lisaksi tarke-
aksi keinoksi on nostettu oma vastuu hyvinvoinnista ja sen yllapitamisesta esimerkiksi
omilla elamantavoilla. Myos tarkeana tavoitteena ja keinona on itsensa ja oman tyohyvin-

voinnin johtaminen.

4.5 Johtamisen merkitys

Kemppainen ym. (2024, s. 364—365) kertovat Hoitotiede-lehden tutkimustuloksissa, etta
sosiaali- ja terveysalalla tunnealyjohtaminen edellyttaa esihenkil6iltd vankkaa tunnetietoi-
suutta ja pitaa sisallaan myds omien ja muiden tunteiden huomiointia ja tunnistamista. Li-
saksi tunnealyjohtamisessa korostuu jokaisen tydyhteisdon kuuluvan arvostaminen, kunni-
oittaminen, inhimillinen kohtaaminen ja tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien ja osaa-
misen huomioiminen. Tutkimustuloksissa koettiin hyvin tarkeana myoés molemminpuolinen
vuorovaikutus, jonka rakennuspalikat muodostavat osallistavan, avoimen, kulttuurien vali-
sen vuorovaikutuksen ja saannodllisen palautteen antamisen keinoin. Tunnealyjohtamiseen

kuuluu myos yhdenvertaisuuden huomiointi ja tukeminen.

Janismaki ym. (2018, s. 6-7) toteavat, etta asiantuntijuuden johtamiseen liittyy erityispiir-
teita. Naiden piirteiden ymmartaminen auttaa kokonaisuuden hallinnassa, ja nain myos
johtaminen on hallitumpaa ja tehokkaampaa. Erityisesti asiantuntijoiden johtamisessa ko-
rostuu kannustaminen, palkitseminen ja motivointi. Naiden teemojen avulla pystytaan en-
tistd paremmin tukemaan tyon tuottavuutta ja tyontekijoiden tydhyvinvointia. Esihenkilon
tulisi huomioida tydn mielekkyys, monipuolisuus ja haasteet seka tyontekijoiden vastuu.
Tyonkuvan tulisi olla mielenkiintoinen, riittavan haastava ja tyotehtavien tulisi olla tarkoituk-
senmukaisia. Tyontekijalle tulisi antaa mahdollisuus osallistua kehittamiseen ja paatoksen-
tekoon. Tyon mielekkyytta ja monipuolisuutta tukee myos mahdollisuudet kehittya uralla,
mutta naissa taytyy aina kuitenkin muistaa tydntekijat omat motiivit, toimintamallit ja osaa-

minen.
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Laulainen ym. (2020, s. 164) mukaan johtamisenosaamisen alueita ja teemoja on useita.
Eri osaamisalueita voivat olla esimerkiksi henkilostdjohtaminen, talousjohtaminen ja yleiset
johtamistaidot, joista koostuu kokonaisuudessaan johtamisosaaminen. Henkilostojohtami-
nen muotoutuu henkilostohallinnon monipuolisista tehtavista, tydhyvinvoinnin huomioimi-
sesta, henkilostomitoituksen huolehtimisesta, tyontekijoiden motivoimisesta ja sitouttami-
sesta seka palautteen antamisesta ja ristiriitojen ratkaisemisesta. Talousjohtamiseen kuu-
luvat tietoisuus ja vastuunkantaminen kustannuksista, vaikuttavuuden arvioiminen, budjet-
titaidot ja resurssien seka markkinoinnin ymmartaminen. Yleisiin johtamistaitoihin kuuluvat
kokonaisuuksien hallinta, paatoksentekokyky, strateginen ajatusty0, arviointi, ongelmien
ratkaisu, digitaaliset taidot ja johtopaatdsten tekeminen. Kokonaisuudessa johtamisosaa-
minen kattaa tydssa tarvittavat taidot, tiedot, asenteet, kokemuksen ja eettisen ajattelun.

Johtamisosaamiseen vaikuttaa merkittavasti tyotehtavat ja toimiala.

Rasanen (2024, s. 8) toteaa vaitdskirjansa tuloksissa, etta esihenkildt kokevat erityisesti
paineita johtamisty0ssa voimavarojen ja tuen puutteena. Lisaksi taloudelliset paineet,
saastovaatimukset ja resurssien riittavyys lisdavat painetta tyossa. Vaitoskirjassa todettiin,
etta tulevaisuuden johtamisessa suurimpana valttina koettiin muutosjohtamisen osaami-
nen, etenkin muutosten ennakoiminen ja toiminnan suunnan muutokset nopeallakin aika-
janteella. Lisaksi verkostoituminen ja yhteistyon hydodyntaminen nahdaan merkittavassa
roolissa. Tarkeissa rooleissa osaamisalueella ovat myos yhteisdllinen osaaminen ja dialo-
ginen vuorovaikutus. Merkittdvimmassa roolissa johtamisosaamisessa ovat luottamus, ar-

vostus, lasnaolo, oikeudenmukaisuus seka tuen ja palautteen saaminen.

Esimiesakatemian (2024) artikkelin mukaan hyva esihenkilotyd on keskeisessa roolissa
tydyhteison hyvinvoinnille ja menestymiselle. Hyva johtaminen luo luottamusta, antaa sel-
keat tavoitteet, lisda tydn mielekkyytta ja selkeyttaa tyotehtavia. Selkeiden tydtehtavien ja
tavoitteiden avulla vahennetaan tyosta aiheutuvaa stressia ja epavarmuutta. Maaratietoi-
nen ja selkea johtaminen lisaa tyontekijoiden tyohyvinvointia, tydhon sitoutumista ja usein
my0s lisda motivaatiota. Sdanndllinen rakentavan palautteen antaminen ja kannustaminen
luovat positiivisen ilmapiirin tyon teolle. Oikeudenmukaista kayttaytymista ja toimimista ei

voi liikaa korostaa, koska rehellinen ja tasapuolinen esihenkild antaa luottamuksellisen
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kuvan, ja silla on vaikutusta koko tyoyhteisoon. Luottamusta huokuva esihenkilotyo vaikut-
taa merkittavasti koko henkiloston jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Jaksaminen ja tyohy-

vinvointi ovat paaroolissa tydssa viihtymiselle, motivaatiolle ja tyon tuottavuudelle.

Avoin keskustelukulttuuri on hyvan johtamisen kivijalka (Esimiesakatemia, 2024 ). Johtajan
viestintataitoja tulee kehittaa, koska viestinnan tulee olla saanndllista, johdonmukaista ja
selkeaa. Viestinnan avulla koko henkildstd on ajan tasalla ajankohtaisista asioista ja mah-
dollisista muutoksista. Vastavuoroinen viestinta ja avoin kommunikointi ovat tarkeita tyova-
lineita onnistuneeseen dialogisuuteen. Esihenkilotydon kehittaminen on valtavan tarkeaa,
koska talloin johtaja pystyy vastaamaan paremmin muuttuviin haasteisiin, tilanteisiin ja tar-
peisiin. Hyva esihenkild on tarkeassa roolissa tydyhteison hyvinvoinnissa ja menestyk-

sessa, joten silla on usein suora vaikutus myos koko organisaation toimintaan.
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5 TUTKIMUSMENETELMA

5.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Vilkka (2015, s. 66—67) kertoo, etta laadullinen tutkimusmenetelma pyrkii saamaan tietoa,
joka auttaa merkityksen ymmartamisessa. Ymmartaminen tarkoittaa tassa kohtaa sita, etta
laadullinen tutkimusmenetelma pyrkii saamaan merkityksia niille asioille, joita ihmiset toi-
minnalleen antavat. Merkitykset voivat nousta esiin esimerkiksi kasityksina, haluina, ar-
voina, uskomuksina tai ihanteina. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa korostuu myos tut-
kijan omat valinnat, joita han on tutkimuksessa tehnyt. Nama valinnat liittyvat muun mu-
assa asioiden tulkintoihin ja johtopaatoksiin. Vilkka (2015, s. 150) jatkaa, etta laadullisessa
tutkimusmenetelmassa ei vastausten maaralla ole niinkdan suurta merkitysta, vaan tar-
keinta on vastausten laatu. Laadullisen tutkimusmenetelman tarkeimpana tavoitteena on

ymmartaa paremmin asioita ja ilmioita inmisten kokemusten kautta.

Vilkka (2021a, s. 17, 19) kuvaa laadullisen tutkimusmenetelman olevan tulkintaan perustu-
vaa. Taman tutkimusmenetelman avulla voidaan paneutua tiettyyn teemaan tai ilmidéon ja

siihen, mika inmisten kokemus kyseessa olevasta aiheesta on. Laadullisessa tutkimusme-
netelmassa on tarkeaa huomioida ihmisen puhe, hanen tuottamansa teksti tai kuva, koska

naiden avulla paastaan paremmin ymmartamaan ihmisten kokemuksia koetuista asioista.

Puusa ja Juuti (2020, s. 12) mainitsevat, etta tyypillisesti laadullinen tutkimusmenetelma
etenee kymmenportaisen suunnitelman mukaisesti. Aluksi valitaan tutkimuksen aihe, ase-
tetaan tavoitteet ja muodostetaan tutkimuskysymykset. Taman jalkeen aihe rajataan huo-
lellisesti ja laaditaan teoreettinen viitekehys valitusta aiheesta tai ilmidsta. Laadullisessa
tutkimusmenetelmassa taytyy tehda perusteltu valinta lahestymistavan, tutkimusmenetel-
man ja saadun aineiston suhteen. Aineiston hankinta, analysointi ja tulkinta ovat tarkeassa
roolissa laadullisessa tutkimusmenetelmassa. Lopuksi aineiston raportointi, kirjoittaminen
ja luotettavuuden ja eettisyyden arviointi kokoavat laadullisen tutkimusmenetelmakokonai-

suuden hyvin yhteen.
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Vilkka (2021a, s. 101) toteaa, etta tana paivana ei koeta enaa niin suuria eroja maaralli-
sissa ja laadullisissa tutkimusmenetelmissa, vaan tutkimusmenetelmat tukevat enemman-
kin toisiaan. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa voidaan osittain kayttaa myods numeraa-
lista tulkintaa aineiston analyysissa, mutta paatavoite on saada laadullista materiaalia suh-
teessa enemman. Tutkimuksessa voikin yhdistaa naita molempaa tutkimusmenetelmaa
keskenaan; tata ilmidta voidaan kuvata termeilla monimetodi ja triangulaatio. Erilaisissa
tutkimuksellisissa kehittamis- ja opinnaytetdissa voidaan yhdistaa tutkimusmenetelmia, jol-

loin voidaan puhua menetelmatriangulaationa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 87—-88) mukaan kyselylomaketta kaytetaan paaosin maa-
rallisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana, mutta sitd on myds mahdollista kayttaa
laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa kyselyyn vastanneet voidaan
jaotella laadullisiin luokkiin. Kyselylomakkeen avulla keskitytaan selkeasti saamaan vas-

tauksia tutkimuskysymyksiin ja tutkittavaan ilmioon.

Vilkka (2015, s. 56-57) kertoo, etta tutkimuksen eri vaiheet voidaan jakaa viiteen eri
osaan. Nama vaiheet ovat ideointi, sitoutuminen, toteutus, kirjoittaminen ja tiedotus. En-
simmaiset nelja osaa nivoutuvat itse tutkimusprosessiin, ja viimeinen vaihe eli tiedotus on
koko prosessin jalkeen, kun esitellaan tutkimuksen eri vaiheet, lopputulos ja johtopaatok-
set. Usein tutkimusprosessin edetessa eri vaiheisiin tulee muutoksia ennalta laadittuun
suunnitelmaan nahden. Tama on yleista etenkin, jos tutkimuksen aihe koskee ihmisia. Ta-
man vuoksi tutkimuksen toteutusvaiheeseen joudutaan usein tekemaan muutoksia, kun
konkreettisesti nahdaan, miten prosessi etenee ja mika toimii ja mika ei. Tallaisia tilanteita
voivat olla esimerkiksi se, jos nahdaan, etta usea kyselyyn osallistuva ei vastaa annettui-

hin kysymyksiin tai haastatteluun osallistuva ei paasekaan paikalle osallistumaan.
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5.2 Maarallinen tutkimusmenetelma

Jyvaskylan yliopiston (i.a.-b) mukaan maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma
pohjautuu tutkitun aiheen tulkitsemiseen ja kuvaamiseen numeroiden ja tilastojen avulla.
Maarallinen tutkimusmenetelma tutkii ja on kiinnostunut syy- ja seuraussuhteista, luokitte-
lusta, numeroihin perustuvasta ilmion avaamisesta, vertailuista ja luokitteluista. Maaralli-
nen tutkimusmenetelma koostuu erilaisista tilastollisista ja laskennallisista analyysimene-

telmista.

Jyvaskylan yliopiston (i.a.-a) mukaan maarallisen tutkimusmenetelman aineiston analyysi
pohjautuu saadun aineiston tulkitsemiseen ja kuvaamiseen numeroita ja tilastoja apuna
kayttaen. Maarallisessa tutkimusmenetelmassa analyysilla pyritdan selvittdmaan tutkittuja
teemoja ja ilmidita syy-seuraussuhteilla, teemojen valisilla yhteyksilla tai esimerkiksi ilmidi-
den esiintymista ja yleisyytta tilastojen avulla. Maarallisessa analyysissa esiintyy erilaisia
tilastollisia ja laskennallisia menetelmia. Maarallisessa tutkimusmenetelmassa analyysia
tehdessa tutkimusprosessin kokonaisuus on usein jo tiedossa ja suunniteltu etukateen val-
miiksi, koska aineiston hankintaan, ongelmanasetteluun ja analyysimenetelmiin vaikuttavat

seikat ja valinnat linkittyvat toisiinsa.

