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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tydyhteison konfliktien ennaltaehk&isemisté ja rat-
kaisemista seka lahijohtajan transformationaalisen johtamisen yhteytta konfliktien ennaltaeh-
kaisemiseen ja ratkaisemiseen hoitotyon kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa ajan-
kohtaista tietoa tydyhteison konfliktien taustalla olevista tekijoista. Tutkimustuloksia voidaan
hyddyntéa hoitotydn johtamisen kehittdmisessa ja hoitotyon johtajien koulutuksessa.

Aineisto keréttiin haastattelemalla hoitotyon lahijohtajia (N=9). Teemahaastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Aineisto analysoitiin induktiivisella siséllonanalyysilla.

Tulosten perusteella tydyhteison konfliktien taustalla on henkildon, tyétehtaviin, tydymparis-
toon, esimiehen toimintaan ja organisaation toimintaan liittyvia tekijoitd. Esimiehen ja tydnte-
kijan toiminnalla sek& tydympériston ja tyoyksikon kehittamiselld on yhteys konfliktien ennal-
taehkdisemiseen tydyhteisossa. Lahijohtajien kokemusten perusteella konflikteihin puututaan
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa niiden havaitsemisen jélkeen. Konfliktien ratkaisemi-
nen toteutetaan konfliktien ratkaisumalleja soveltaen. Konfliktien ratkaisemisen ja ennaltaeh-
kaisemisen menetelmat liittyvat osin transformationaalisen johtamisen elementteihin. Konflik-
tien ratkaisemisella tuotetaan hyotya tydyhteisolle, potilaalle ja organisaatiolle.

Tulosten perusteella voidaan esittdéd seuraavat johtopaatokset: Tydyhteison konfliktien synty-
misen taustalla vaikuttavat erityyppiset tekijat, joiden tiedostaminen on tarpeellista konfliktien
ennaltaehkéisemisessé ja ratkaisemisessa. Tydyhteison konfliktien ennaltaehkéisemisessa mer-
kityksellisid toimijoita ovat esimies ja tyontekijat. Tyoympariston ja tyoyksikon kehittamiselld
voidaan parantaa konfliktien ennaltaehkdisemisté tyoyhteisossd. Konfliktien ratkaisemisessa
keskeista on varhainen puuttuminen havaittuun konfliktiin ja konfliktien ratkaiseminen keskus-
tellen asianosaisten kesken. Tyodyhteison konfliktien ratkaisemisella saavutetaan monenlaista
hyotyd. Konfliktien ratkaiseminen on merkityksellista organisaation vetovoimaisuuden, poti-
lastyytyvaisyyden sekéd tyoyhteisén toimivuuden nékokulmista.

Asiasanat: tydyhteiso, konfliktit, konfliktien ennaltaehkéiseminen, konfliktien ratkaiseminen,
transformationaalinen johtaminen.
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The purpose of this study was to describe the prevention and resolution of conflicts in a working
community, and a connection between the transformational leadership of immediate managers
and the prevention and resolution of conflicts in the context of nursing. The aim of was to
produce topical knowledge of the factors underlying conflicts in a working community. The
research findings can be used in developing nursing leadership and training nursing managers.

The data were collected by interviewing immediate nursing managers (N=9). The theme
interviews were carried out as individual interviews. The data were analysed using inductive
content analysis.

Based on the results, the factors behind conflicts in the working community are related to
individuals, work tasks, the working environment, actions by the supervisor, and activities in
the organisation. The activities by the supervisor and employees as well as the development of
the working environment and work unit are linked to the prevention of conflicts in the working
community. According to the experiences of the immediate managers, conflicts are intervened
in as early as possible after detecting them. Conflict resolution models are applied in solving
conflicts. The approaches used for solving and preventing conflicts are partly related to the
elements of transformational leadership. Solving a conflict produces benefits to the working
community, patients and organisation.

The following conclusions can be made based on the results: Different factors underlie the
emergence of conflicts in a working community, and awareness of these is necessary for the
prevention and resolution of conflicts. Supervisors and employees play significant roles in the
prevention of conflicts in a working community. The development of the working environment
and work unit can improve the prevention of conflicts in a working community. Early
intervention in detected conflicts and conflict resolution through discussions between the
parties involved are key in conflict resolution. Solving conflicts in a working community will
bring many kinds of benefits. Conflict resolution is significant from the perspectives of the
attractiveness of the organisation, patient satisfaction, and the functionality of the working
community.

Keywords: working community, conflicts, prevention of conflicts, conflict resolution,
transformational leadership.



1 JOHDANTO

Konfliktit ovat normaaleja paivittdisessa eldmdssé ja kukaan ei voi valttya niilta (Porter-
O Grady & Malloch 2011). Konfliktilla tarkoitetaan sivistyssanakirjan mukaan ristiriitaa, selk-
kausta tai riitaa (Suomisanakirja 2018). Tassé tutkimuksessa konflikteilla tarkoitetaan tyoyh-
teison ristiriitatilanteita. Konfliktit voivat syntya ihmisten vélisissa suhteissa ja erilaisista ym-
pariston muutoksista johtuen. Konfliktien syntyminen aiheuttaa konfliktien ratkaisemisen tar-
peen. Tydyhteison konfliktien ratkaiseminen on yksi osa hoitotyon johtajan arkea, koska kon-
fliktien syntyminen terveydenhuollon toimintaymparistossa on tavallista. (Porter-O Grady &
Malloch 2011.) Konfliktit ratkaistaan useimmiten tydpaikalla asianosaisten kesken ja esimies-

ten tuella (Tydterveyslaitos 2018).

Konfliktien taustalla olevien tekijdiden tiedostaminen voi edistéa hoitotyon johtajan mahdolli-
suuksia ennaltaehkéista ja ratkaista konflikteja tydyhteisossa. Tyoyhteison konfliktien ratkai-
seminen on tarpeellista, koska ratkaisemattomat konfliktit voivat aiheuttaa monenlaista haittaa
tyoyhteisossa. Konfliktien ratkaisemisella voidaan vahvistaa ihmisten valisid suhteita tyoyhtei-
sOssé ja lisatd terveydenhuollon toiminnan tehokkuutta. (Porter-O"Grady & Malloch 2011.)
Tasta johtuen konfliktien ennaltaehkaiseminen ja ratkaiseminen tydyhteisdssa ovat osa palve-
lujarjestelman kehittdmistd, jonka tavoitteena on parantaa terveydenhuollon asiakaskokemusta.
Suomessa uudistetaan parhaillaan sosiaali- ja terveyspalvelujérjestelméé. Uudistuksen tarkoi-
tuksena on kehittaa sosiaali- ja terveyspalveluita asiakasl&htoisiksi, milld tavoitellaan asiakkaan

valinnanvapauden ja asiakaskokemuksen parantamista. (Sosiaali- ja terveysministerio 2017.)