5.3 Laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman valinen suhde

Jyvaskylan yliopiston (i.a.-a, i.a.-b) mukaan laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman
valista eroa usein turhaan korostetaan, koska molempia tutkimusmenetelmia voidaan kayt-
taa samassa tutkimuksessa rinnakkain. Molemmilla tutkimusmenetelmilla voidaan tulkita ja
selittaa samaa ilmiota, mutta lahestymistapa ja keinot ovat erilaisia. Laadullista ja maaral-
listd analyysia voidaan myos yhdistaa ja kayttaa samassa tutkimuksessa, koska molem-
milla tavoilla voidaan tutkia samaa aihetta tai ilmioita. Molemmilla analyyseilla on kuitenkin
omat painopisteensa ja eri menetelmatavat, joilla analyysit ja niiden tulkinta eroavat toisis-
taan. Osa analyysimenetelmista perustuu vahvemmin laadulliseen tai maaralliseen tutki-
musmenetelmaan, mutta monet tavat ja menetelmat osuvat kuitenkin naiden tutkimusme-
netelmien puolivaliin. Kahden eri tutkimusmenetelman yhdistdaminen samaan tutkimukseen

riippuu tutkijan mielekkyydesta yhdistaa naitd menetelmia.
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Tuomi ja Sarajarvi (2024, s. 72—73) mainitsevat, etta laadullinen ja maarallinen tutkimus-
menetelma nahdaan usein toistensa vastakohtina, jopa vastakkain aseteltuina. Kumpikaan
edelld mainituista tutkimusmenetelmista eivat sulje toisiaan pois, vaan ne voidaan ajatella
enemmankin taydentavan toisiaan ja antavan lisaa tietoa ja nakokulmia tutkimuksen eri
vaiheita tehdessa. Laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman merkittavimmiksi
eroiksi voidaan luokitella se, etta laadullinen on ymmartavaa tutkimusta ja maarallinen on
selittavaa tutkimusta. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa arvioidaan kriittisesti teoriaa ja
maarallisessa tutkimusmenetelmassa tutkimusta ohjaa traditionaalinen tiede. Maaralli-
sessa tutkimusmenetelmassa on usein selkeat, jaykemmat tutkimusrakenteet ja laadulli-
sessa tutkimuksessa lahestyminen ja tutkimuksen eteneminen on pehmeampaa. Laadulli-
nen tutkimusmenetelma pohjautuu postmodernismiin, kun taas maarallinen tutkimusmene-

telma on modernimpaa tieteen nakokulmaa.

Vilkka ja Mankki (2024, s. 17) toteavat, etta laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman
yhdistavaa tutkimusta voidaan kutsua monilla eri nimilla. Naitd nimityksia voivat olla esi-
merkiksi monimenetelmatutkimus, integroiva tai yhdistava tutkimus, hybriditutkimus tai me-
todologinen triangulaatio. Lisaksi jotkut tutkimuksen tekijat ovat nimittaneet yhdistavaa me-
netelmatutkimusta mixed research -kasitteella poistaen keskelta metodiosa-kasitteen.
Vilkka ja Mankki (2024, s. 59) jatkavat, ettd monimenetelmatutkimuksessa usein toista tut-
kimusmenetelmaa painotetaan enemman. Toisen tutkimusmenetelman painottaminen
nayttaytyy erityisesti tutkimuskysymyksiin vastaamisessa ja tulosten esittamisessa seka
niiden tulkinnassa. Kahden tutkimusmenetelman yhdistaminen auttaa myos ymmartamaan

entista paremmin tutkittavaa ilmiota ja aihetta.

Vilkan ja Mankin (2024, s. 62) mukaan laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman yh-
distdminen voi vahvistaa saatujen tulosten luotettavuutta ja yleisia johtopaatoksia tutkitusta
aiheesta. Kahden tutkimusmenetelman yhdistamisen tarkoituksena on luoda yhtenainen ja
monipuolinen lopputulos, jossa voidaan hyddyntaa laadullisen tutkimusmenetelman syval-

lisyys ja yksityiskohtaisuus seka maarallisen tutkimusmenetelman yleistettavyys.
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5.4 Tutkimuksellisen kehittamistyon tutkimusmenetelma

Tutkimuksellisen kehittamistyon tutkimusmenetelma on laadullinen eli kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma, jossa on maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimusmenetelman piirteita.
Tama sen vuoksi, koska laadullinen tutkimusmenetelma on ymmartava, inmistieteellinen ja
pehmeita arvoja omaava. Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui myos sen vuoksi,
koska sahkoisessa kyselyssa oli useita avoimia kysymyksia, joten laadullista vastausmate-
riaalia oli suhteessa enemman. Maaralliset kysymykset varittivat kyselya ja antoivat myos
arvokasta tietoa. Maarallisten kysymysten tarkoituksena oli myos keventaa kyselyyn vas-

taamista avointen kysymysten rinnalla.

Sahkdisessa kyselyssa oli yhdeksan avointa kysymysta ja yhdeksan monivalintakysy-
mysta. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa kysymysten maarasta laskien laadullista tutki-
musmenetelmaa on 50 % ja maarallista tutkimusmenetelmaa on 50 %. Laadullista vas-
tausmateriaalia saatiin kuitenkin maarallisesti huomattavasti enemman kuin prosentuaa-
lista tietoa. Taman vuoksi paapaino tassa tutkimuksellisessa kehittdmistydssa on laadulli-

nen tutkimusmenetelma ja nakokulma.
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6 TOTEUTUS, AINEISTO JA ANALYYSI

Vilkka (2015, s. 75) kertoo, etta tutkimussuunnitelman tarkoituksena on olla sopimus tehta-
vasta tutkimuksesta ja muista tutkimuskaytannoista. Tutkimussuunnitelman avulla voidaan
esittaa tulevaa tutkimusta ja sen eri vaiheita ulkopuolisille tahoille esimerkiksi tutkimuslu-
van tai rahoituksen saamista varten. Tutkimusluvan saaminen edellyttad myds, etta on
tehty tutkimussuunnitelma ja se yleensa liitetdaan hakemukseen. Kun tutkimussuunnitelma

on tehty huolellisesti ja aihe on perusteltu hyvin, se auttaa tutkimuksen tekoa eteenpain.

Vilkan (2021a, s. 120-121) mukaan lahdekritiikkia taytyy olla koko tutkimusprosessin ajan,
koska nain pystymme paremmin valitsemaan oikeanlaista, tutkittuun tietoon pohjautuvaa
ja ajankohtaista lahdemateriaalia. Lahdekritiikki tarkoittaa sita, etta jokainen valittu lahde
tulee arvioida huolellisesti ennen kuin sita kaytetaan tutkimuksessa. Lahteiden painottami-
nen tuoreisiin alle 10 vuotta vanhoihin lahteisiin, tutkimuksiin ja artikkeleihin parantaa tutki-
muksen laatua, luotettavuutta ja tutkimustulosten hyddynnettavyytta. Hyvan tieteellisen
l&hteen tunnistaa esimerkiksi siitd, kuka sen on kirjoittanut. Jos kirjoittaja on esimerkiksi
professori, johtava tutkija, tohtori, tutkimuskeskus tai yliopisto, se antaa jo hyva tietoa tutki-
muksen taustoista ja siita, etta kyseisessa artikkelissa, verkkojulkaisussa tai kirjassa on

kaytetty asianmukaisia lahteita. Lisaksi julkaisun taso ja laatu ovat yleensa hyvalla tasolla.

6.1 Aikataulu

Tutkimuksellinen kehittamistyoprosessi kaynnistyi syksylla 2023. Alkuvuodesta 2024 ide-
aseminaareissa aiheita kaytiin tarkemmin lapi. Kevaalla 2024 suunnitelmaseminaarissa
esitettiin tutkimuksellisen kehittamistydn sen hetkista tilannetta, etenemista ja suunnitel-
maa. Tutkimuksellisen kehittamistydn suunnitelman esittamisen jalkeen odotettiin, etta se
hyvaksyttaisiin, jotta voitaisiin hakea tutkimuslupaa. Taman jalkeen taytettiin sopimuspape-
rit, joita olivat opinnaytetyosopimus ja tutkimuslupahakemus yhteistyotaholle organisaation
toimintatapojen mukaisesti. Hakemukseen liitettiin hyvaksytty suunnitelma, alustava saate-

kirje ja alustava Webropol-kyselylomake. Taman tutkimuksellisen kehittamistydn
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tutkimuslupa myonnettiin Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueelta johtajaylihoitajan toimesta
8.5.2024.

Tutkimuksellisen kehittamistyon teoreettiseen viitekehykseen etsittiin 1ahteitd monikanavai-
sesti eri hakumenetelmia hyodyntaen. Tavoitteena oli, etta I0ydettaisiin mahdollisimman
tuoreita lahteita, uusimpia tutkimuksia, tieteellisia artikkeleita ja julkaisuja tutkittavaan ai-
heeseen ja ilmioon liittyen. Lahteiden valinnassa korostettiin [ahdekriittisyytta, minka
vuoksi pyrittiin valikoimaan alle kymmenen vuotta vanhoja lahteita. Mikali 1ahde lukeutui
klassisiin teoksiin tai muutoin aiheeseen erinomaisesti soveltuen, ne valikoitiin tutkimuksel-
liseen kehittamistyohon tarkoin harkiten. Monipuolisten Iahteiden avulla aloitettiin koosta-

maan ja laajentamaan teoreettista viitekehysta valituista avainsanoista.

Teoreettisen viitekehyksen rinnalla suunniteltiin sahkoista kyselya. Sahkodiseen kyselyyn
litettiin saatekirje, jossa kerrottiin lyhyesti tutkimuksellisen kehittamistyon aiheesta, tavoit-
teesta, tarkoituksesta ja siitd, minkalaista tietoa kyselyn avulla toivotaan saada. Saatekir-
jeessa kerrottiin myds, kuinka kauan kyselyyn vastaaminen kestaa ja mika on kyselyn vas-
taamisen ajankohta. Teoreettisen viitekehyksen kokoamisen ja kyselyn jalkeen aloitettiin
kaymaan lapi kyselysta saatuja vastauksia ja aloitettiin analysoimaan niita. Kyselyn vas-
tauksista tehtiin aineistolahtoinen eli induktiivinen sisallonanalyysi. Vastaukset koostettiin
tutkimukselliseen kehittamistyohon, ja naiden pohjalta kirjoitettiin yhteenveto, pohdinta ja
kehittamis- ja toimenpide-ehdotukset organisaatiolle mahdollista jatkokayttoa varten. Li-
saksi kyselysta saatuja vastauksia peilattiin teoreettiseen viitekehykseen ja kehittamisky-

symyksiin.

6.2 Aineistonkeruumenetelma

Tuomen ja Sarajarven (2024, s. 83, 85) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman aineis-
tonkeruumenetelmana toimivat parhaiten haastattelu, kysely, havainnointi ja muut doku-
menteista kootut tiedot. Kysely maaritellaan niin, etta kyselyyn vastaaja tayttaa itse kysely-
lomakkeen, kysely voidaan toteuttaa myds ryhmatilassa isommalle ryhmalle samaan ai-

kaan tai kyselyyn vastaamisen voi tehda yksin itselle mieluisassa paikassa. Kysely
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voidaan toteuttaa perinteisesti paperille kirjoittamalla tai sahkoisesti erilaisia ohjelmia hyo-
dyntaen. Kyselyn haasteina voi olla se, etteivat kyselyyn vastaavat ymmarra kysymyksia
oikein tai puolestaan kyselyyn vastaaja ei saa kirjoittamalla tuotua riittavalla tavalla omaa
mielipidettaan tai ajatustaan julki. Naissa tilanteissa virheiden tai vaarinymmarrysten
maara voi kasvaa. Vilkka (2021a, s. 68) jatkaa, etta kyselyn tavoitteena on se, etta jokai-
selta kyselyyn vastaajalta kysytaan samat kysymykset samassa jarjestyksessa, vakioidulla

kyselylomakkeella.

Tietoarkiston (i.a.) mukaan kyselylomakkeen huolellinen suunnitteleminen ja testaaminen
ovat ratkaisevassa roolissa kyselyn ja tutkimuksen onnistumisen kannalta. Kyselylomak-
keen suunnittelemisessa on huomioitava monia asioita, jotka liittyvat kyselyn ulkonakoon,
rakenteeseen ja luettavuuteen. Kyselylomake tulee olla erittain selkea, koska silloin vas-
taajan on helppo vastata kyselyyn. Ensivaikutelma herattaa vastaajan mielenkiinnon ja ha-
lun vastata ja sitoutua kyselyyn. Kyselyn pituuteen tulee kiinnittaa myos huomiota, ettei ky-
sely ole liian pitka. Liian pitka kysely voi karkottaa vastaamishalukkuuden. Kyselyn vastaa-
misaika tulisi olla maksimissaan 15-20 minuuttia. Kyselylomakkeen rakenne pohjautuu ky-
seessa olevan tutkimuksen aiheeseen ja sen tutkimuskysymyksiin, joten kysymysten tulee
olla loogisessa jarjestyksessa, yksinkertaisia, riittavan napakoita, ja ne tulee olla helposti
ymmarrettavia. Kysymysten muotoiluun onkin tarkeaa kiinnittaa riittavasti huomiota, etta
vastaajat jaksavat ja osaavat vastata kyselyyn. Kyselylomakkeen kysymykset tulee olla
tarkoituksenmukaisia ja tasmallisia, etta jokainen kyselyyn vastaaja ymmartaisi kysymyk-
sen samalla tavalla. Mikali kyseessa on anonyymikysely, tulee siita huolehtia jo kysymys-

ten laadinnassa.

6.2.1 Tutkimuksellisen kehittamistyon aineistonkeruumenetelma

Tutkimuksellisen kehittamistyon aineistonkeruumenetelmana toimi sahkoinen kysely, joka
toteutettiin Webropol-ohjelman avulla (lite 2). Kyselyn pohjana ja runkona toimi teoreetti-
nen viitekehys seka valitut kehittdmiskysymykset, joihin haluttiin saada vastauksia. Sahkaoi-
nen kysely oli koostettu niin, etta aluksi oli kaksi monivalintakysymysta, jotka olivat tausta-

muuttujia. Taman jalkeen kyselyssa oli seka avoimia kysymyksia etta
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monivalintakysymyksia. Kyselyssa oli yhdeksan avointa kysymysta ja yhdeksan monivalin-
takysymysta. Kysymykset olivat aseteltu ja koostettu niin, ettei tulisi liian montaa avointa
kysymysta perakkain vaan valissa olisi kevyempia ja nopeammin vastattavia monivalinta-
kysymyksia. Talla pyrittiin siihen, etta vastaajat sitoutuisivat vastaamaan kyselyyn ja mie-
lenkiinto pysyisi ylla koko kyselyyn vastaamisen ajan. Kyselyyn oli tietoisesti valikoitunut
melko monta avointa kysymysta, koska toiveena oli saada kokoon mahdollisimman laadul-
lista aineistoa. Sahkdisen kyselyn koostamisessa huomioitiin avointen kysymysten maara
koko prosessin ajan, jonka vuoksi maarallisia kysymyksia tuli kyselyyn myos useampi.

Talla tavoin koettiin, etta vastaajien mielenkiinto pysyisi ylla paremmin.