Tama tutkimus liittyy kansainvalisesti Magneettisairaala —malliin, koska konfliktien ratkaise-
misen ja ennaltaehkéisemisen tuloksia arvioidaan tdssa tutkimuksessa transformationaalisen
johtamisen nékokulmasta. Transformationaalinen johtaminen (TJ) on oleellinen osa Magneet-
tisairaalan toimintaa (Kvist ym. 2013, Méntynen ym. 2015, Hayden ym. 2016). TJ:lla oli yhteys
tyoyhteison véhempiin konflikteihin, tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen (Munir ym. 2012,
Kvist ym. 2013), tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin (Munir ym. 2012) ja korkeatasoista
hoidon laatuun (Kvist ym. 2013). TJ:n on arvioitu soveltuvan hyvin tydyhteison konfliktien
ratkaisemisen perustaksi (Pehrman 2012). Magneettisairaala —malli (Magnet hospital) on Yh-
dysvalloissa kehitetty korkeatasoisen hoitotydn toimintaympariston toimintamalli, josta on ke-
hitetty laatusertifikaatti, jota on mahdollisuus hakea kehittdmalla hoitotyén toimintaymparistoa
Magneettisairaala -mallin mukaiseksi. Lisaksi Magneettisairaala —mallista on laadittu manu-

aali, jossa on kuvattu Magneettisairaala -mallin toimintaperiaatteet. Magneettisairaala -mallissa



keskeisia komponentteja ovat transformationaalinen johtaminen, rakenteellinen voimaannutta-
minen, esimerkillinen ammatillinen toiminta ja k&yténteet seka uuden tiedon ja taidon oppimi-

nen sekd innovointi. (American Nurses Credentialing Center 2008.)

Tama tutkimus liittyy palvelujarjestelman kehittdmiseen, joka on yksi Itd-Suomen yliopiston
tutkimuskohteista (Itd-Suomen yliopisto 2017). Taméan tutkimuksen tarkoituksena on kuvata
tyoyhteison konfliktien ennaltaehk&isemistd ja ratkaisemista seka lahijohtajan transforma-
tionaalisen johtamisen yhteyttd konfliktien ennaltaehkdisemiseen ja ratkaisemiseen hoitotyon
kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa ajankohtaista tietoa tydyhteison konfliktien
taustalla olevista tekijoistd. Tuloksia voidaan hyddyntaa hoitotydn johtamisen kehittdmisessa
ja hoitotyon johtajien koulutuksessa. Tasté tutkimuksesta on rajattu pois tyopaikkakiusaami-
nen, potilaiden ja hoitajien véliset konfliktit, opiskelijoita koskevat tutkimukset sek& muut joh-

tamistyylit ja niiden yhteys konfliktien ennaltaehkéisemiseen ja ratkaisemiseen.



2 KONFLIKTIT HOITOTYOSSA JA TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN

2.1 Kirjallisuuden hakeminen

Kirjallisuuden hakeminen aloitettiin perentymalld ty6yhteison konfliktien taustalla oleviin te-
kijoita, konfliktien ennaltaehkéisemisté ja ratkaisemista tyoyhteisdssa ja transformationaalista
johtamista késittelevaan aiempaan kirjallisuuteen. Aiempaa kansallista hoitotieteellista tutki-
musta aiheesta oli véhan. Kirjallisuuteen perehtymisen jalkeen keskeiset kasitteet, tutkimuksen
tarkoitus ja tavoite seka tutkimuskysymykset tarkennettiin (Kankkunen & Vehvildinen-Julku-
nen 2013, 92.) Toisaalta on huomioitava, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskysy-
mykset voivat muotoutua tutkimuksen edetesséd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 173). Tassa vai-
heessa tehtiin tutkimusaiheen rajaaminen ja kirjallisuushakua koskevat rajaukset tutkimuspros-

sin ja kirjallisuushaun selkeyttdmiseksi.

Kirjallisuuskatsausta varten maariteltiin kirjallisuuskatsauksen sisaanottokriteerit (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 93). Taman kirjallisuuskatsauksen tutkimusten sisédanottokritee-
reja olivat 1) julkaisukieli on suomi tai englanti, 2) tutkimuksen julkaisuvuosi on 2010-2017,
3) tutkimus on relevantti tutkittavan ilmion nakékulmasta 4) julkaisu on tieteellinen alkuperéis-
tutkimus tai Kirjallisuuskatsaus ja 5) julkaisun koko teksti on saatavilla Itd&-Suomen yliopiston
tietokannoista maksuttomasti. Taulukossa 1 on esitelty tassa tutkimuksessa kaytetyt kirjalli-

suuskatsauksen sisdanottokriteerit.



Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen sisdénottokriteerit.

Sisdanottokriteerit

o julkaisukieli on suomi tai englanti

julkaisuvuosi on 2010-2017

o tutkimuksen kohteena tai sen osana on konfliktitilanteiden syntymiseen johtaneet tekijat
tai tilanteet tyoyhteistssé

o tutkimuksen kohteena tai sen osana on konfliktien ennaltaehk&iseminen tydyhteisfssa
ja transformationaalisen johtamisen yhteys tai siihen liittyva interventio.

o tutkimuksen kohteena tai sen osana on konfliktien kasittely tai ratkaiseminen tyoyhtei-
s0ssé ja transformationaalisen johtamisen yhteys tai siihen liittyva interventio.

o tutkimuksen kohteena on hoitaja, hoitotyon johtaja, johtaja tai tyontekijoiden kasitykset
transformationaalisesta johtamisesta.

o julkaisu on tieteellinen alkuperaistutkimus, Kirjallisuuskatsaus tai tutkimusartikkeli.

o Jjulkaisun koko teksti on saatavilla maksuttomasti It4&-Suomen yliopiston tietokannoista.

o

Tietokantahakua varten muodostettiin hakulausekkeet, joiden muodostamisessa hyodynnettiin
It&-Suomen yliopiston informaatikon ja tutkielman ohjaajien asiantuntemusta, miké lisési tie-
tokantahaun luotettavuutta. T&ta tutkimusta varten haettiin tutkimustietoa systemaattisesti mar-
ras- ja joulukuussa 2017 kolmesta kansainvalisesta tietokannasta, joita olivat CINAHL, Scopus
ja PubMed seka kotimaisesta Medic —tietokannasta. Systemaattinen tietokantahaku toteutettiin
kansainvélisiin tietokantoihin kahdella hakulausekkeella, jotka olivat “conflict resolution” OR
conflict* resolution* OR conflict* management* AND workplace AND nursing” ja conflict*
AND NOT “work-family conflict* AND ”transformational leader*” OR ”transformational
manage*”. Tietokantahaku tehtiin kotimaisesta Medic-tietokannasta hakulausekkeilla kon-
flik* AND tyoyht*” ja “konflik* AND joht*”. Kirjallisuushakua tehtiin myds manuaalisesti.
Kirjallisuushaussa kaytettiin aikarajausta 2010-2017, koska kirjallisuushakuun haluttiin mah-
dollisimman uusia tutkimuksia (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 93).