Kyselyn saatekirjeessa (liite 1) kerrottiin kyselyn tarkoituksesta ja tavoitteesta seka siita,
ettad kuinka kauan kyselyyn vastaaminen kestaa. Kyselyn vastausajaksi oli maaritelty noin
15 minuuttia. Kyselysta saadun analytiikan jalkeen voitiinkin todeta, etta kyselyn vastaa-
misaika oli toteutunut vastaaijilla paaosin suunnitelman mukaisesti. Saatekirje ja kysely |a-
hetettiin esihenkilGille, jotka valittivat kyselya eteenpain omille tyontekijoilleen. Kyselyn
vastausajaksi oli maaritelty hieman yli kolme viikkoa. Taman jakson aikana lahetettiin ker-
taalleen muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Muistutusviesti osoittautui tehokkaaksi,

silla se lisasi vastausmaaraa.

Vilkka (2021a, s. 109) toteaa, etta kyselylomakkeen ja kysymysten tarkistaminen ulkopuo-
lisilla tahoilla ennen virallista kyselya on hyvin tarkeaa, koska silloin saa arvokasta pa-
lautetta ja usein kyselysta tulee yha edelleen selkeampi kokonaisuus. Ennen varsinaista
kyselyn toteuttamista kohderyhmalle kyselya testattiin muutamilla eri alojen ihmisilla. Tes-
taamisen tarkoituksena oli tarkistaa, etta kysymykset ymmarretaan oikein, kysymysten
asettelu on hyva, kysely on kokonaisuudessaan selkea ja helppolukuinen. Lisaksi toivottiin
varmistusta ja mielipidetta sille, ettei avoimia kysymyksia olisi esimerkiksi liikaa perakkain
ja kyselyyn vastaaminen voisi olla sen vuoksi haastavaa ja hidasta. Testaamisen jalkeen
tehtiin kyselyyn hienosaatoa ja pienia muutoksia.
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Tutkimuksellisessa kehittamistydssa toteutettiin sahkoinen kysely Etela-Pohjanmaan hy-
vinvointialueella, Seindjoen sote-keskuksessa lahiterveyspalveluissa ja perheidenpalve-
luissa. Toiveena oli, etta kyselyyn vastanneilla olisi eri esihenkildita, heilla olisi vaihtelua
tyovuosien maarissa ja he olisivat eri-ikaisia. Nama seikat otettiin sen vuoksi huomioon,
etta voitaisiin nahda, olisiko ialla tai tyokokemuksen maaralla vaikutusta kokemuksiin ja
nakemyksiin dialogiseen johtamiseen liittyen. Sahkoinen kysely lahetettiin neljalle eri esi-
henkilolle, jotka valittivat kyselya eteenpain omille alaisilleen. Kysely valittyi 120 tyonteki-
jalle. Vastauksia kyselyyn saatiin 34 kappaletta. Nain ollen vastausprosentti kyselyyn oli 28
%.

6.3 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Hakala (2024, s. 98-99) kertoo, etta sisallonanalyysin tarkoitus on luokitella ja tiivistaa
saatua aineistoa. Taman avulla aineisto saadaan selkeammaksi ja helpommaksi tulkita.
Sisallénanalyyseja voidaan tehda kahdella eri tavalla, jotka ovat aineistolahtdinen ja teo-
rialahteinen sisalldonanalyysi. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa koottu tutkimusai-
neisto ohjailee analyysin tekemisessa. Tarkoituksena on saada selville saadun aineiston
keskeisimmat asiat, eika niinkaan verrata niita suoranaisesti aiempaan kirjallisuuteen tai
muihin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin. Teorialahtdisessa sisallonanalyysissa aiempi teoria-
tieto maarittelee tutkimuksen raamit ja ohjaa nain analyysin tekoa koko prosessin ajan.
Tutkimusaineistosta etsitaan niita piirteita, joita aiemmissa teoriatiedoissa aiheesta on ker-
rottu ja verrataan naita toisiinsa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 122—123) toteavat, etta ai-
neistolahtoinen eli induktiivinen analyysimenetelma sisaltaa kolme vaihetta. Ensimmainen
vaihe on aineiston pelkistaminen eli redusointi. Toinen vaihe on aineiston ryhmittely eli

klusterointi. Kolmas vaihe on teoreettisten kasitteiden luominen eli abstrahointi.

Elo ym. (2022, s. 215) kertovat, etta laadullisen tutkimusmenetelman suosituin analyysi-
menetelma on sisallénanalyysi. Sisallénanalyysin keskeisimmat vaiheet ovat aineiston val-
mistelu, aineiston analysointi ja viimeisena raportointivaihe. Aineiston valmistelu pitaa si-
sallaan tarkan perehtymisen saatuun aineistoon ja tarvittaessa aineiston litteroinnin. Ana-

lyysivaiheessa eteneminen tapahtuu painottuen teoriaan tai saatuun aineistoon. Tulosten



42

raportointivaiheessa saatu materiaali kirjoitetaan ja tuloksia voidaan my0s visualisoida eri-
laisten kuvioiden avulla. Lisaksi on tarkeaa peilata saatuja tuloksia aiemmin tehtyihin tutki-
muksiin ja muuhun oheismateriaaliin. Kanste ym. (2022, s. 243-244) kannustavat, etta
laadullisen sisallonanalyysin tuloksia ja koko analyysiprosessia kannattaisi visualisoida,

koska silloin analyysin tulkinnasta tulee vielakin mielekkaampi seurata.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 124-125, 127) jatkavat, etta aineiston pelkistaminen tarkoittaa
sita, etta aineistosta poistetaan epaolennaiset osat pois. Pelkistamiseen voi kuulua myos
se, etta aineistosta etsitaan samaa tarkoittavia ilmauksia ja kootaan ne yhteen esimerkiksi
eri varien avulla. Taman avulla voidaan hakea vastauksia tutkimuskysymyksiin pelkiste-
tyilla ilmauksilla. Pelkistetyt ilmaukset yhdistetaan edelleen omiksi pienemmiksi ryhmiksi.
Pelkistamista tehdessa voi 10ytaa yhdesta vastauksesta useampia pelkistettyja ilmauksia.
Aineiston ryhmittely tarkoittaa sita, etta vastauksista etsitaan samankaltaisia ja eroavaisia
ilmauksia, jonka jalkeen samankaltaiset iimaukset kootaan yhteen ja muodostetaan niista
alakategorioita. Ryhmittelya jatketaan niin, etta alakategorioita yhdistelemalla luodaan
edelleen ylakategorioita ja ylakategorioita yhdistelemalla saadaan paaluokka. Saaduista
paaluokista voidaan koota viela yhdistava luokka tai yhdistava kategoria. Ryhmittelyn jal-
keen tehdaan aineiston kasitteiden luominen, jossa saadun, olennaisen tiedon avulla koo-
taan teoreettisia kasitteita. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa kootaan kasitteita ja
lopputuloksena saadaan tutkimuskysymyksiin vastauksia. Taman kaltainen analyysimene-
telma perustuu tulkintaan ja paattelyyn. Vilkka (2021, s. 153) toteaa, etta laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston analyysin merkitys on syventaa oppimista oman tutkimuksen aineis-

toa kohtaan. Syventaminen kokoaa ja tiivistaa aineiston kompaktiksi paketiksi.

6.3.1 Tutkimuksellisen kehittamistyon sisallonanalyysi

Tutkimuksellisen kehittamistyon sisallonanalyysi tapahtui aineistolahtoisen eli induktiivisen
analyysimenetelman tavoin. Maarallisten kysymysten aineiston kanssa hyodynnettiin

aluksi Webropolin omaa raportointiohjelmaa, jonka jalkeen aineisto vietiin Exceliin jatkoka-
sittelya varten. Excelissa aineistosta laskettiin frekvensseja eli sita, kuinka moni vastaajista

on vastannut mitakin. Frekvensseista jatkettiin laskemaan suhteellisia frekvensseja el
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kuinka moni vastaajista prosentuaalisesti on mitakin mielta. Naiden laskelmien avulla teh-
tiin pylvaskaavioita analysoimisen ja tulosten havainnollistamisen tueksi. Kuvioiden tarkoi-
tus oli varittaa ja elavoittaa tulosten kerrontaa ja tulkintaa. Monivalintakysymysten analy-
sointi onnistui Excelilla hyvin, koska kyselysta saatu aineisto oli riittavan kokoinen, joten se

oli hyvin hallittavissa.

Avointen kysymysten kohdalla sisallonanalyysi alkoi silla, etta perehdyttiin huolellisesti
saatuun aineistoon. Aineistosta etsittiin oleelliset ilmaisut kehittdmiskysymysten kannalta
ja tarkistettiin, ettd saadaan vastaukset asetettuihin kehittamiskysymyksiin (taulukko 1).
Mikali kehittamiskysymyksia olisi syyta muuttaa tai tarkentaa, tassa olisi ollut siihen hyva
hetki. Kun todettiin, etta kehittdmiskysymyksiin 16ydettiin vastauksia, aloitettiin tekemaan
pelkistamista. Pelkistdminen tehtiin siten, etta alkuperaisilmauksista poistettiin ylimaaraisia
taytesanoja ja kirjoitusasu muokattiin yleiskielelle huomioiden kuitenkin se, ettei sisaltd
muutu. Tulkintojen tekemista pyrittiin myos valttamaan pelkistamista tehdessa, ettei saatu
aineisto muuttuisi tutkijan omien mielipiteiden takia. Taman jalkeen pelkistettyja ilmauksia
yhdisteltiin koodaamalla eri vareja kayttaen, jolloin saatiin kokoon saman aihepiirin vas-
tauksia. Varikoodauksella saatiin selkeytettya saatuja vastauksia niiden teemojen mukai-

sesti.

Lopuksi aineisto luokiteltiin eli samaan kehittamiskysymykseen liittyvat pelkistykset koottiin
yhteen ja nimettiin teeman mukaisesti alaluokaksi. Nimeamiset tehtiin huolellisesti ja tar-
kistaen, ettda saman alaluokan vastaukset tarkoittavat samaa asiaa. Seuraavaksi samansi-
saltoiset alaluokat yhdistettiin ylaluokiksi. Luokittelu jatkui tasta viela paaluokkaan. Loppu-
tulos havainnollistettiin taulukoilla, joista esimerkki liitteena (liite 3). Tutkimuksellisessa ke-
hittamistydssa tulosten esittaminen tapahtuu otsikoimalla kehittamiskysymykset ja niiden
saavutetut paaluokat ja naiden alle yla- ja alaluokkien tulokset. Aineistolahtdisen sisal-
I6nanalyysin avulla saatiin luotua tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset, joita voitiin pei-
lata kehittamiskysymyksiin ja edelleen aiemmin koostettuun teoreettiseen viitekehykseen.
Taman kokonaisuuden jalkeen koostettiin tulosten raportointi, johtopaatokset, jatkotutki-

musaiheet ja kehittamisideat organisaatiolle mahdollista jatkokayttéa varten.



Taulukko 1. Kehittamiskysymykset ja esimerkki niihin vastaavista kysymyksista.
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Kehittamiskysymykset

Kehittamiskysymyksiin
vastaavat kysymykset

dialogista johtamista ja
tyohyvinvointia voitaisiin
parantaa?

1. Miten dialogisuus ja dialoginen Miten dialoginen johtaminen nakyy
johtaminen toteutuvat sosiaali- sinun tyossasi?
ja terveysalalla tyontekijoiden Minkalaista hyva johtaminen on sinun
nakokulmasta? mielestasi?

2. Minkalainen merkitys Milla keinoilla toivoisit saavasi tukea
dialogisella johtamisella on ty6- esihenkiloltasi?
hyvinvoinnille? Miten esihenkildsi voisi yllapitaa tai

parantaa tyohyvinvointiasi?
3. Minkalaisilla toimenpiteilla Minkalaisilla dialogisen johtamisen

tavoilla tydhyvinvointia voitaisiin
parantaa?

Miten dialogista johtamista voisi
mielestasi parantaa?

Miten kehittaisit tyoyhteison toimintaa
ja tyéhyvinvointia?
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7 EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Airaksisen ym. (2021, Tutkimusetiikka ihmistieteissa -luku) mukaan eettisten periaatteiden
mukaisesti tutkimuksissa taytyy kunnioittaa tutkittavien yksityisyytta, inmisarvoa, itsemaa-
raamisoikeutta ja muita oikeuksia. Tarkea eettinen periaate on valttaa aiheuttamasta tutkit-
taville ihmisille merkittavia riskeja, vahinkoja tai haittoja. Laadullisessa tutkimuksessa eetti-
set kysymykset seuraavat koko tutkimusprosessin ajan mukana. Eettiset kysymykset alka-
vat aiheenvalinnasta jatkuen tutkimustuloksiin ja lopuksi saatujen aineistojen analysointiin
ja arkistointiin. Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa eettisyys on hy-
vin merkittdvassa ja konkreettisessa roolissa, etenkin jos aineistonkeruumenetelmana on

kasvokkain tehtava haastattelu.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, s. 12) mukaan hyvan tieteellisen kaytannon pe-
rusperiaatteet tutkimusta tehdessa ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkan-
taminen. Tutkimuksen luotettavuus voidaan tarkistaa ennalta tehdyista suunnitelmissa, tut-
kimusmenetelmissa ja aineistonanalyysivaiheessa tai voimavarojen kaytossa. Tutkimuk-
sen rehellisyys nakyy siina, etta suunnitelma, toteutus ja arviointi tapahtuvat tieteellisten
toimintamallien mukaisesti. Lisaksi tutkimuksen raportointi ja viestinta tulisi tehda puolueet-
tomasti, oikeudenmukaisesti, avoimesti tai muita yksityiskohtia salaamatta. Tutkimuksen
arvostus nahdaan siina, etta arvostetaan kaikkia tieteellisten toiminnan osapuolia, kolle-
goita, ymparistda, yhteiskuntaa ja muuta kulttuuriperintoa. Tutkimuksen vastuunkantami-
nen nayttaytyy koko tieteellisen toiminnan prosessissa, joka alkaa jo suunnittelu- ja ideoin-

tivaiheesta. Prosessiin lukeutuu koulutus, hallinnointi, toteutus, ohjaus ja julkaiseminen.