Systemaattisen tietokantahaun hakutulos tuotti yhteensé 584 tutkimusta, jotka kaytiin lapi ot-
sikko- ja tiivistelmétasoilla. Kirjallisuuskatsauksesta rajattiin pois tutkimukset, jotka kasitteli-
vat muun muassa opiskelijoita, urheiluvalmentajia tai sotapéallikoita, tutkimusten koko tekstié
ei ollut saatavilla Itd-Suomen yliopiston tietokannoista maksuttomasti tai tutkimukset eivét so-
veltuneet mukaan t&han kirjallisuushakuun tutkittavan ilmion nakdkulmasta. Aiempien tutki-
musten otsikoiden ja tiivistelmien perusteella otettiin koko tekstin tarkastelun kohteeksi 31 tut-

kimusartikkelia, joiden sisaltoéd arvioitiin kirjallisuushaun sisadnottokriteereilld. Téssa vai-



heessa hylattiin tutkimukset, jotka eivét sisalloltaan vastanneet tutkimuskysymyksiin. Kirjalli-
suuskatsaukseen valittiin yhteensa 22 tutkimusta koko tekstin perusteella mukaanottokriteerien

mukaisesti. Kirjallisuushaku on esitelty Liitetaulukossa 1.

Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valituissa tutkimuksissa tutkimusmenetelmina oli kaytetty
kvantitatiivista menetelmaéd (Ayoko & Callan 2010, Jin 2010, Zakari ym. 2010, Pavlakis ym.
2011, Zhang ym. 2011, Hammer ym. 2012, Iglesias & Vallejo 2012, Kaitelidou ym. 2012, Mu-
nir ym. 2012, Al-Hamdan ym. 2014, Saeed ym. 2014, Ylitérménen ym. 2015, Al-Hamdan ym.
2016, Aw & Ayoko 2016, Basogul & Ozgur 2016 ja Hunitie 2016) ja kvalitatiivista menetelmaa
(Eagar ym. 2010, McDonald ym. 2010 ja Bochatay ym. 2017). Kvantitatiivisia tutkimuksia oli
yhteensa 16 ja kvalitatiivisia tutkimuksia kolme. Kirjallisuuskatsauksessa oli mukana yksi sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus (Fischer 2016) ja kaksi tutkimusta, joissa oli kéytetty seké kvan-
titatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa (Pehrman 2012 ja Wright ym. 2014). Kirjal-

lisuuskatsaukseen valitut tutkimukset on esitelty Liitetaulukossa 2.

Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valittujen tutkimusten (n=22) alkuperédismaat olivat Australia
(n=3), Espanja (n=1), Jordania (n=3), Kiina (n=1), Kreikka (n=1), Kypros (n=1), Pakistan
(n=1), Saksa (n=1), Saudi-Arabia (n=1), Singapore (n=1), Suomi (n=2), Sveitsi (n=1), Tanska
(n=1), Turkki (n=1) ja Yhdysvallat (n=3). Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valituista tutkimuk-
sista suurin osa oli tehty hoitotieteenalalla. Kirjallisuuskatsauksessa oli mukana tutkimuksia,
jotka oli tehty kauppatieteen- tai julkisen hallinnonalalla, seka yksittéisia tutkimuksia teollisuu-
den- tai la&ketieteenaloilta. Tutkittavat olivat sairaanhoitajia, hoitoty®n johtajia, hoitohenkilos-
tod, laékéareitd, l&hi- tai keskitason johtajia yrityksissa, julkisen hallinnon johtajia tai henkilds-
toa tai johtajia teollisuudessa. Tutkimusten kohderyhmana oli eniten hoitohenkil6stéa ja hoito-

tyon johtajien edustusta.

2.2 Kirjallisuuskatsauksen artikkelien laadunarviointi

Tutkimusartikkelien laadunarviointi toteutettiin tdssa tutkimuksessa noudattaen Hoitotyon tut-
Kimussadtion suomentamaa Joanna Briggs instituutin (JBI) Kriittisen arvioinnin Kriteeristoa
(Hoitotyon tutkimussaatié 2013). Arviointikriteeriston avulla tutkimusartikkelit arvioitiin sys-
temaattisesti, jolloin saatiin tietoa artikkelin raportoinnin kokonaisuudesta, yleistettavyydestd,
patevyydesta ja kliinisestd merkittavyydestd. Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen vali-

tut tutkimusartikkelit (n=22) arvioitiin systemaattisesti kullekin tutkimusartikkelille soveltuvan



Kriittisen arvioinnin tarkistuslistan mukaisesti. Tarkistuslistan valinta perustui tutkimusartikke-
lissa kuvattuun tutkimusasetelmaan. Tutkimusartikkelien laadunarvioinnissa kaytettiin pistey-
tysta laadunarvioinnin kuvaamisen selkeyttamiseksi. Tutkimusartikkelien yksityiskohtainen
laadunarviointi on esitelty liitteessé 1. Tutkimusten laadunarviointi tulisi JBI:n ohjeen mukaan
suorittaa kriittisen arvioinnin Kriteeristdjen mukaan ja toteuttaa siten, etta kaksi tutkijaa arvioi
tutkimusten laadun itsendisesti ja saatuja tuloksia verrataan keskenaan laadunarvioinnin luotet-
tavuuden lisddmiseksi. (Hoitotyon tutkimussaatio 2013). Taman tutkimuksen kirjallisuuskat-
sauksessa mukana olevien aiempien tutkimusartikkelien laadunarviointi oli yhden henkil6n te-

kemé&, mika voi heikentda laadunarvioinnin luotettavuutta.

Kvantitatiivisten tutkimusten Kriittisen arvioinnin tarkoituksena on arvioida mahdollisten tutki-
muksen tuloksiin vaikuttavien harhojen (bias) toteutumista tutkimusasetelmassa tai tutkimuk-
sen toteutuksessa ja tulosten analysoinnissa (Hoitotydn tutkimussaatio 2013). Taman tutkimuk-
sen kirjallisuuskatsauksen kvantitatiivisten kuvailevien tutkimusten (n=16) tutkimusartikkelei-
den laadunarviointi suoritettiin “Kriittisen arvioinnin tarkistuslista kuvailevalle tutkimukselle /
tapaussarjalle” mukaisesti ja laadunarviointi pisteytettiin asteikolla 1-9 (kylla = 1 piste, ei =0
pistettd, epaselva = 0 pistettd, ei sovellettavissa = 0 pistettd) laadunarvioinnin kuvaamisen sel-
keyttdmiseksi. Kirjallisuuskatsaukseen valittujen artikkelien kokonaispisteytys vaihteli valilla
4/9 ja 7/9. Suurin osa kvantitatiivisista tutkimusartikkeleista sai laadunarvioinnissa 6/9-7/9 pis-
tettd. Yleiselle tasolla tarkasteltuna voidaan todeta, ettd useimmissa tutkimusartikkeleissa tut-
kimuksissa kéaytetyt tilastolliset menetelmét ja tulokset oli raportoitu selkeasti. Laadunarvioin-
tia vaikeutti tutkimusartikkeleista puuttuvat tai epéselvat tiedot, joita tavallisimmin olivat tut-

kimuksen keskeyttaneiden henkildiden tuloksista raportoiminen ja késittely.

Kvalitatiivisten tutkimusten Kriittisessa arvioinnissa arvioidaan tutkimuksen filosofisten 1&hto-
kohtien, kysymysten ja kdytettyjen tutkimusmenetelmien eettisyytta ja yhdenmukaisuutta (Hoi-
totyon tutkimusséaatio 2013). Taman tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksen laadullisten tutkimus-
ten (n=3) tutkimusartikkeleiden laadunarviointi toteutettiin “Kriittisen arvioinnin tarkistuslista
tulkinnalliselle ja kriittiselle tutkimukselle” mukaisesti ja laadunarviointi pisteytettiin asteikolla
1-10 (kylla = 1 piste, ei = 0 pistettd, epaselva = 0 pistettd, ei sovellettavissa = 0 pistettd) laadun-
arvioinnin kuvaamisen selkeyttdmiseksi. Tutkimusartikkeleiden kokonaispisteytys vaihteli va-
lilla 4/10 ja 8/10. Laadunarvioinnin perusteella tutkimusartikkeleissa raportoitiin ansiokkaim-
min tutkimukseen osallistuneiden henkil6iden &&nen kuuluviin tuominen tuloksissa ja tutki-
muksissa oli noudatettu nykyaikaisia eettisié periaatteita. Tutkimusartikkeleissa oli kuvattu hei-

koimmin tutkimusten filosofisen nakokulman ja tutkimusmetodologian yhtenevéisyys.



Systemaattisten katsausten Kriittisessé arvioinnissa noudatetaan jarjestelméllisen katsauksen
prosessia (Hoitotyon tutkimussaatio 2013). Tdman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa mu-
kana oleva systemaattinen Kirjallisuuskatsaus (n=1) arvioitiin ” Kriittisen arvioinnin tarkistus-
lista jarjestelmalliselle katsaukselle” mukaisesti ja pisteytettiin asteikolla 1-10 (kyll& = 1 piste,
ei = 0 pistettd, epéselvd = 0 pistettd ja ei sovellettavissa = 0 pistettd). Systemaattinen Kirjalli-
suuskatsaus sai laadunarvioinnissa kokonaispisteet 8/10. Tutkimusraportin mukaan systemaat-
tinen kirjallisuuskatsaus oli yhden henkilon tekemén ja tietojen uuttamisvaiheen menetelmien

kuvaaminen oli epaselvad, mika vahensi artikkelin saamia kokonaispisteita laadunarvioinnissa.

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa oli mukana kaksi tutkimusta, joissa tutkimusartik-
keleiden mukaan oli kdytetty metodologista triangulaatiota eli yhdistetty enemman kuin yksi
tutkimusmenetelma (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 75). Tutkimus, jossa oli kdy-
tetty kvantitatiivista ja kvalitatiivista menetelmaa (Wright ym. 2014), arvioitiin ”Kriittisen ar-
vioinnin tarkistuslista kuvailevalle tutkimukselle / tapaussarjalle” mukaisesti ja laadunarviointi
pisteytettiin asteikolla 1-9 (kylla = 1 piste, ei = 0 pistettd, epaselva = 0 pistettd, ei sovellettavissa
= 0 pistettd) laadunarvioinnin kuvaamisen selkeyttamiseksi. Tdma Kriteerist0 valittiin, koska
tutkimusartikkelin perusteella tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaé oli kyselylomake, jolloin ar-
vioitiin, ettd kvantitatiivinen menetelma oli hallitsevampi tassé tutkimuksessa. Tutkimusartik-
keli sai kokonaispisteet 6/9. Toinen tutkimus, jossa oli kdytetty seké kvantitatiivista etta kvali-
tatiivista tutkimusmenetelma& (Pehrman 2012), arvioitiin ”Kriittisen arvioinnin tarkistuslista
tulkinnalliselle ja kriittiselle tutkimukselle” mukaisesti ja laadunarviointi pisteytettiin asteikolla
1-10 (kylla = 1 piste, ei = 0 pistettd, epaselva = 0 pistettd, ei sovellettavissa = 0 pistettd) laadun-
arvioinnin kuvaamisen selkeyttdmiseksi. Tamé Kkriteeristo valittiin, koska alkuperéisen tutki-
musraportin mukaan haastattelulla keratyn aineiston osuus oli keskimaarin 60 %:a koko tutki-
musaineistosta (Pehrman 2012). Td&mé tutkimusraportti sai laadunarvioinnissa kokonaispisteet
10/10.

2.3 Konfliktitilanteisiin johtaneet tekijat tydyhteisossa

Konfliktilla tarkoitetaan riitaa, ristiriitaa, erimielisyytta tai selkkausta (Suomisanakirja 2018).
Ryhmassa voi syntyé konflikti, kun ryhmén jasenet huomaavat olevan eri mielta kasiteltavista
asioista ja vastakkaisen ndkemyksen omaavat henkil6t ovat halukkaita puolustamaan omia na-
kokulmiaan (Kielijelppi 2010). Tassa tutkimuksessa konflikteilla tarkoitetaan tydyhteison ris-

tiriitatilanteita. Kansainvalisessa kirjallisuudessa kdytetddn rinnakkain kasitteitd konfliktien



kasitteleminen (conflict management) ja konfliktien ratkaiseminen (conflict resolution) kuvaa-
maan konfliktien selvittdmisessd kéytettdvid menettelytapoja (Porter-O Grady & Malloch
2011, 165-200). Téassa tutkimuksessa kaytetaan késitetta konfliktien ratkaiseminen.

Konfliktit liittyvat 1aheisesti ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja kayttdytymiseen. Konflik-
tien syntyminen aiheuttaa konfliktien ratkaisemisen tarpeen ja konfliktien ratkaisemisessa tar-
vitaan osaamista (Porter-O Grady & Malloch 2011, 165-173, Pehrman 2012.) Tarpeettomia
konflikteja tulisi pyrkié valttdmaan tydyhteisdsséa (Porter-O Grady & Malloch 2011, 168).