Vilkan (2015, s. 41) mukaan tutkimuksen eettisyys ja tutkimusetiikkaan liittyvat seikat kul-
kevat koko tutkimusprosessin ajan mukana alkaen jo aiheen valinnasta. Hyva tieteellinen
kaytantod ohjaa jokaista tutkijaa tutkimusalasta tai aiheesta rippumatta. Hyvalla tieteelli-
sella kaytannolla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen tekija noudattaa eettisesti oikeita toi-
mintatapoja esimerkiksi tiedonhaussa tai valitussa tutkimusmenetelmassa. Tutkimusetiikka
tarkoittaa yhteisia ja yleisia sovittuja kaytantoja ja ohjeita, jotka voivat liittya esimerkiksi tut-
kimuskohteeseen, toimeksiantajiin tai kollegoihin. Vilkka (2015, s. 45) toteaa, etta hyvaan
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tieteelliseen kaytantoon kuuluu se, etta jokainen tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja ra-
portoitu laadukkaasti ja oikein. Tasmallinen tutkimussuunnitelma aloittaa tutkimusproses-
sin ja nain huomioidaan jo alussa hyvat tieteelliset kaytannot. Vilkan (2021a, s. 122) mu-
kaan, on tarkeaa, etta koko tutkimusprosessin ajan pohtii hyvia tieteellisia kaytantoja,
koska se osoittaa omaa eettista ajattelua. Koko prosessin kestava eettinen ajattelu kan-
nustaa myos kunnioitukseen muiden tekemia tutkimuksia kohtaan. Tama puolestaan joh-
taa siihen, etta oma tutkimuksen tekeminen ja kirjoittaminen noudattaa yleista tarkkaavai-

suutta, huolellisuutta ja rehellisyytta.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden (2019, s. 7-8, 11) mukaan ihmisiin kohdistu-
van tutkimuksen paaperiaatteisiin kuuluvat tutkimukseen osallistuvien henkildiden ihmisar-
von ja itsemaaraamisoikeuden taydellinen kunnioittaminen. Tutkimukseen osallistuvan it-
semaaraamisoikeus tarkoittaa sita, etta tutkimukseen osallistuminen ja esimerkiksi kyse-
lyyn vastaaminen pohjautuu aina vapaaehtoisuuteen. Lisaksi tarkeimpiin periaatteisiin lu-
keutuu myos tutkimukseen osallistuvan henkildn yksityisyyden suojaaminen ja riittava tie-
dotus ennen tutkimukseen osallistumista tai kyselyyn vastaamista. HenkilGtietoja kerataan
vain pakollisissa tilanteissa, mutta useimmissa tutkimuksissa pyritaan siihen, etta henkilo-
tietoja kerataan mahdollisimman vahan tai ei ollenkaan. Mikali tutkimuksessa joudutaan
syysta tai toisesta kerata henkilotietoja, ne poistetaan valittomasti tutkimuksen paatyttya,
ja tasta on ehdottoman tarkeaa informoida tutkimukseen osallistuville henkildille jo ennen

tutkimukseen osallistumista.

Tuomen ja Sarajarven (2024, s. 163, 165) mukaan laadullisessa tutkimuksessa luotetta-
vuutta voidaan arvioida monilla eri keinoilla, eika samaa selkeaa ohjetta kayteta saannolli-
sesti jokaisessa tutkimuksessa. Useissa tutkimuksissa tietyt paapiirteet kuitenkin toteutu-
vat, mika puolestaan auttaa arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta paremmin. Tutkimusta

on tarkeaa arvioida aina kokonaisuutena.



47

Puusa ja Juuti (2020, s. 175) toteavat, etta laadullisessa tutkimuksessa kokonaisvaltaiseen
luotettavuuden tarkasteluun lukeutuu kolme erilaista kasitettd. Nama kasitteet ovat eetti-
syys, luotettavuus ja uskottavuus. Naiden kasitteiden perusteellinen avaaminen on toi-
saalta haastavaa, koska kasitteet ovat abstrakteja ja suuria, melko vaikeaselkoisia koko-
naisuuksia. Jokaisen kasitteen tarpeellisuus on kuitenkin selkea, koska mikali jotain naista
ei olisi, tutkimuksen kokonaiskuva jaisi hyvin vajaaksi. Eettisyys kasitteena nojaa vahvasti
eettisiin periaatteisiin koko tutkimusprosessin ajan. Luotettavuudella tarkoitetaan sita, etta
tutkimus on tehty uskottavin perusteluin ja menetelmin seka sita, etta aiheet ovat monipuo-
lisesti perusteltuja ja tutkitun tiedon valossa avattuja ja maariteltyja. Uskottavuuden kasite
maaritelldan usein silla, kuinka monet tutkimukseen osallistuvat lukevat ja perehtyvat val-
miiseen tutkimukseen ja sen tuloksiin. Uskottavuuden maaritys nayttaytyy myds silla, etta

lukija hyvaksyy tutkimuksen tulokset luotettaviksi ja tosiksi.

Eettiset periaatteet nayttaytyvat tutkimuksellisessa kehittamistyossa erityisesti jo heti ai-
heen valinnan ymparilla seka sahkoisen kyselylomakkeen tekemisessa. Sahkoinen kysely
koostettiin niin, ettei vastauksista voisi saada selville vastaajan henkildllisyyttd. Tama oli
koko prosessissa merkittavassa roolissa, etta vastaajat ovat anonyymeja. Tutkimuksellisen
kehittamistyon luotettavuutta pohditaan ja seurataan koko prosessin ajan. Tyon edetessa
eri vaiheissa luotettavuutta voidaan arvioida koko ajan yha paremmin, koska teoreettinen
osaaminen kehittyy aiheeseen perehtymisen ja syventymisen avulla. Aiheeseen liittyva tut-
kittu tieto, ilmi6t ja kirjallisuus tukevat luotettavuuden arviointia. Tutkimuksellisen kehitta-
mistyon luotettavuuteen vaikuttaa merkittavasti se, kuinka paljon vastauksia saadaan ky-
selyyn. Tarkeana teemana luotettavuuden nakokulmasta tunnistetaan myos se, minkalai-
nen kokonaisuus sahkoisesta kyselylomakkeesta muotoutuu ja minkalaisia vastauksia ky-
selysta saadaan eli minkalainen aineisto on kasiteltdvana. Lisaksi kysymysten asettelu ja
muotoilu ovat tarkeassa roolissa. Tutkimuksellisessa kehittamistyossa sahkoisen kyselyn
tekemiseen ja sen vastausprosenttiin vaikuttaa myds saatekirje, kyselyn ulkoasu ja kysy-

mysten selkeys ja niiden asettelu.
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8 TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksellisessa kehittamistyossa toteutetun Webropol-kyse-
lyn tulokset. Tulokset ovat eriteltyina taustamuuttujiin, maarallisiin ja laadullisiin analyy-
seihin ja tuloksiin. Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa oli tarkoituksena I0ytaa
vastauksia kehittamiskysymyksiin, jotka ovat: Miten dialogisuus ja dialoginen johtami-
nen toteutuvat sosiaali- ja terveysalalla tyontekijoiden nakokulmasta? Minkalainen mer-
kitys dialogisella johtamisella on tydhyvinvoinnille? Minkalaisilla toimenpiteilla dialogista

johtamista ja tydhyvinvointia voitaisiin parantaa?

8.1 Taustamuuttujat

Tutkimukselliseen kehittamistyohon liittyva sahkoinen kysely lahetettiin 120 tyontekijalle
Seinajoen sote-keskuksessa. Kyselyyn vastasi kokonaisuudessa 34 henkil6a, joten kyse-
lyn vastausprosentti oli 28 %. Kyselyn kaksi ensimmaista taustakysymysta liittyivat vastaa-
jien ikdan (kuvio 1) ja siihen, kuinka kauan he ovat tydskennelleet sosiaali- ja terveysalalla

(kuvio 2). Kyselyssa oli seka monivalintakysymyksia ja avoimia kysymyksia.
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Kuvio 1. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma (%) (n=34).
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Kuvio 2. Kyselyyn vastanneiden tyokokemusjakauma sosiaali- ja terveysalalla (%) (n=34).

8.2 Maarallisen aineiston tulokset

Tutkimuksellisen kehittamistyon kyselyssa saatu maarallinen aineisto koottiin Exceliin. Ex-
celissa aineistosta laskettiin frekvensseja eli sitd, kuinka moni vastaajista on vastannut mi-
takin. Frekvensseista jatkettiin laskemaan suhteellisia frekvensseja eli kuinka moni vastaa-
jista prosentuaalisesti on mitakin mielta. Naiden laskelmien avulla koostettiin pylvasdia-

grammeja havainnollistamaan tuloksia.

Dialogisuus jaotellaan neljaan eri vaiheeseen. Nama vaiheet ovat kuunteleminen, suora
puhe, kunnioittaminen ja odottaminen. Kyselyssa yhtena osiona oli maaritella dialogisuu-
den vaiheet itselle mielekkaimpaan ja merkityksellisempaan jarjestykseen. Vastausten mu-
kaan kahdeksi tarkeimmaksi vaiheeksi nousivat kuunteleminen ja kunnioittaminen. Yli 50
% vastanneista oli sita mielta, ettd kuunteleminen on tarkein dialogisuuden vaihe ja hie-
man yli 40 % vastaajista sanoi, ettd kunnioittaminen on merkityksellisin vaihe dialogisuu-
den onnistumisessa. Suora puhe ja odottaminen saivat enemman aania kolmannelle ja
neljannelle sijalle. Noin 30 % vastaajista vastasi, etta suora puhe on kolmanneksi tarkein

vaihe ja yli 50 % sanoi, ettd odottaminen asettuu neljannelle sijalle (kuvio 3).
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Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden kokemus dialogisuuden vaiheiden tarkeysjarjestyksesta
(%) (n=34).

Monivalintakysymyksilla selvitettiin myds sita, kuinka usein tydarjessa tavataan kollegoita
tai esihenkilod. Kyselyyn vastanneista Iahes 80 % nakivat kollegoita paivittain. Muutoin
vastaukset jakautuivat 1-2 kertaa viikossa aina sinne harvemmin kuin kerran kuukaudessa
vastausvaihtoehtoon (kuvio 4). Vastauksissa tuli esiin se, etta yli 25 % vastanneista nakee
omaa esihenkildaan paivittain, mutta yli 30 % vastaajista nakee omaa esihenkiléaan har-
vemmin kuin kerran kuukaudessa. Muutoin vastaukset jakautuivat melko tasaisesti (kuvio
5).

Harvemmin kuin kerran kuukaudessa
Kerran kuukaudessa
2 kertaa kuukaudessa

1-2 kertaa viikossa

Paivittain

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90
% vastaajista

Kuvio 4. Kuinka usein kyselyyn vastanneet ndkevat tydarjessa omia kollegoita (%) (n=34).
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Kuvio 5. Kuinka usein kyselyyn vastanneet nakivat tydarjessa omaa esihenkiléa (%)
(n=34).

Kyselyssa monivalintakysymysten avulla koottiin tietoa siita, kuinka usein ja milla keinoilla
tyontekijat pitavat yhteyttd oman esihenkilén kanssa. Kyselyn mukaan hieman yli 10 % na-
kevat omaa esihenkildadan kerran paivassa ja noin 45 % tydntekijdista pitaa yhteytta sah-
kopostin avulla 1-2 kertaa vilkkossa omaan esihenkilodnsa. Palavereita pidettiin suurim-
maksi osaksi 1-2 kertaa kuukaudessa. Kyselyn mukaan 50 % vastanneista sanoi, etta
kahden keskeisia tapaamisia esihenkilon kanssa on vahemman kuin kerran kuukaudessa.
Lisaksi kyselyn mukaan lahes 60 % vastanneista kertoi, etta kehityskeskusteluita pidetaan

harvemmin kuin kerran vuodessa (kuvio 6).
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Kuvio 6. Kuinka usein ja milla tavoin kyselyyn vastanneet nakivat omaa esihenkildaan tyo-
arjessaan (%) (n=34).
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Kyselyn mukaan 56 % vastanneista kokee, ettd he nakevat riittdvasti omaa esihenkiléaan
tyoarjessaan. Puolestaan 38 % on sita mielta, etta he eivat nae riittavasti esihenkiléaan ja

6 % ei osaa sanoa (kuvio 7).

6 %
38 %56 %

Kylla Ei En osaa sanoa

Kuvio 7. Kokevatko kyselyyn vastanneet tyontekijat, etta nakevatko he riittavasti omaa esi-
henkildaan (%) (n=34).

Monivalintakysymyksella selvitettiin sita, mitka ovat tarkeimpia tyohyvinvointiin positiivisesti
vaikuttavia tekijoitd. Kyselysta nousi merkittavimmiksi tekijoiksi kollegat, hyva tyoilmapiiri
seka mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon ja omaan tyoaikaan. Vahiten huomiota
saivat saanndlliset kehityskeskustelut, palaverit ja tydaika (kuvio 8). Kyselyn mukaan 91 %
oli sitd mielta, etta dialogisuudella on positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin. Kukaan ei vas-
tannut kysymykseen kieltavasti. 9 % vastanneista oli vastannut, ettei osaa sano onko dia-

logisuudella vaikutusta tyohyvinvointiin.
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Kuvio 8. Kyselyyn vastanneiden koonti tydhyvinvointiin liittyvista tekijoista (%) (n=34).
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8.3 Laadullisen aineiston tulokset

Laadullisista kysymyksista saatu aineisto on analysoitu aineistolahtdisen sisallonanalyy-
sin keinoin (liite 3). Aineistolahtdisella sisallonanalyysilla saatiin kehittdmiskysymyksit-
tain ala-, yla- ja paaluokat. Laadullisen aineiston tulokset on esitelty kehittamiskysymys-

ten mukaisesti, ja naiden alla on kootusti saadut paaluokat tummennettuina.

8.3.1 Dialogisuuden ja dialogisen johtamisen toteutuminen

Tyoyhteison hyva sisainen vuorovaikutus nayttaytyi sdannoéllisina kohtaamisina esi-
merkiksi palavereiden ja kokoontumisten muodossa, hyvana tiedonkulkuna kasvokkain tai
esimerkiksi sahkopostin valityksella. Yhteinen tekeminen ja kohtaamiset kohottivat, edisti-
vat ja tukivat yhteisollisyyden kokemusta. Nailla keinoilla saadaan avoin ja onnistunut or-
ganisaatiokulttuuri. Analyysissa nousi esille my0s se, etteivat avoimuus, kohtaamiset ja
palaverit aina toteudu toivotulla tavalla. Viestinvalitys toteutui lahinna sahkopostin valityk-
sella tai ei ollenkaan. Yhteisollisyyden kohottamista kaivattiin eritoten saanndllisten koh-
taamisten, palaverien ja muun yhteisen tekemisen muodossa. Vastauksista nousi myos
se, etta johtaminen koetaan etaisena ja kommunikaatio on 1ahinna puhelimitse tai sahko-

postin avulla tapahtuvaa.