Konfliktin on kuvattu olevan vaiheittainen prosessi. Tutkimuksissa on esitetty erilaisia malleja
ja Wallin & Callisterin (1995) mallin mukaan konflikti etenee kolmen vaiheen mukaan. Kon-
fliktin ensimmadisen vaiheen kuvataan sisaltavan konfliktin syyt ja edeltavét olosuhteet, koska
konfliktia pidetdan sosiaalisena prosessina. Toinen vaihe sisaltdd konfliktin ydinprosessin, joka
on nékyvéa. Kolmannen vaiheen kuvataan sisaltdvan konfliktin vaikutukset ja tulokset. Kon-
flikti vaikuttaa tulevien konfliktien muotoutumiseen ja kasittelyyn. Tdman vuoksi konfliktin
kolmannesta vaiheesta kuvataan olevan yhteys konfliktin ensimmadiseen vaiheeseen. Toisin sa-
noen, konfliktista saadulla palautteella esitetddn olevan yhteys tuleviin mahdollisiin konfliktei-
hin, ja tdmén vuoksi konflikti voi muuttaa osapuolten kayttdytymista sekd konfliktin voidaan
kuvata olevan oppimisprosessi. (Pehrman 2012.) Kuviossa 1 on esitelty konfliktisykli -malli
Wallin & Callisterin (2005) mukaan (Pehrman 2012).

2

Konfliktin syyt 1 : Ydinprosessi :> Vaikutukset
Palaute?)//

Kuvio 1. Konfliktisykli -malli Wallin & Callisterin (1995) mukaan (Pehrman 2012).

Konfliktit voivat esiintya erilaisissa muodoissa ja konfliktit voidaan luokitella teoriassa havait-
tuihin konflikteihin, piileviin konflikteihin ja tunnekonflikteihin. Konfliktit voivat muuttaa

muotoaan. Piileva konflikti voi muuttua havaittavassa olevaksi konfliktiksi tai tunnekonflik-



tiksi. Tunnekonflikti voi muuttua havaituksi konfliktiksi ja havaittu konflikti voi muuttua tun-
nekonfliktiksi. Tunnekonflikti ja havaittu konflikti voivat muuttua silminndhtévaksi konflik-

tiksi, milla tarkoitetaan konkreettisesti havaittavaa konfliktia. (Pehrman 2012.)

Tydyhteisoissa syntyy ihmisten vélisia konflikteja ja se on luonnollista. Ihmisten véliset kon-
fliktit voivat lahted kehittym&én varsin pienistd, jokapaivéisista asioista (Porter-O Grady &
Malloch 2011, 165-166, Pehrman 2012, Al-Hamdan 2014). Konfliktien syntymisen taustalla
olevia tekijoita ja konfliktien ratkaisemisen keinoja on tutkittu kansainvélisesti (Eagar ym.
2010, Pavlakis ym. 2011, Iglesias & Vallejo 2012). Tydyhteison konfliktitilanteissa tarvitaan
konfliktin ratkaisutaitoja, koska konflikteilla voi olla seurauksia seka potilaille etta tydyhtei-
sOlle (Eagar ym. 2010). Jos konfliktia ei avoimesti ja rakentavasti kasitelld, se voi jaada elaméaan
tyoyhteis0on ja aiheuttaa suuria ongelmia tyoyhteisossa, kuten esimerkiksi aiheuttaa tyonteki-
joille mielipahaa, sairauslomia ja tyokyvyttomyytta (Pehrman 2012). Terveydenhuollossa kon-
fliktien syntyminen on tavallista ja konfliktien ratkaisemiseen kéytetdén osa tydajasta (Pavlakis
ym. 2011, Kaitelidou ym. 2012, Pehrman 2012, Al-Hamdan 2014, Wright ym. 2014). Yhden
tutkimuksen mukaan 37 prosenttia terveydenhuollon ammattilaisista arvioi k&yttavansa tyoyh-
teison konfliktien ratkaisemiseen noin 19 prosenttia paivittaisesta tyoajastaan (Pavlakis ym.
2011).

Kirjallisuuden mukaan tydyhteison konfliktien taustalla voi olla ymparisto- tai yksilolahtoisia
tekijoitd (Porter-O Grady & Malloch 2011, 167, Pehrman 2012). Ympéristolahtoisia tekijoita
ovat esimerkiksi kulttuuri, kansallisuus, uskonto, sosioekonominen luokka, politiikka, rotu, yh-
teisO ja voimavarat. Yksilolahtoisia tekijoita ovat ego eli minuus, persoonallisuus, identiteetti,
intiimit suhteet, uskomukset, kasitykset, nakékulmat, koulutus ja asema tai rooli. (Porter-
O Grady & Malloch 2011, 167.)

Konflikteja syntyy luontaisesti hoitotydssa (Al-Hamdan ym. 2014). Konfliktien taustalla oli
sairaanhoitajan kasitys ammattitaidostaan ja siihen vaikuttivat myds sairaanhoitajan henkil6-
kohtainen tausta, kulttuuriset tekijat sekd perheen ja yhteiskunnan kasitys sairaanhoitajan am-
matista. Ympariston ndkemyksella oli yhteys sairaanhoitajan kasitykseen ammatistaan. Nama
nékodkulmat on hoitajien ja heidan johtajien tarkeé tiedostaa ymmartadkseen konflikteihin joh-

taneita syitd ja hoitotyon johdon tukeakseen hoitajien ammatillisuutta (Zakari ym. 2010.)

Aiemman tutkimuksen mukaan konfliktien aiheuttajana hoitotydn toimintaymparistossé olivat
tyénjakoon liittyvat epaselvyydet tai erimielisyydet, jotka liittyivét tyén maaraan (potilaiden

jakamiseen tyovuorossa) ja ladkehoidon hallintoon. Tasta aiheutui sairaanhoitajille stressia ja
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osa sairaanhoitajista koki tulleensa sorretuksi. (Eagar ym. 2010.) Ty6éryhman jasenten on ym-
marrettava roolinsa ja ammatilliset rajat, koska mikali niitd ei ymmérret4, se voi aiheuttaa kon-
flikteja (Eagar ym. 2010). Konflikteja aiheuttivat tyéryhmén toimintaan liittyvat tekijat, joita
olivat ongelmat tyén koordinoinnissa ja tyéryhman vuorovaikutuksessa (Bochatay ym. 2017).
Merkittavia tekijoitd konfliktien syntymisessa olivat kdytdnnon tyonjakoon ja tyotapoihin liit-
tyvét erimielisyydet sekd tyotehtévien valikointi (Pehrman 2012). Konfliktien taustalla olivat
rakenteelliseen prosessiin liittyvét tekijat, joita olivat resurssien kohdentaminen, ammatilliset

roolit ja vastuut, erimielisyydet loma-ajan kohdista ja tyévuoroista (Bochatay ym. 2017).

Konfliktien taustalla olivat organisaation siséiset ongelmat ja epaselvyydet, joita olivat ongel-
mat osastojen valisessa yhteistydssd, enemman kuin yhdeltd johtajalta saadut ohjeistukset ja
koulutukselliset erot (Pavlakis ym. 2010). Puutteellinen viestintd ja ongelmat vuorovaikutuk-
sessa aiheuttivat konflikteja (Pavlakis ym. 2010, Kaitelidou ym. 2012.) Konfliktien taustalla oli
sairaanhoitajan kokemus epéoikeudenmukaisesta kohtelusta tai toisten vastuuttomasta kaytok-
sesta (Wright ym. 2014). Merkittavia tekijoita konfliktien taustalla olivat epdasiallinen vuoro-

vaikutus, puhumattomuus ja véaréat tulkinnat (Pehrman 2012).

Kirjallisuuden mukaan ihmiset reagoivat konflikteihin eri tavoin. Erilaiset persoonallisuudet
voivat olla konfliktien taustalla ja persoonallisuus oli yhteydessa henkilon konfliktiherkkyyteen
(Porter-O " Grady & Malloch 2011, 173). Tyoyhteisén huonot ihmissuhteet, joiden taustalla oli-
vat erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet aiheuttivat konflikteja (Bochatay ym. 2017.) Sairaan-
hoitajien suhtautumistapaan kohdata tyoyhteison konflikti vaikutti tyévuoro ja tydvuorossa ole-
vat tyotoverit (Ylitorméanen ym. 2015). Konfliktien taustalla oli sosiaalisia tekijoita, mill tar-
koitettiin ryhman yleisia nakdkulmia, joita yksi ryhman jasen ei koe omakseen (Bochatay ym.
2017.) Sairaanhoitajien emotionaalinen alykkyys oli yhteydessa konfliktienkasittely strategiaan
(Basogul & Ozgur 2016).

Aiemman tutkimuksen mukaan konfliktien ké&sittelykoulutusta tarvitaan (Zakari ym. 2010,
Pavlakis ym. 2011, Basogul & Ozgur 2016). Yhden tutkimuksen mukaan 65 %:a vastaajista,
terveydenhuollon ammattilaisista, ei ollut saanut ohjausta tydyhteisén konfliktien ratkaisemi-
sesta (Pavlakis ym. 2011). Konfliktien taustalla olevien tekijéiden ymmartdminen voi mahdol-

listaa tehokkaamman konfliktien ratkaisemisen tydyhteisossa (Kaitelidou ym. 2012).
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2.4 Hoitotyon johtajan rooli tydyhteison konfliktien ennaltaehkéisemisessa ja ratkaisemi-
sessa

Tyodyhteison konfliktit tulisi ratkaista ja hoitotyon johtajan olisi osattava ratkaista konfliktit hy-
vin muun johtamistyon ohella. Konfliktien ratkaisemisen haaste on saada selville, mita ja mil-
loin on tapahtunut, kuinka konflikti ratkaistaan ja tunnistaa ilmié. Konfliktien ratkaisemiseksi
tarvitaan konfliktien ratkaisutaitoja. (Porter-O Grady & Malloch 2011, 166-168.)

Konfliktit voidaan luokitella teoriassa ryhmékohtaisiin konflikteihin, identiteettiin perustuviin
konflikteihin ja aihepiiriin perustuviin konflikteihin, joiden ratkaisemiseksi on esitetty teoreet-
tiset kasittelymallit kirjallisuudessa. Konfliktien ratkaisemiseksi hoitotyon johtajan olisi tar-
peellista ymmartad konfliktien taustalla olevia tekijoita. Hoitotyon johtajan tulisi toimia kon-
fliktien ratkaisemisessa asianmukaisesti ja rakentavasti. Konflikteihin ja niiden ratkaisemiseen
liittyy monenlaisia tunteita, esimerkiksi pelkoa, miké voi johtaa siihen, ettd konflikteja tai nii-
den ratkaisemista véltelladn ty0yhteisdssa. On huomioitava, ettd ihmiset reagoivat eri tavoin
konflikteihin, miké tarkoittaa, ettd osa ihmisista on alttiimpia konflikteille ja osa ihmisista valt-
telee konflikteja. Hoitotydn johtajan tulisi reagoida tydyhteison konflikteihin mahdollisimman
nopeasti niiden ilmaannuttua konfliktien ratkaisemiseksi, koska on arvioitu, ettd konfliktiin ka-
sittelyyn ottaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa vahentda konfliktin ratkaisemiseen
tarvittavan tyopanoksen méaaradd. Taméan vuoksi hoitotyon johtajalta vaaditaan konfliktien rat-
kaisutaitoja ja kykya ennakoida tyoyhteisdssa mahdolliset alkavassa olevat konfliktit. (Porter-
O Grady & Malloch 2011, 173-199.)

Konfliktien ratkaisemiseksi on olemassa erilaisia menettelytapoja ja tyoyhteison konfliktien
ratkaisemisessa voidaan hyodyntéa asiantuntijoiden laatimia suosituksia. Hoitotyon johtaja voi
hyddyntaa konfliktien ratkaisemisessa asiantuntijoiden laatimaa mallia, jonka tarkoituksena on
jasentaa konfliktin ratkaisemista ja siihen liittyvad vuorovaikutusta kuuden vaiheen mukaisesti
konfliktin ratkaisemiseksi. Ohjetta voivat hyodyntaa henkil6t, jotka ovat joutuneet osaksi kon-
fliktia tai osallistuvat konfliktien ratkaisemiseen (Center for Creative Leadership (CCL) 2018).
CCL:n laatima malli konfliktien ratkaisemiseksi on esitelty Taulukossa 2.
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Taulukko 2. Malli konfliktien ratkaisemiseksi (CCL 2018).

Vaiheet Tehtavat

Vaihe 1 Jasentaminen. Pohdi ja arvioi etukéteen, kuinka keskustelutilanteessa voidaan luoda
avoin ilmapiiri, joka sallii rakentavan kritiikin ja mahdollistaa ongelmanratkaisun.
Pohdi, kuinka yhteistydssa saavutettaisiin kaikkia osapuolia tyydyttava ratkaisu. Ndiden
asioiden pohtiminen voi auttaa pitdmaan ylla avointa keskustelua, kuuntelemaan kes-
keyttamattd vihantunteita nayttamatta.

Vaihe 2 Kuvaileminen. Konflikti kuvaillaan mahdollisimman objektiivisesti ja selkeésti.

Vaihe 3 Perusnakokulman muodostaminen. Arvioi, mité sinun tulisi kysyé konfliktin toiselta
osapuolelta ymmartééaksesi hanen ndkemyksen asiasta, jotta voisit arvioida, hylkaatko
sen perusteella oman ennakko-oletuksesi vai vahvistaako toisen ihmisen kertoma nake-
mys omaa ennakkokésitystasi. Pitdydy oletuksesta, etta tietdisit kaikki tosiasiat.

Vaihe 4 Sovun tavoitteleminen. Pyri tunnistamaan asiat, joista ollaan samaa mieltd ja asiat,
joista ollaan erimieltd. Pyri 16ytdmaan ratkaisut, joiden avulla konflikti voidaan selvittaa
rakentavalla tavalla.