Joissain toimipisteissa kehityskeskusteluita ei ole pidetty saanndllisesti. Rauhallinen kah-
den kesken tapahtuva keskustelu parantaisi yhteistyota ja sita, etta inmiset oppisivat tunte-
maan toisensa paremmin. Aineistossa oltiin myos tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen, tuen
maaraan ja saantiin. Naissa vastauksissa esihenkil6 oli hyvin saatavilla ja sdanndlliset ta-
paamiset toteutuivat. Analyysissa nousi myods se, etta olisi hyva, jos esihenkild ottaisi no-
peammin haastavia ongelmatilanteita hoidettavakseen ja toisi tilanteisiin ratkaisuja. Tie-

donkulun parantaminen ja konkreettinen apu sanojen sijaan olisi toiveissa.
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Dialogisuuden kehittaminen tyoyhteiséssa. Dialogisuus toteutui sdanndllisina tapaami-
sina, joissa annettiin mahdollisuus kohtaamiseen ja omien ajatusten esittamiseen. Paatok-
sentekoon osallistuminen ja asioiden eteenpain vieminen koettiin tarkeina. Toisaalta kes-
kustelukulttuurin kehittaminen ja sen yllapitaminen nahtiin ajoittain poikkeavana, lisaksi

mielipiteiden ja vaikutusmahdollisuuksien huomioiminen nousi esille.

Aineistosta nousi esiin my0s se, etta vastaajat toivovat saavansa enemman kiitosta teh-
dysta tyodsta. Esihenkilon olisi tarkeda tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet ja osaamiset,
jonka mukaan naita ominaisuuksia voisi hyodyntaa paremmin. Lisaksi palautteen antami-
nen, tiedottaminen ja yhtenaisen linjan pitaminen nahtiin positiivisina asioina tyohyvinvoin-
nin tukemisessa. Selkeiden ohjeiden antaminen, esihenkildn tuki ja saanndlliset tapaami-
set koettiin tarkeind. Molemminpuolinen joustaminen nousi myds esille. Erityisesti jousta-
mista ja huomiointia toivottiin tyontekijoiden henkilokohtaiseen elamaan tai perhe-elamaan
littyvissa teemoissa. Vastauksissa nostettiin myos tydaikaan liittyvia asioita esille, toivot-
tiin, ettd mahdollistettaisiin joustava tydaika, autonominen tydvuorojen suunnittelu tai osit-
tainen etatyd. Nailla teemoilla nahtiin olevan suuri merkitys tydossa jaksamiselle ja tyon

mielekkyydelle.

Dialogisuuden huomioiminen ja mahdollistaminen koettiin tarkeaksi, koska nain kaik-
kien mielipiteet, huomiot, ajatukset ja kokemukset tulevat esille. Turvallisen tilan ja suhtei-
den luominen tyOyhteisdssa nahtiin voimavarana; esimerkiksi eraassa vastauksessa mai-
nittiin, etta esihenkilon kanssa sahkdpostien vaihto on hedelmallista ja turvallista. Vasta-
vuoroisen keskustelun kehittamista ja mahdollistamista jokapaivaisessa tydarjessa toivot-
tiin yna enemman. Melko monessa vastauksessa nousi eridavia mielipiteita, joissa kerrot-
tiin, etta dialoginen johtaminen ei nay mitenkaan tai hyvin heikosti talla hetkella, palave-
reita jarjestetdan harvoin. Vastauksissa tuli esiin myos se, etta tyontekijat kokevat, etta

paatokset tulevat ylhaalta, eika tekevalta taholta kysyta mielipiteita juurikaan.
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Useissa vastauksissa nousi esille palaverien tarkeys ja niiden saanndllisyys seka kehitys-

keskustelut tai muut tilanteet, joissa voisi keskustella esihenkilon kanssa rauhassa kahden
kesken. Esihenkilon jalkautuminen saannollisesti tyoyksikoihin nahtiin tarkeana. Vastauk-

sissa nousi esille my0Os se, etta tarvittaisiin enemman aikaa ja rauhallisia kohtaamisia,

joissa voisi vaihtaa ajatuksia ja mielipiteita ajankohtaisista aiheista.

8.3.2 Dialogisen johtamisen merkitys tyohyvinvoinnille

Dialogin mahdollistaminen yksilotasolla ja organisaatiossa. Kuulluksi ja nahdyksi tule-
misen kokemus on kaikkien etuoikeus, vastuu ja velvollisuus vastavuoroisessa kohtaami-
sessa, kommunikaatiossa ja dialogisuuden toteutumisessa. Kuunteleminen ja kuulluksi tu-
lemisen kokemus eivat aina yhdisty, ja talla on iso vaikutus. Aiheen eteen pysahtyminen ja
nahdyksi tuleminen ovat merkityksellisia ja lisdavat yhteenkuuluvuuden kokemusta, arvos-
tusta ja kunnioitusta. Mielipiteiden, kokemusten ja ehdotusten huomioiminen ja kuuntele-
minen on tarkeaa. Valittomasti aiheen tyrmaaminen ei kohota yhteenkuuluvuutta ja yh-
teista hyvaa. Johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus koettiin suuriksi te-
kijoiksi tydohyvinvoinnin tukemisessa. Lisaksi tyon ja vapaa-ajan sujuva yhteensovittaminen
on tarkeaa. Dialoginen johtamistapa koettiin hyvana asiana tyohyvinvointiin liittyen ja sen
yllapitajana. Tyotehtavien jakaminen tasapuolisesti koettiin tarkeana. Luottamuksellinen
ilmapiiri oli mainittu useissa vastauksissa, ja tyontekijat kokivat, etta esihenkilon tulisi luot-
taa tyontekijoihin enemman. Riittava, oikein ajoitettu ja tasapuolinen tiedonkulku nahtiin
tarkeana. Tieto siita, etta asiat menevat eteenpain antaisi yha enemman arvostusta tyonte-

kijoille, etta heita kuunnellaan ja heidan mielipiteillansa on merkitysta ja valia.

Merkityksellisyyden kokemus on merkittavassa roolissa tyohyvinvoinnin nakokulmasta.
Aito lasndolo ja osallistuminen yhteiseen tekemiseen on tarkeaa. Lisaksi esihenkildon oma
esimerkki, kannustus ja osallistaminen koettiin positiivisena. Saanndllinen palautteen ja kii-
toksen antaminen oli tarkeaa, ja se nahtiin myos kannustimena. Kokonaisuudessaan koke-

mus yhteenkuuluvuudesta kohotti tyohyvinvointia.
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Tyontekijoiden kuunteleminen heita koskevissaan asioissa ja yleinen vaikuttamismahdolli-
suus nahtiin tarkeana teemana. Vastauksissa toivottiin sita, etta jo toiminnan suunnitte-
lussa otettaisiin enemman tyota tekevaa tahoa enemman mukaan, etta tuleva toiminta olisi
alusta alkaen toimivaa ja jokaiselle tyontekijalla selkeampaa. Lisaksi toivottiin sita, etta
huomioitaisiin enemman tyontekijoiden henkilokohtaisia taitoja ja osaamisia ja annettaisiin
enemman mahdollisuuksia niiden hydodyntamiseen. Muiden kunnioittaminen ja tukeminen
seka koko tyoyhteison kannustaminen koettiin tarkeana. Riittdvan ja huolellisen perehdyt-

tamisen merkitys myos korostui vastauksissa.

Ammatillinen kasvu ja sen tukeminen yksilollisin keinoin ovat tarkeita. Rohkaiseminen
ja kannustaminen eri keinoin paatdoksenteossa ja epakohtiin puuttumisessa koettiin merki-
tyksellisiksi. Ajantasainen tieto tyotehtavista ja tyon arvostaminen koettiin tarkeiksi. Kuun-
teleminen ja saatavilla oleminen ovat merkityksellisia seikkoja tydhyvinvoinnin tukemiselle.
Tuen saaminen ja antaminen esimerkiksi ongelmatilanteissa on arvokasta. Ennen kaikkea
arvostaminen, kannustaminen ja kunnioittaminen parantavat niin tydhyvinvointia, ammatil-
lista kasvua ja kehittymista. Tarkeina asioina nahtiin myds ammatillisen osaamisen kehitta-
minen esimerkiksi erilaisten koulutusten avulla. Saanndllisten palaverien, kehittamispai-
vien, riittavan tiedonkulun ja yhteisen keskustelun merkitysta ei voi tassakaan liikaa koros-

taa. TyOyhteison parempaa tuntemista toivottiin myos lisaa.

Yhteisten tyotapojen ja kaytanteiden tarkastelu ja yhtenaistdminen nahtiin tarkeana. Mui-
den auttaminen ja avoin keskustelu koettiin tarkeind tydhyvinvointiin vaikuttavina asioina.
My0s tyonohjaus ja asiakastilanteiden purkumahdollisuus koettiin tarkeana tyokaluna tyo-
arjessa. Tasapuolinen toiden jakaminen nahtiin tarkeana, etta jokainen osallistuu omalla
panoksellaan tiden tekemiseen, eika toita kasata muiden hoidettavaksi. Jokainen tydyh-
teison jasen osallistuu yhteiseen tekemiseen, jolloin yksittaisille tydntekijoille ei kasaannu
likaa toita tehtavakseen. Taukojen merkitys myods nousi useammassa vastauksessa esiin.

Rauhallisten taukojen mahdollistaminen koettiin tarkeina kesken kiireisia tyopaivia.
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8.3.3 Dialogisen johtamisen parantaminen ja kehittaminen

Dialogia edistaviin johtamisen ominaisuuksiin kuuluu kunnioitus, arvostus, reiluus, ja-
makkyys, kuunteleminen ja vuorovaikutus. Apua tulisi antaa, kun sita pyydetaan. Lisaksi
tarkeita ominaisuuksia oli oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, tasavertaisuus ja positiivi-
sen palautteen antaminen. Dialoginen johtaminen sisaltaa myos tyontekijoiden tuntemista
ja heidan vahvuuksien hyodyntamista. Vastauksissa oli mainittu myos helppo saavutetta-
vuus, saanndllinen yhteydenpito ja kohtaamiset. Asioihin tarttuminen ja hoitaminen mainit-
tiin tarkeana asiana. Johtamisen pitaisi koskettaa inmisia, mutta myos asioita. Johtajan tu-
lisi olla ymmartavainen, kannustava ja ohjaava seka tiedottamisen tulisi olla ajan tasalla.
Vastauksissa nousi myds se, etta esihenkilon tulisi olla kiinnostunut alaisistaan ja heidan
tyokyvystaan ja hyvinvoinnistaan, puuttua epakohtiin ja ongelmiin. Monessa vastauksessa
oli mainittu esihenkildiden kiire ja suuri tydomaara, joiden jalkoihin kiireettomat keskustelut
ja yhteydenpidot usein jaavat. Lisaksi toivottiin sita, ettd huomioitaisiin tydyhteison jasen-
ten aani paremmin ja otettaisiin heidan mielipiteensa ja toiveensa paremmin huomioon
heita koskevassa paatdoksenteossa. Myos kuunteleminen ja arvostus koettiin tarkeiksi asi-

oiksi dialogisen johtamisen parantamisessa.

Vastauksissa oli nostettu empaattisuus, inhimillisyys, ystavallisyys ja tehokkuus. Viestinta,
tiedonkulku ja ohjeiden antaminen nahtiin myos tarkeina teemoina. Useissa vastauksissa
nousi tydyhteison puolien pitaminen ja heidan mielipiteiden kuunteleminen tarkeiksi asi-
oiksi, jolloin myo6s luodaan parempaa yhteisty6ta, luottamusta ja yhteenkuuluvuutta. Erito-
ten analyysissa nousi kuuntelemisen, kohtaamisen, hyvaksymisen taidot seka kokonaisuu-
dessaan hyvat tunnetaidot. Esimerkilla johtaminen koettiin tarkeaksi. Tyoarkeen toivottiin

enemman dialogisuuden periaatteiden ottamista kaytantoon.
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Osallisuuden kokemuksen saaminen arvostuksena, luottamuksen osoituksena, yhden-
vertaisuutena ja vaikutusmahdollisuutena omassa tyoyhteisossaan ovat tarkeita. Moniam-
matillisen yhteistyon merkitys ja sen hydédyntaminen nostettiin esiin, silla yhteistyo kasvat-
taa ammatillisuutta, kollegiaalisuutta ja lisaa yhteenkuuluvuutta. Vastavuoroisen dialogin
mahdollistaminen isossa organisaatiossa on tarkeaa, mutta se nahtiin myos haasteena.
Keskustelun toivottiin olevan avointa, rakentavaa ja vastavuoroista. Useissa vastauksissa
nousi esille myoOs se, etta esihenkilon lasnéoloa ja helpompaa saavutettavuutta toivottiin
enemman. Aina ei tarvitse olla painavaa asiaa, vaan ajatuksien ja mielipiteiden vaihdolle

toivottiin aikaa. Riittdvaa ja oikea-aikaista informointia nostettiin myds tarkeaksi asiaksi.

Analyysissa tuli ilmi kiireettomyys, avoimuus, kuunteleminen, keskusteleminen niin, etta
jokaisen aani ja mielipide tulisi kuuluviin. Tyontekijoiden kuuleminen tyohon liittyvista asi-
oista ja muutoksista nahtiin merkittavana ja tarkeana asiana, etta tyon tekeminen olisi
mahdollisimman sujuvaa ja jarkevaa. Vastauksissa nousi esiin se, etta talla hetkella tyon-
tekijoiden ajatuksia ei juurikaan kuunnella vaan paatokset ja muutokset tulevat ylhaalta
pain melko nopeillakin aikatauluilla. Aitoa, kiireetonta kohtaamista seka nahdyksi ja kuul-
luksi tulemista arvostettiin vastauksissa korkealle. Monissa vastauksissa nostettiin yhtei-
sen tekemisen ja nakemisen arvo ja merkitys isoon rooliin. Myos tydajan ulkopuolella ta-
pahtuva monipuolinen tyhy-toiminta koettiin tarkeana tyohyvinvointia kohottavana tekijana.
Muutoinkin yhteista tekemista tyohon tai vapaa-aikaan liittyen haluttiin lisaa. Myos yhteis-

ten pelisaantojen noudattaminen koettiin tarkeana, samat saannaét kaikille.