Vaihe 5 Ratkaisujen tunnistaminen. Pyrkikdd yhdessa I0ytamadn ratkaisu tai vaihtoehtoisia
ratkaisuja, jotka kaikki osapuolet voivat hyvaksya.

Vaihe 6 Toimintasuunnitelman tekeminen. Laatikaa yhdessa toimintasuunnitelma, jonka mo-
lemmat osapuolet ovat halukkaita toteuttamaan. Arvosta toisen osapuolen osallisuutta
konfliktin ratkaisemiseksi ja ilmaise arvostuksesi seké halukkuutesi tavata uudelleen toi-
mintasuunnitelman etenemisen tarkistamiseksi.

Konflikteja voidaan sovitella ja konfliktitilanteessa jokaisella osapuolella on oma nédkemyk-
sensa konfliktiin johtaneista syista. Toisen henkilén ymmarryksen lisddntyminen voi lisata so-
vitteluhalua ja konfliktit voivat toimia oppimistilanteina tydyhteisossé. Johtajan tulisi pysya
puolueettomana konfliktin ratkaisemisessa ja konfliktien sovittelutilanteeseen voidaan pyytaa

tarvittaessa mukaan kolmas osapuoli, joka voi olla esimerkiksi sovittelija. (Pehrman 2012.)

Aiempien tutkimuksen mukaan tullakseen tehokkaammaksi konfliktien ratkaisemisessa, on
ymmarrettdva konflikteihin johtaneita syita (Kaitelidou ym. 2012). Konfliktien ratkaisukeino-
jen ymmartaminen voi lisata konfliktien ratkaisemisen positiivista lopputulosta, miké voi johtaa
parempiin ihmissuhteisiin tyopaikalla, lisata tyotyytyvaisyytta (Zakari ym. 2010) ja sairaanhoi-
tajien pysymisté alalla (Zakari ym. 2010) tai organisaatiossa (Al-Hamdan ym. 2016). Hoitotyon
johto on avainasemassa konfliktien ratkaisemisessa tarvittavien vuorovaikutustaitojen vahvis-
tamisessa (Wright ym. 2014).
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Hoitotyon johtajan tulisi kiinnittdd huomiota tyoyhteison ilmapiiriin ja pyrkid luomaan avointa
ilmapiiri&d, mik& mahdollistaa keskustelun ja vuorovaikutuksen toimivuuden tydyhteisdssa.
Talla tavoin voidaan pyrkid véhentdaméan tarpeettomia konflikteja tydyhteisossa. (Porter-
O Grady & Malloch 2011, 168-169.) Tyopaikkakeskusteluilla ja kollegojen valisen keskuste-
luyhteyden toimivuudella on merkittava rooli ty0yhteison yhteistyon yll&pitdmisessa. Hoito-
tyon johtajalla oli merkittdva rooli tydyhteison keskusteluyhteyden yllapitamisessa (McDonald
ym. 2010.)

Hoitotyon johtaja voi pyrkia estaméan tarpeettomat konfliktit luomalla tyéyhteisdon luotta-
musta ja mahdollistamalla omalla toiminnallaan avoimen vuorovaikutuksen, milla voidaan va-
hentad vaarinymmarryksia. Hyva keino estaa konflikteja on varmistaa, ettd tyontekijoiden yk-
silOlliset tavoitteet ja organisaation tavoitteet tukevat toinen toisiaan. T&ma ei ole aina mahdol-
lista, mutta ihmisten on helpompi hyvaksya erilaiset tavoitteet, kun eroavat tavoitteet on tun-
nistettu. (Porter-O Grady & Malloch 2011, 168-173.)

Johtamistyylilla on merkittava yhteys konfliktien ratkaisemiseen ja ennaltaehkdisemiseen. Tyo-
yhteison konfliktien ratkaisemiseen liittyy johtamisen haasteita. Konflikteihin tulisi puuttua
rohkeasti, koska konfliktien ratkaiseminen voi toimia oppimistilanteena ja konfliktit voivat
muuttua ratkaisemattomina pitké&kestoisiksi, jolloin niiden ratkaiseminen hankaloituu. Trans-
formationaalisen johtamisen on arvioitu sopivan hyvin tyoyhteison konfliktien ratkaisemiseen.
(Pehrman 2012.)

2.5 Transformationaalinen johtaminen konfliktien ratkaisemisessa

Transformationaalista johtamista on tutkittu hoitotieteessa paljon ja sitd pidetaan opittavien tai-
tojen joukkona (Fischer 2016). TJ:n keskeiset komponentit ovat yksiléllinen huomiointi, alyl-
linen stimulointi, inspiroiva motivointi ja ihanteellinen vaikutus (Fischer 2016, Hunitie 2016).

Kirjallisuuden mukaan TJ:n komponentteja voidaan kuvata eri tavoin. Yksilollinen huomiointi
tarkoittaa, ettd johtaja huomioi tyontekijoiden yksilolliset tarpeet, kuuntelee tyontekijoitd, kayt-
t&4 aikaa tyontekijéiden huomioimiseen (Northouse 2015, 169) seké rohkaisee tyontekijoité yk-
silollisissa uratavoitteissa (Curtis & O Connell 2011). Johtajan voidaan méaritella toimivan
valmentajana ja oppaana (Northouse 2015, 169) sekd mentorina (Curtis & O Connell 2011)

tyontekijoille. Alyllinen stimulointi tarkoittaa, etta johtaja tukee tyontekijoiden innovointia ja
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luovuutta sekd ongelmanratkaisukykyé (Curtis & O Connell 2011, Northouse 2015, 169). In-
spiroiva motivointi tarkoittaa, etta johtajan ja tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus on toimi-
vaa, ja johtaja motivoi tyontekijoité tavoittelemaan yhteista organisaation visiota (Northouse
2015, 169). Johtajat inspiroivat tyontekijoita pitdmalla ylla yhteishenked ja oman innostumi-
sensa nayttamalla (Curtis & O Connell 2011.) Ihanteellinen vaikutus tarkoittaa, ettd johtaja toi-
mii roolimallina tyontekijoille ja luottamus on toimivaa tyontekijoiden ja johtajan valilla. (Nort-
house 2015, 167) Ihanteellinen vaikutuksen perusteella johtajat ovat arvostettuja ja ihailtuja
tyontekijoiden ndkokulmasta (Curtis & O Connell 2011).

Transformationaalisen johtamisen on osoitettu vaikuttavan selkeésti organisaatiokulttuuriin ja
potilaiden hoidon tuloksiin hoitotyén kontekstissa (Fischer 2016). TJ:lla oli yhteys organisaa-
tion potilasturvallisuuskulttuuriin ja potilaat kokivat saaneensa korkeatasoista hoitoa (Kvist ym.
2013). TJ:lla oli yhteys tydntekijoiden tyotyytyvaisyyteen (Munir ym. 2012, Kvist ym. 2013)
ja psyykkiseen hyvinvointiin (Munir ym. 2012), tydéryhman tehokkaaseen toimintaan (Ayoko
& Callan 2010, Zhang ym. 2011, Fischer 2016), tychon sitoutumiseen (Aw & Ayoko 2016) ja
sairaanhoitajien ammatilliseen kehittymiseen (Eneh ym. 2012). Aiemman tutkimuksen mukaan
TJ vahvisti organisaation sosiaalista padomaa (Hammer ym. 2012) ja TJ:lla oli yhteys korkea-

tasoiseen johtamisen etiikkaan (Eneh ym. 2012).