Koulutuksien merkitys ja niiden tarjoaminen, mahdollistaminen ja ennen kaikkea niihin
kannustaminen koettiin tarkeiksi. Organisaatiolta tuleva tuki nahtiin isossa roolissa. Ana-
lyysissa nousi esille johtajien koulutukset omaan tydhon ja dialogisen johtamisen harjoitta-
miseen. Johtamisen taidot ja ominaisuudet ovat laajat, ja osa liittyy merkittavasti persoo-
nallisuuteen, osa osaamiseen ja henkilokemioilla on oma osansa. Dialogisen johtamisen ja
dialogin harjoitteleminen ja mahdollistaminen vaatii aikaa, suunnitelmallisuutta ja halua

muutokseen.
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Vastauksissa tuli esille myos dialogisuuden harjoittelu ja tydnohjaus. Useissa vastauksissa
oli nostettu lasnaolon merkitys ja sen harjoitteleminen isoon rooliin. Lisaksi muutamissa
vastauksissa oli virkistys- ja tyhypaivat nostettu esille. Yhteishengen luomisella on kuiten-
kin vaikutusta tyohyvinvointiin ja vastavuoroiseen kommunikointiin yhteisen tavoitteen
eteen. Pysahtyminen, kuunteleminen ja kiireen vahentaminen olivat myos teemoja, joita
vastauksissa oli mainittu. Muutamissa vastauksissa oli mainittu myos se, etta kaytettaisiin
sellaisia sanoja, joita jokainen ymmartaa, ettei tarvitse selittaa, mita mikakin sana tarkoit-

taa. Suoraan puhuminen nousi myos esiin, asioita ei tarvitse hienostella.
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9 TULOSTEN YHTEENVETO

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli selvittaa, miten dialoginen johtaminen
nayttaytyy tyontekijoille ja minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tyohyvinvoin-
nille tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena on loytaa
keinoja kehittaa sosiaali- ja terveysalan dialogista johtamista kyselysta saatujen vastauk-
sien avulla ja koostaa niista kehittamisehdotuksia organisaatiolle mahdollista jatkokayttoa
varten. Tassa luvussa on esitelty tutkimuksellisen kehittamistyon keskeisimmat tulokset
kehittamiskysymyksiin. Tutkimuksellisen kehittamistyon avulla etsittiin vastauksia kolmeen

kehittamiskysymykseen, jotka olivat:

1. Miten dialogisuus ja dialoginen johtaminen toteutuvat sosiaali- ja terveysalalla tyon-
tekijéiden nakdkulmasta?

2. Minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tyéhyvinvoinnille?

3. Minkalaisilla toimenpiteilla dialogista johtamista ja tydhyvinvointia voitaisiin paran-

taa?

Dialogisuus ja dialoginen johtaminen toteutuvat talla hetkella tutkimuksellisen kehitta-
mistyon tulosten perusteella vaihtelevasti, koska vastaukset jakautuivat eri mielipiteisiin.
Osa vastanneista olivat tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen, ja osa vastanneista koki tar-
vetta kehittaa nykyista toimintaa. Tutkimuksellisen kehittamistyon avulla saadusta aineis-
tosta selvisi, etta osalla saanndlliset kohtaamiset ja palaverit toteutuivat hienosti. Tyoyhtei-
son sisainen vuorovaikutus nayttaytyi saanndllisina kohtaamisina esimerkiksi palavereiden
ja kokoontumisten muodossa, hyvana tiedonkulkuna kasvokkain tai esimerkiksi sahkopos-
tin valityksena. Vuorovaikutus oli toimivaa, johdonmukaista ja turvallista. Yhteinen tekemi-
nen ja kohtaamiset kohottivat, edistivat ja tukivat yhteisollisyyden kokemusta. Analyysissa
nousi esille myoOs se, ettei avoimuus, hyva kommunikaatio, kohtaamiset ja palaverit aina
toteudu toivotulla tavalla. Esihenkilot ovat huonosti saatavilla, eika palavereita jarjesteta
saanndllisesti. Analyysissa nousi esille tydyhteison sisaisen vuorovaikutuksen ja saannol-
listen tapaamisten merkitys, jolloin dialogisuutta paasisi harjoittamaan paremmin, kun ol-

laan kasvotusten.
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Viestinvalitys toteutui lahinna sahkopostin valityksella tai ei ollenkaan. Yhteisollisyyden ko-
hottamista kaivattiin eritoten saanndllisten kohtaamisten, palaverien ja muun yhteisen te-
kemisen muodossa. Aineistosta nousi myos se, etta johtaminen koetaan toisinaan etai-
sena ja vuorovaikutus on lahinna puhelimitse tai sahkopostin avulla tapahtuvaa. Dialogi-
suuden huomioiminen ja mahdollistaminen koettiin tarkeaksi, koska nain kaikkien mielipi-
teet, huomiot, ajatukset ja kokemukset tulevat esille. Turvallisen tilan ja suhteiden luomi-
nen tydyhteisdssa nahtiin voimavarana. Aineistossa korostettiin palaverien tarkeytta ja nii-
den saanndllisyytta. Kehityskeskusteluita tai muita tilanteita toivottiin, jossa voisi keskus-
tella esihenkilon kanssa rauhassa kahden kesken. Esihenkilon jalkautuminen saannolli-
sesti tydyksikoihin nahtiin tarkeana. Aineistosta nousi esille myos se, etta tarvittaisiin
enemman aikaa ja rauhallisia kohtaamisia, joissa voisi vaihtaa ajatuksia ja mielipiteita

ajankohtaisista aiheista.

Dialogisen johtamisen merkitys tyohyvinvoinnille koettiin merkitykselliseksi ja tarke-
aksi. Merkityksellisyyden kokemukseen liitettiin kuulluksi ja nahdyksi tulemisen kokemus,
joka kasvattaa merkittavasti tydhyvinvointia ja jaksamista. Kuulluksi ja nahdyksi tulemisen
kokemus on kaikkien etuoikeus, vastuu ja velvollisuus vastavuoroisessa kohtaamisessa,
kommunikaatiossa ja dialogisuuden toteutumisessa. Kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen
kokemus eivat aina yhdisty, ja talla on iso vaikutus. Kannustaminen, arvostus ja saannolli-
nen palautteen saaminen kasvattivat ammatillista kasvua ja kehitysta. Dialoginen johtamis-
tapa koettiin hyvana asiana tydhyvinvointiin liittyen ja sen yllapitajana. Tyotehtavien jaka-

minen tasapuolisesti koettiin tarkeana.

Luottamuksellinen ilmapiiri oli mainittu aineistossa useaan kertaan, ja tyontekijat kokivat,
etta esihenkildn tulisi luottaa tydntekijdihin enemman. Riittava, oikein ajoitettu ja tasapuoli-
nen tiedonkulku nahtiin tarkeana. Johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja tasavertai-
suus koettiin suuriksi tekijoiksi tydohyvinvoinnin tukemisessa. Aito lasnaolo ja osallistumi-
nen yhteiseen tekemiseen on tarkeaa. Lisaksi esihenkilon oma esimerkki, kannustus ja
osallistaminen koettiin positiivisena. Saanndllisia tapaamista tydyhteison kesken seka kah-
destaan esihenkilon kanssa toivottiin lisda. Nain saavutettaisiin myds mahdollisuus dialo-

giin niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Tyontekijoiden henkilokohtaisia taitoja ja
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osaamisia ja annettaisiin enemman mahdollisuuksia niiden hyodyntamiseen. Muiden kun-
nioittaminen ja tukeminen seka koko tydyhteison kannustaminen koettiin tarkeana. Riitta-

van ja huolellisen perehdyttamisen merkitys myos korostui vastauksissa.

Dialogisen johtamisen parantamiseen ja kehittamiseen vaikuttaa olennaisena osana
dialogia edistavat johtamisen ominaisuudet. Naita ominaisuuksia on kunnioittaminen, ar-
vostaminen, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja tasavertaisuus. Myds vuorovaikutus- ja
tunnetaidot koettiin tarkeiksi johtamisen ominaisuuksiksi. Saanndllinen palautteen ja kiitok-
sen antaminen kannustaa tyontekijaa tekemaan parhaansa. Hyva tiedonkulku, ohjaami-
nen, jamakkyys ja johdonmukaisuus nousivat merkittavaan rooliin. Dialoginen johtaminen
sisaltad myos tyontekijoiden tuntemista ja heidan vahvuuksien hyddyntamista. Esihenkilon

hyva saavutettavuus, yhteydenpito ja sdanndlliset kohtaamiset koettiin tarkeiksi.

Osallisuuden kokemuksen saaminen parantaa yhteenkuuluvuuden tuntemista. Osallisuu-
den kokemuksen parantamiseen vaikuttaa arvostuksen ja luottamuksen saaminen seka
yhdenvertaisuuden tunne. Analyysista nousi yhteisen tekemisen mahdollistaminen ja sen
merkitys, etenkin yhteisollisyyden merkitys. Vastavuoroisen dialogin mahdollistaminen
isossa organisaatiossa on tarkeaa, mutta se nahtiin myos haasteena. Keskustelun toivot-

tiin olevan avointa, rakentavaa ja vastavuoroista.

EsihenkilGille toivottiin erilaisia koulutuksia omaan tyohon dialogiseen johtamiseen liittyen.
Lisaksi saanndllisten kohtaamisten avulla dialogisuutta pystytaan paremmin harjoittamaan,
ja nain saataisiin paremmin kaikkien aani ja mielipiteet kuuluviin. Organisaatiolta tuleva

tuki nahtiin isossa roolissa. Johtaminen muuttuu koko ajan, joten uusia, erilaisia innovaati-
oita on hyva harjoitella ja ottaa kayttoon. Dialogisen johtamisen ja dialogin harjoitteleminen

ja mahdollistaminen vaatii aikaa, suunnitelmallisuutta ja halua muutokseen.
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10 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tulosten perusteella voidaan todeta, etta dialogi-
suuden ja dialogisen johtamisen periaatteita ei voi koskaan olla liikaa. Osittain dialogisuus
toteutuu hyvin, mutta siina on myos parantamisen ja kehittamisen varaa. Tilanteissa, jossa
dialogisuutta ei juurikaan ole voi johtua esimerkiksi kiireesta tai siita, ettei dialogisuuden
periaatteet ole tuttuja. Isaacs (2001, s. 98, 122, 144, 167) toteaa, etta dialogi on enemman
kuin tavallinen keskustelu. Dialogisuus jaotellaan neljaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat
kuunteleminen, suora puhe, kunnioittaminen, hidastaminen tai odottaminen. Dialogi kehit-
taa syvallista kuuntelemisen taitoa ja kykya ottaa toisen sanominen vastaan ja hyvaksya

ne.

Loppela (2019, s. 2) toteaa artikkelissaan, etta dialogisuuden merkittavimpia tarkoituksia
on ymmartaa toisten nakdkantoja ja uusia vaihtoehtoja yha paremmin. Lisaksi dialogisuus
opettaa tekemaan erilaisia valintoja persoonallisesti yhdistelemalla eri ajatuksia ja arvoja.
Dialogisuus parantaa keskustelijoiden molemminpuolista kunnioitusta, tasavertaisuutta ja
arvostusta. Hyvan dialogin onnistumisen edellytyksena on molemminpuolinen avoimuus,
tasa-arvoisuus, luottamus ja jokaisen dialogiin osallistuvan mielipiteiden ja kokemusten

kuunteleminen.

Jokaisen etuoikeus on tulla kuulluksi ja nahdyksi, niin tydelamassa kuin vapaa-ajallakin.
Naihin seikkoihin tulisikin kiinnittaa yha enemman huomiota nopeasti muuttavassa tyoela-
massa sosiaali- ja terveysalalla. Tallakin hetkella monissa organisaatioissa on meneillaan
yhteistoimintaneuvottelut tai muutoin saastotalkoot, joten ammattitaitoinen ja hyvinvoiva
henkildstd on avainasemassa toiminnan kannalta ja ylipaataan sen, etta palveluita voidaan
tarjota jatkossakin kaikille niita tarvitseville. Rasanen (2024, s. 8) toteaa vaitoskirjassaan,
etta esihenkildbasemassa tyoskentelevat kokevat paineita johtamistydssa voimavarojen ja
tuen puutteena. Usein paineita lisaa talouteen liittyvat seikat, kovat saastdovaatimukset ja

resurssien riittavyys.
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Tuloksissa nahtiin, etta saannodlliset tapaamiset toteutuivat osittain erinomaisesti ja tasta
oltiin hyvilla mielin. SGannénmukaiset tapaamiset loivat hyvaa yhteistyota, tydhyvinvointia
ja naissa tilanteissa ajatusten vaihto onnistui hyvin. Saanndllisia tapaamisia esimerkiksi
palavereiden, kehityskeskusteluiden tai muun yhteisen tekemisen muodossa toivottiin
myos lisaa. Naissa tilanteissa jokaisella tulisi olla mahdollisuus vuorovaikutukseen ja sii-
hen, etta jokainen saisi sanoa aaneen omia ajatuksia ja mielipiteitaan. Tama kasvattaisi
yhteistydhenked, yhteenkuuluvuutta seka luottamusta. Esihenkilon omalla esimerkilla on
suuri vaikutus tyoyhteisoon, helppo saavutettavuus ja dialogin mahdollistaminen luo en-
tistd parempaa tydhyvinvointia. Rasanen (2022, s. 47) kertoo vaitéskirjassaan, etta onnis-
tuneella lahijohtamisella voidaan tukea ennen kaikkea henkildston tydhyvinvointia, mutta
myo6s koko organisaation toimintaa ja suorituskykya. Onnistunut Iahijohtaminen edellyttaa

suunnitelmallisuutta ja kehittamismyonteisyytta seka ylemman johdon tukea.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksissa mainittiin dialogisen johtamisen ominaisuudet ja
niiden merkitys esihenkilotydssa. Erityisesti kunnioitus, arvostus, reiluus, jamakkyys, kuun-
teleminen ja vuorovaikutustaidot koettiin merkittavaksi. Apua tulisi antaa, kun sita pyyde-
taan. Lisaksi tarkeita ominaisuuksia olivat oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, tasavertai-
suus ja positiivisen palautteen antaminen. Dialoginen johtaminen sisaltaa myos tyontekijoi-
den tuntemista ja heidan vahvuuksien hyddyntamista. Harmoinen ym. (2014, s. 37-38) to-
teavat, etta eettinen johtaminen, osaamisen johtaminen ja tydhyvinvoinnin johtaminen ovat
osa arvostavan johtamisen kokonaisuutta. Eettinen johtaminen voidaan ajatella myos oi-
keudenmukaiseksi johtamistavaksi. Tama pitaa sisallaan vastuunkantamisen, luottamuk-
sen, tasavertaisuuden ja puolueettomuuden seka avoimen ja totuudenmukaisen tiedonku-

lun.
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Rasanen (2024, s. 8) jatkaa, etta tarkeissa rooleissa osaamisalueella ovat myods yhteisolli-
nen osaaminen ja dialoginen vuorovaikutus. Merkittavimmassa roolissa johtamisosaami-
sessa ovat luottamus, arvostus, lasnaolo, oikeudenmukaisuus seka tuen ja palautteen
saaminen. Eskilsson ym. (2021, s. 264) mainitsevat tutkimusartikkelissaan, etta merkityk-
sellisimpia, arvostetuimpia ja tarkeimpia ominaisuuksia esihenkildlle ovat oikeudenmukai-
suus seka tuen ja arvostuksen antaminen. Naiden ominaisuuksien avulla saadaan useim-

miten hyva, vastavuoroinen ja dialoginen johtamistapa parhaiten esille.

Syvanen ym. (2015, s. 15-17) toteavat, etta dialogisuus liitetdan vahvasti tydelaman kehit

tamiseen ja johtamiseen. Dialoginen johtaminen vaatii kaikilta tyoyhteison jasenilta dialogi
suustaitoja. Dialogeja voidaan pitaa tuloksen, tydhyvinvoinnin ja innovoinnin perustuksina.
Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset osoittavat, etta dialogisuus ei aina toteudu toivo-
tulla tavalla. Toteutuessaan dialogisuus on hedelmallista, vuorovaikutteista ja eteenpain
johdattavaa. Dialogisen johtamisen tavoite on antaa enemman tilaa vastavuoroiselle kes-
kustelulle, eri mielipiteille seka lisata luottamusta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL),
2023).

Tutkimuksellisen kehittamistyon tulosten mukaan esihenkildille voisi suunnitella ja tarjota
erilaisia koulutuksia, joissa dialogisuuden periaatteita ja dialogista johtamista paasisi har-
joittelemaan. Tulee kuitenkin huomioida nopeasti muuttuva tyoelama seka taloudellinen
tilanne. Suurempaa kokonaisuutta tarkasteltaessa painopisteena tulisi kuitenkin olla hyvin-
voiva ja ammattitaitoinen henkilosto ja esihenkilotyota tekevat. Hyvinvoiva henkilosto on
kuitenkin sitoutuneempia organisaatioon, tyohon ja sen kehittamiseen. Lisaksi tyon jarkeva
organisointi, vastuiden jakaminen, erilaisen osaamisen hydodyntaminen tukevat tyossa jak-

samista ja tydhyvinvointia.
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11 POHDINTA

Tutkimuksellisen kehittamistyon aiheen valinta osoittautui ajankohtaiseksi ja tarkeaksi,
koska sosiaali- ja terveysalalla muutoksia tulee muutosten peraan. Kohtaamiset ja hyva
tiedonkulku ovat merkittavassa roolissa taman paivan nopeasti muuttuvassa tyoelamassa.
Onkin ollut harmillista huomata, ettei se aina toteudu toivotulla tavalla. Koen, etta etenkin
kokemus kuulluksi ja nahdyksi tulemisesta on tarkeaa, inhimillista ja hyvin arvokasta tana
paivana. Tutkimuksellinen kehittamistyd kokonaisuudessaan oli monivaiheinen ja ajanjak-
solle ajateltuna suhteellisen pitka prosessi. Tutkimuksellisen kehittamistyon, muiden opin-
tojen, tydelaman ja vapaa-ajan yhdistaminen tuotti ajoittain haasteita, mutta mielekas aihe
ja sen ymparilla olevat ilmiot pitivat hyvin otteessaan. Huolellisesti tehty tutkimussuunni-
telma tutkimuksellisen kehittamistyon alussa auttoi etenemaan suunnitelmallisesti koko
prosessin ajan. Oli ilo huomata, ettd jo alussa tehty alustava suunnitelma tutkimukselli-

sesta kehittamistydsta ja sen etenemisesta piti melko hyvin paikkansa loppuun asti.

Valitun aiheen ymparilta 16ytyi monipuolisesti erilaisia Iahteita, joten tutkimuksellisen kehit-
tamistyon teoreettisen viitekehyksen eteneminen Iahti sujuvasti kayntiin. Koin tarkeaksi et-
sia monipuolisia ja erilaisia lahteita tydohon, ettd saan mahdollisimman monipuolisen koon-
nin ja erilaisia nakokulmia aiheeseen liittyen. Perusteellinen perehtyminen tutkittuun aihee-
seen auttoi tutkimuksellisen kehittamistyon tekemisessa ja raportin kokoamisessa. Tutki-
muksellisen kehittamistyon ohjaavalta opettajalta sain myOs tukea ja ajatuksia prosessin
aikana. Koin kuitenkin tarkeaksi sen, etta haluan edeta suunnitelmallisesti ja itsenaisesti
tydssani eteenpain. Tieto siita, etta tukea ja ohjausta on saatavilla, auttoi minua proses-
sissa eteenpain. Lahipiiriltani sain myods arvokasta tukea ja apua prosessin eri vaiheissa,

ja erityisesti tutkimuksellisen kehittamistyon viimeistelyvaiheessa.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset antoivat monipuolisen kuvan tamanhetkisesta ti-
lanteesta dialogisuuteen ja dialogiseen johtamiseen liittyen ja siihen, mika ymmarrys tyon-
tekijoilla on tutkitusta aiheesta. Koen, etta sain aineistosta kehittamiskysymyksiini hyvin

vastauksia, joten siihen olen tyytyvainen. Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset nojasi-

vat osittain hyvin teoriaan niilta osin, kun dialogisuus ja dialoginen johtaminen toteutuivat
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ansiokkaasti. Tyontekijoiden ajatukset hyvan johtamisen maamerkeista osuivat myos hyvin

teoreettisen viitekehyksen kanssa yhteen.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksia peilatessa teoreettiseen viitekehykseen huoma-
taan, etta kehitettavaa edelleen on. Taman osasin myds arvata ennakkoon, koska taman
ajan tyoelama ja suuret organisaatiomuutokset ovat tuoneet runsaasti haasteita, hidasteita
ja uuden opettelua eteen. Koen kuitenkin, etta mahdollisuus muutokseen ja kehittamiseen
on aina olemassa, johon on tarkeaa tarttua ja ennen kaikkea huomioida se. Kiireen var-
joon ei voi aina nojautua, vaan halu muutokseen tulisi olla aina mielessa. Hyvinvoivalla,
kehittamismyonteisella ja yhteen hiileen puhaltavalla henkildstolla ja johtoportaalla on pa-

ras mahdollisuus onnistua ja kehittya yha paremmaksi — yhteistyolla.

11.1 Tutkimuksellisen kehittamistyon eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksellisen kehittamistyon eettisyys ja luotettavuus toteutuivat suunnitelman mukai-
sesti. Kysely valittyi Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueella Seindjoen sote-keskuksen lahi-
terveyspalveluiden ja perheidenpalveluiden 120 tyontekijalle. Kyselyyn saatiin 34 vas-
tausta, joten kyselyn vastausprosentti oli 28 %. Tutkimuksellisen kehittamistydprosessin
aikana koin epavarmuutta siitd, onko kyselyni vastausprosentti riittdva. Sain kuitenkin oh-
jaavalta opettajaltani tukea siihen, etta laadullisessa tutkimusmenetelmassa aineiston
koolla ei ole niin suurta merkitysta kuin silla, etta saataisiin mahdollisimman laadukkaita
vastauksia kasaan. Olin kuitenkin hyvin tyytyvainen saamaani laadulliseen aineistoon. Ai-
neisto oli erittain hyva ja monipuolinen. Kyselyyn vastanneet olivat nahneet vaivaa vas-
tauksia kirjoittaessa, mista olin hyvin iloinen ja kiitollinen. Laadullisista vastauksista naki
myos sen, etta kysymykset oli ymmarretty oikein ja tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen ai-
neiston perusteella tutkimuksellisen kehittamistyon aihe oli ajankohtainen ja heratti run-

saasti ajatuksia ja mielenkiintoa.

Kyselyn valmistuttua selvitin yhteistyotahoni kaytanteet, milla tavoin voin valittaa kyselyani
eteenpain. Sain tietooni, etta saatekirje ja kysely tulisi valittaa valittujen toimialueiden esi-

henkildille, ja he valittaisivat kyselyani edelleen eteenpain omille tydntekijoilleen. Taman
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tiedon saatuani olin hieman pettynyt, koska koin, etta henkilokohtaisesti lahetetty kysely
olisi tehokkaampaa suoraan niille tyontekijdille, joille toivoin kyselyn kohdistuvan. Ajattelin,
etta talldin pyynto kyselyyn vastaamisesta olisi ikdan kuin henkilokohtaisempi, eika niin
helposti uppoaisi sahkdpostivirtaan. Onnekseni ensimmaisia vastauksia kyselyyni alkoi
tulla melko nopealla aikataululla, joten sain varmistuksen, etta kysely oli Ioytanyt tiensa pe-
rille. Pohdin my0s tassa kohtaa, etta olisinko voinut saada suuremman vastausprosentin

kyselyyni, jos olisin voinut lahettaa kyselyn itse suoraan tyontekijoille.

Tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuuden arviointi otettiin huomioon jo lahdemateri-
aalia etsittaessa. Paapaino lahteissa oli se, etta ne olisivat mahdollisimmat tuoreita, tutkit-
tuun tietoon nojaavia ja aiheeseen hyvin soveltuvia. Valittu tutkimusmenetelma johdatti ja
auttoi Iahteiden etsimisessa ja niiden arvioinnissa. Tutkimukselliseen kehittamistyohon va-
likoitui myds hieman vanhempia lahteita, mutta niiden kaytto ja sisalto arvioitiin tarkoin en-
nen niiden hyoddyntamista. Naiden lahteiden kohdalla asiasisalto oli aiheeseen erinomai-
sesti soveltuva tai muutoin klassisiin teoksiin lukeutuva. Tutkimuksellisen kehittamistyon

l&hteissa hyodynnettiin kotimaisia ja kansainvalisia lahteita.

11.2 Kehittamis- ja toimenpide-ehdotukset

Tutkimuksellisen kehittdmistyon tuloksista nousi toive palaverikulttuurin parantamisesta si-
ten, etta saavutettaisiin saanndllisesti tilanteita, joissa voisi kohdata ja tulla kohdatuksi.
Osittain se jo toimii, mutta saannadllisilla kohtaamisilla parannettaisiin myos dialogisuutta ja
dialogista johtamista. Dialoginen johtamistapa ei mydskaan aina toteutunut, joten sen ym-
parille olisi tarkeaa kehittaa esimerkiksi koulutuksia tai muita tilaisuuksia, jossa dialogi-
suutta ja dialogisen johtamisen tapoja voisi harjoitella. Yhteiset suunnittelu- ja kehittamis-
paivat voisivat olla mainio tapa kehittaa toimintaa ja pohtia uusia suuntaviivoja toiminnalle.
Nain kaikilla olisi mahdollisuus osallistua yhteiseen tekemiseen ja kehittdmiseen. Yhteen-

kuuluvuutta ja me-henkea saataisiin nain myos kohennettua yha enemman.

Organisaatio voisi myos laatia palaverikulttuurin pelisdannét, jotka jalkautuisivat jokaiseen

yksikk6on. Talla tavoin jokaisen organisaatioon kuuluvan yksikon tulisi sitoutua
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jarjestamaan saannonmukaiset palaverit tai muut kohtaamiset, jonne jokainen henkilos-
toon kuuluva saisi ja paasisi osallistumaan. Tarkeaa olisi huomioida se, etta palaverit jar-
jestettaisiin saanndllisesti niin, etta jokainen tyontekija voisi sen mahdollistaa omaan tyo-
honsa. Palavereista tulisi aina laatia myos poytakirja, joka julkaistaisiin sellaiseen paikkaa,
josta kaikki sen nakisivat, myos sellaiset henkilot, jotka eivat paasseet osallistumaan. Talla
tavoin varmistettaisiin sujuva ja jatkuva tiedonkulku. Tiedonkulun valineiksi voisi myos laa-
jentaa enemman sahkopostin lisaksi muitakin keinoja helpomman saavutettavuuden
vuoksi. Tiedonkulun keinoja voisi olla saanndllisesti paivitettava yhteinen tiedostokansio,
jonne viedaan kaikki ohjeet, infot ja muut tarkeat dokumentit. Lisdksi Teamsin kanavia ja

tiimeja voisi hyddyntaad enemman tiedon jakamisessa.

Tutkimuksellisen kehittamistyon avulla saatuja toimenpide-ehdotuksia voi jatkossa hyodyn-
taa esimerkiksi niin, etta ne jalkautettaisiin eri toimialueille ja yksikoihin heidan omiin pala-
vereihinsa tai kehittamispaiviin. Aiheesta olisi ennen kaikkea tarkeaa puhua avoimesti ja
harjoitella dialogisuutta ja dialogista johtamista. Avoimempi organisaatio- ja palaverikult-
tuuri kehittaisivat koko organisaatiota paremmaksi, ja ndin ollen silla olisi positiivinen vai-

kutus myos tyohyvinvointiin.

11.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheeksi voisi miettia saman tutkimuksellisen kehittamistyon tekemista esi-
henkilotyota tekeville ja heidan nakokulmastaan aiheeseen liittyen. Miten esihenkilotyota
tekeva kokee dialogisuuden ja dialogisen johtamisen? Dialoginen johtaminen vaatii osaa-
mista ja aikaa, joten olisi mielenkiintoista kuulla esihenkiloroolissa olevan ajatuksia ja ko-
kemuksia aiheesta. Tutkimuksellisen kehittamistyon voisi toteuttaa esimerkiksi niin, etta
tehtaisiin alkuhaastattelu esihenkildlle ja taman jalkeen olisi jonkinlainen koulutus tai kurssi
dialogisuuteen ja dialogiseen johtamiseen liittyen. Koulutuskokonaisuuden jalkeen esihen-
kilon tulisi toteuttaa harjoitteita kaytannon tydssaan ja koostaa niista oppimispaivakirjaa tai
muutoin raportoida harjoitteet ja omat kokemukset ja opit. Naiden jalkeen tehtaisiin uusi
haastattelu ja pohdittaisiin, minkalainen merkitys dialogisella johtamisella oli jo esihenkil®-

tyota tekevan mielesta ja oliko dialogisuudesta hyotya ja apua omassa tyossa.
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Liite 1. Saatekirje

Hei,

opiskelen Seindjoen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa,
tutkinto-ohjelmani on kehittaminen ja johtaminen. Tama kysely on osa opintojani liittyen tutkimukselliseen
kehittamistydhon. Tutkimuksellisen kehittamistyoni aiheena on dialogisen johtamisen merkitys tydhyvinvoin-

nille tydntekijdiden nakdkulmasta.

Dialogisen johtamisen tavoitteena on saada tyéyhteisén jasenten aani kuuluviin, antaa kokemus kuulluksi
tulemisesta ja tunne osallistumisesta yhteiseen prosessiin. Dialogisen johtamisen tavoite on luoda innostava
ja turvallinen ilmapiiri jokaiselle yhteisd6n kuuluvalle. Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa, miten dialo-
ginen johtaminen nayttaytyy tyontekijdille ja minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tyéhyvinvoin-
nille tydntekijoiden nakdkulmasta. Tutkimuksellisen kehittamistyoni tavoitteena on 16ytaa keinoja kehittaa so-
siaali- ja terveysalan dialogista johtamista kyselysta saatujen vastauksien avulla ja koostaa niista toimen-

pide-ehdotuksia organisaatiolle mahdollista jatkokayttdéa varten.

Kyselyn toteuttamiseen on saatu tutkimuslupa Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueelta. Kyselyn toteuttami-
sessa ei kerata henkil6tietoja. Tutkimusaineistoa tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti ja yksityisyyden
suojaa koskevaa lainsdadantda noudattaen. Tutkimuksellisen kehittdmistyon valmistumisen jalkeen ke-
ratty aineisto havitetadn asianmukaisella tavalla. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja se toteute-
taan nimettdmasti. Kyselyyn vastaaminen kestda noin 15 minuuttia. Kyselyn vastausaika on 4.—
30.9.2024.

Tasta paaset kyselyyn linkin tai QR-koodin kautta:
https://link.webropolsurveys.com/S/236A7A106378961F

Suuri kiitos, jos voit kayttaa hetken kallista aikaasi taman kyselyn vastaamiseen. Jokainen vastaus on tosi

tarkea ja auttaa minua tydssani eteenpain &

Ystavallisin terveisin

Elina Jaatinen

Terveydenhoitaja
Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue
elina.jaatinen@hyvaep.fi
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Liite 2. Kyselylomake

Tama kysely on osa tutkimuksellista kehittamistyotani, joka liittyy ylemman ammattikorkeakoulutut-
kinnon opintoihini. Tutkimuksellisen kehittamistydni aiheena on dialogisen johtamisen merkitys tyo-
hyvinvoinnille tydntekijoiden nakokulmasta. Dialogisen johtamisen tavoitteena on saada tyOyhtei-
son jasenten aani kuuluviin, antaa kokemus kuulluksi tulemisesta ja tunne osallistumisesta yhtei-
seen prosessiin. Dialogisen johtamisen tavoite on luoda innostava ja turvallinen ilmapiiri jokaiselle
yhteis66n kuuluvalle. Taman kyselyn tarkoituksena on selvittda, miten dialoginen johtaminen nayt-
taytyy tydntekijoille ja minkalainen merkitys dialogisella johtamisella on tydhyvinvoinnille tydntekijoi-

den nakokulmasta.

1. lka: *

20-29 vuotta
30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta
60 vuotta tai yli

O O O O O

2. Kuinka kauan olet tyoskennellyt sosiaali- ja terveysalalla? *

1-6 vuotta
7-12 vuotta
13-18 vuotta
19-24 vuotta
Yli 25 vuotta

O O O O O

Dialogisuus

Dialogi on enemmén kuin tavallinen keskustelu. Dialogisuus aktivoi tybyhteiséjen jasenia kes-
kustelemaan enemmén keskenéén. Dialogin kautta opitaan tuntemaan toisia paremmin ja tutus-
tutaan heidén ty6hénsé ja tapoihinsa. Aito dialogi tarkoittaa sité, ettd kaikki osapuolet tulevat
kuulluksi ja kuuntelevat toisiaan, puhuvat suoraan, avoimesti, rehellisesti, kunnioittavat ja arvos-
tavat itsedén ja muita seké odottavat eli pohtivat rauhassa erilaisia vaihtoehtoja. Odottaminen
tarkoittaa myds uusien ndkbkulmien pohtimista, omien tulkintojen ja mielipiteiden ilmaisemisen

hidastamista ja tarpeen mukaan myds vaikenemista. (Isaacs, 2001, Syvénen & Toivonen, 2022.)
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3. Dialogisuus jaotellaan neljaan vaiheeseen. Laita seuraavat dialogoisuuden vaiheet
sinulle tarkeysjarjestykseen: *

o Kuunteleminen
o Suora puhe

o Kunnioittaminen
o Odottaminen

4. Mita ajatuksia dialogisuus tuo sinulle mieleesi? *
5. Kuinka usein tapaat tyoarjessa? *

Kollegoitasi:

paivittain

1-2 kertaa kuukaudessa

2 kertaa kuukaudessa
harvemmin kuin kerran kuukaudessa

O O O O

Esihenkiloasi:

paivittain

1-2 kertaa kuukaudessa

2 kertaa kuukaudessa

harvemmin kuin kerran kuukaudessa

O O O O

6. Kuinka usein pidat yhteytta esihenkildsi kanssa? *

Kasvokkain kahden kesken:

1-2 kertaa viikossa

1-2 kertaa kuukaudessa

Vahemman kuin kerran kuukaudessa
Kerran vuodessa

Harvemmin kuin kerran vuodessa

O O O O O

Sahkopostin valityksella:

1-2 kertaa viikossa

1-2 kertaa kuukaudessa

Vahemman kuin kerran kuukaudessa
Kerran vuodessa

O O O O
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o Harvemmin kuin kerran vuodessa

Palaverien merkeissa:

1-2 kertaa viikossa

1-2 kertaa kuukaudessa

Vahemman kuin kerran kuukaudessa
Kerran vuodessa

Harvemmin kuin kerran vuodessa

O O O O O

Kehityskeskustelussa:

1-2 kertaa viikossa

1-2 kertaa kuukaudessa

Vahemman kuin kerran kuukaudessa
Kerran vuodessa

Harvemmin kuin kerran vuodessa

O O O O O

7. Koetko, etta naet riittdvasti omaa esihenkiloasi? *

o Kylla/Ei/En osaa sanoa

Dialogi tarkoittaa vuoropuhelua ja tapaa kommunikoida. Dialogissa etsitédéan eri nédkbkulmia ja uusia
vaihtoehtoja. Dialogin osallistujat kasvattavat vuoropuhelussa ymmaérrystéén itsestdan ja muista.
Dialogissa korostuu vuorokuuntelu, jossa ihmiset voivat ymmaéartdad muiden ndkemyksia ja kuun-
nella myés itsedén. Dialogisuuden keskeisié periaatteita ovat kuulluksi tuleminen, usko ihmiseen,
toiveikkuuden kokemus, luottamuksen luominen, epdvarmuuden sietdminen ja uteliaisuus muista.
(THL, 2023.)

8. Milla keinoilla parantaisit dialogisuutta? *

Dialoginen johtaminen

Dialogisen johtamisen tavoitteena on saada tydyhteisén jasenten aani kuuluviin, antaa kokemus
kuulluksi tulemisesta ja tunne osallistumisesta yhteiseen prosessiin. Liséksi dialogisen johtamisen
tavoite on luoda innostava ja turvallinen ilmapiiri jokaiselle yhteis66n kuuluvalle. Dialogisen johta-
misen ldhtbkohtana on oftaa keskusteluun mukaan ihmiset, joita tilanne konkreettisesti kulloinkin

koskettaa. Dialoginen johtaminen perustuu luottamukseen. Luottamus syntyy kohtaamisessa,
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Jossa ihmiset tuovat aidosti esiin omat ndkbkulmansa, toiveensa ja huolensa. Dialoginen johtaja
tietdd mita ei tieda, han tietdd omat rajansa ja osaa pyytdéa apua. Han sietédé epédvarmuutta, reflek-
toi ja muuttaa omaa tekemistdén vuorovaikutuksessa saadun tiedon ja palautteen pohjalta. Dialogi-
nen johtaja osaa hy6dyntéé ihmisten erilaisuutta, heiddn osaamistaan ja erilaisia nékbkantoja.
(THL, 2023.)

9. Onko johtaminen talla hetkella mielestani dialogista? *

10. Miten dialoginen johtaminen nakyy sinun tyossasi? *

11. Minkalaista hyva johtaminen on sinun mielestasi? *

12. Koetko saavasi riittavasti tukea esihenkiloltasi? *

o Kylla/Ei/En osaa sanoa
13. Milla keinoilla toivoisit saavasi tukea esihenkildltasi? *
Dialogisen johtamisen tavoitteena on saada tydyhteisén jasenten aani kuuluviin, antaa kokemus
kuulluksi tulemisesta ja tunne osallistumisesta yhteiseen prosessiin. Lisédksi dialogisen johtamisen
tavoite on luoda innostava ja turvallinen ilmapiiri jokaiselle yhteis66n kuuluvalle. (THL, 2023.)
14. Miten dialogista johtamista voisi mielestasi parantaa? *
15. Jos dialogista johtamista olisi enemman, koetko, etta se lisdisi tyoyhteison dialogi-

suutta? *

o Kylla/ Ei/En osaa sanoa

Tyohyvinvointi

Tybeldmaén laatuun kuuluvat tybhyvinvointi, tyotyytyvéisyys, tyokyky, tyoterveys ja tydturvalli-
suus. Tybhyvinvointi on ennen kaikkea kokonaisuus, johon kuuluvat tyé ja sen mielekkyys, ter-
veys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tybhyvinvointia voidaan lisété erilaisilla toimilla, kuten hyvé ja

motivoiva johtaminen, tybyhteisén ilmapiiri ja tyéntekijbiden ammattitaito. Tybhyvinvoinnilla on
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suuri merkitys myads tyossé jaksamiselle. Hyvinvoinnin kasvaessa tybhén sitoutuminen ja tyén

tuottavuus kasvavat ja usein sairauspoissaolojen méaéré véhenee. (STM, i.a.)

16. Valitse seuraavista tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista kolme tarkeinta: *

Kollegat

Tyotehtavat

Esihenkildn tuki

Johtaminen

Hyva tybilmapiiru

Palkka

Tyobaika

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tybaikaan
Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon
Saanndlliset kehityskeskustelut
Palaverit

O 0O 0O OO O o0 O O O O

17. Miten esihenkildsi voisi yllapitaa tai parantaa tyohyvinvointiasi? *

18. Koetko, ettd dialogisuudella on merkitysta tyohyvinvointiisi? *

o Kylla/ Ei/En osaa sanoa

Dialoginen johtaminen perustuu luottamukseen. Luottamus syntyy kohtaamisessa, jossa ihmiset
tuovat aidosti esiin omat nédkékulmansa, toiveensa ja huolensa. Dialogisen johtamisen tavoit-
teena on saada tydyhteisdn tai verkoston osallistujien &&ni kuuluviin, tuottaa kokemus kuulluksi
tulemisesta ja tunne osallistumisesta yhteiseen prosessiin seké luoda innostava ja turvallinen
ilmapiiri. (THL, 2023.)

19. Minkalaisilla dialogisen johtamisen tavoilla tyohyvinvointia voitaisiin parantaa? *

20. Miten kehittaisit tyoyhteison toimintaa ja tyohyvinvointia? *

Vapaa sana



Liite 3. Esimerkki sisdllonanalyysista

Miten dialogisuus ja dialoginen johtaminen toteutuvat sosiaali- ja terveysalalla tyontekijoiden

nakokulmasta?
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J6iden visiosta
huolimatta.

Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
ilmaisu ilmaisu
Kuukausittain Saanndlliset
kokoukset ja vii- palaverit
koittain tiimipa- tydyhtei- Saannsliinen
laverit. sodssa palaverikult-
tuuri
Palavereita jéar-
Jestetddn seké Vhteissli Tvévhteisd
tybyhteisén yh- .. - elsollisyy- yoyhnteison
teenkuuluvuutta %gz;er:sg_] ~den hyva sisdinen
tukevaa ohjel- keminen eglstar.nllr.]en" vuorovaiku-
maa tybajan ul- tydyhteisdssa tus
kopuolella. Avoin organi-
saatiokulttuuri
Palavereissa
saa kertoa na- Palave-
kemyksigan. reissa on
Esihenkiléité on helppo pu-
helppo /éhestyé_ hua kaikille
Palavereissa Palave-
keskustellaan reissa kes-
as:ogta, Ja zf.y on- kustellagn, Keskustelu-
tekijat yrittavéat mutta tyon- kulttuurin
siiné tuoda mie- tekijoiden kehittiminen ] ]
lipiteitaan esiin. mielipiteita mieli iteiden’ Dialogisuu-
Valitettavasti ei oteta niep den
; : ja vaikutus- kehittiminen
VEE 82 & huomioon. mahdollisuu- gmraminen
tunnu auttavan, Paatokset den huomioi- tyoyhteisossa
vaan ylempi tulee ylem- minen
johto tekee péa- malta joh- )
tékset tyonteki- dolta.
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Néennéisesti
kuullaan tyonte-
kijéiden mielipi-

teet ja toiveet,
mutta ei kuiten-
kaan vieda niita
toteutukseen tai
ainakin muute-
taan asioita esi-
henkilén tahtoti-

lan mukaan.

Télla hetkella
tuntuu, ettei dia-
logisuutta juuri
ole. Palavereita
on viimeisen
vuoden aikana
ollut niin har-
voin, efta kun
on kokoonnuttu
niin asiat on
mentava tiiviilla
tahdilla lapi eika
omille tai tyéyh-
teisbn ajatuk-
sille ole aikaa.
Esihenkilé on
tavoitettavissa,
mutta melko
huonosti.

Paéatokset tule-

vat ylempéaa ja

niihin on vaikea
vaikuttaa

Talla hetkella
enemman esi-
henkilén tiedot-

tamisena, ei
niink&an vuoro-

puheluna.

Kuuntelemi-
nen on na-
ennaista,
mielipiteita
ei vieda sel-
laisenaan
eteenpain.

Dialogi-
suutta on
heikosti. Pa-
laverit ovat
toteutuneet
huonosti.
Esihenkild
on hanka-
lasti tavoi-
tettavissa.

Ylempi johto
tekee paa-
tokset.

Vuoropuhe-
lua on hei-
kosti, esi-
henkilo te-

kee paatok-

set.

Saanndlliset
kohtaamiset,
joissa mahdol-
lisuus kohtaa-
miseen ja
omien ajatus-
ten esittami-
seen.

Paatoksente-
koon osallistu-
minen ja asioi-
den eteenpain
vieminen
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