TJ:lla oli tutkimusten mukaan yhteys tyéelamén vahempiin konflikteihin, tyontekijéiden tyo-
tyytyvaisyyteen ja psyykkiseen hyvinvointiin (Munir ym. 2012). Transformationaaliset johtajat
hyvaksyivét konfliktien ratkaisemisessa sopeutuvan ja huomaavaisen konfliktin ratkaisutyylin.
(Saeed ym. 2014, Hunitie 2016). Tranformationaalinen johtaminen edisti tydryhmén ongelman-
ratkaisukykya konfliktitilanteissa, lisési tyohon sitoutumista ja vahensi tyoryhman jasenten
vaihtuvuutta (Aw & Ayoko 2016). Inspiroiva johtaminen ja visiosta keskusteleminen vahensi-
vét tydryhmén keskindistd kiusaamista (Ayoko & Callan 2016). TJ ja johtajan empatiakyky
edistivat johtajan kykya saavuttaa tyoryhman luottamus, késitelld tyontekijoiden pettymyksia
ja optimistisuutta, ja huomioidessa tyontekijan ja ylimman johdon ndkemykset paatdksente-

koon liittyvissa konflikteissa (Jin 2010).

TJ edisti tydryhmén koordinointia ja suorituskykya rohkaisemalla tyéryhmi& omaksumaan yh-
teistydhon pyrkivén (ei kilpailevan) konfliktien ratkaisutavan. TJ voi auttaa tydryhmaén jasenia
ratkaisemaan konfliktit ty6tiimin eduksi. (Zhang ym. 2011). Toisaalta TJ:n ei ole todettu olevan
”ihmeldédke” potilaiden hoidon tulosten parantamisessa, sitd tulisi hyodyntédd muiden johtamis-

taitojen ohella tydryhman suorituskyvyn parantamisessa (Fischer 2016).



15

TJ:n on arvioitu sopivan hyvin ty6yhteison konfliktien ratkaisemiseen (Pehrman 2012). Johta-
jien tulisi saada tietoa, koulutusta ja saada rohkaisua TJ:n k&ytdnnon toteuttamisesta organisaa-

tiossa konfliktien ratkaisemisen parantamiseksi (Hunitie 2016).

2.6 Yhteenveto tutkimuksen lahtokohdista

Konfliktien syntyminen on tavallista terveydenhuollon toimintaymparistdssa ja konfliktien
taustalla voi olla erityyppisia tekijoita. Kirjallisuuden mukaan konfliktien taustalla olevat teki-
jat voidaan luokitella yksilo- ja ymparistoperaisiksi. Tutkimuksen mukaan konfliktien taustalla
oli esimerkiksi hoitotyon toimintaymparistoon liittyvia tekijoita, erilaiset persoonallisuudet ja
erilaiset nakemykset asioista, koulukseen liittyvat eroavaisuudet tai konfliktien késittelykoulu-

tuksen puute.

Tydyhteison konfliktien ratkaiseminen on tarpeellista, koska ratkaisemattomat konfliktit voivat
aiheuttaa monenlaista haittaa henkildstolle, potilaille ja organisaatiolle. Hoitoty6n johtajalla on
merkittava rooli konfliktien ratkaisemisessa. Tyodyhteison konfliktit tulisi kasitelld mahdolli-
simman pian niiden ilmaannuttua, koska Kirjallisuuden perusteella konfliktien ratkaiseminen
varhaisessa vaiheessa voi vahentaa konfliktien ratkaisemiseen tarvittavia resursseja. Konflik-

teja ei voi jattaa kasittelematta.

Konfliktien taustalla olevien tekijoiden ymmartdminen voi edistdaa konfliktien ratkaisemista,
joten henkildston ja hoitotyon johtajien olisi tarpeellista tiedostaa konfliktien taustalla olevat
tekijat. Konfliktien ratkaisemisessa voidaan hyodyntéa asiantuntijoiden laatimia suosituksia ja

teoreettisia kasittelymalleja. Tutkimuksen mukaan konfliktien kasittelykoulutusta tarvitaan.

Hoitotieteessa on tutkittu transformationaalista johtamista ja sen avulla voidaan saavuttaa mo-
nenlaista hyotya terveydenhuollon toimintaymparistossa. TJ:lla oli yhteys tyéryhmien tehok-
kaaseen toimintaan, tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, potilaiden hoidon tuloksiin ja sosiaali-

sen pdadoman vahvistamiseen organisaatiossa.

Hoitotyon johtajien tulisi saada koulutusta transformationaalisesta johtamisesta ja tukea sen
kayttdmiseen, koska TJ:n on arvioitu parantavan ja tehostavan tydyhteison konfliktien ratkai-
semista sekd parantavan tyoryhmaén jasenten vélisid suhteita. Kirjallisuuskatsauksen perusteella
todettiin, ettd hoitotieteessa on tutkittu kansallisesti vahan tyoyhteison konfliktien ennaltaeh-
kaisemisen ja ratkaisemisen seka transformationaalisen johtamisen yhteyttd, minka vuoksi tdmé

tutkimus on ajankohtainen ja tarpeellinen toteuttaa.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tydyhteison konfliktien ennaltaehkéisemisté ja rat-
kaisemista sekd lahijohtajan transformationaalisen johtamisen yhteytta konfliktien ennaltaeh-
kaisemiseen ja ratkaisemiseen hoitoty6n kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa ajan-
kohtaista tietoa tydyhteison konfliktien taustalla olevista tekijoista. Tuloksia voidaan hyodyntéa

hoitotyon johtamisen kehittamisessa ja hoitotyon johtajien koulutuksessa.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mitka ovat konfliktien taustalla olevat tekijat tyoyhteistssa?
2. Miten tyGyhteisossa ennaltaehkéistdan konflikteja?

3. Miten ty0yhteisgssa ratkaistaan konflikteja?

4. Miten transformationaalinen johtaminen on yhteydessa tydyhteison konfliktien ennaltaeh-
kaisemiseen ja ratkaisemiseen?

5. Mika merkitys on konfliktien ratkaisemisella tyoyhteisolle?
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Kohderyhm4, osallistujien rekrytointi ja aineiston keruu

Tutkimuksen ldhestymistapa oli kvalitatiivinen, koska aiempaa kansallista hoitotieteellista tie-
toa tydyhteison konfliktien ennaltaehkaisemisesta ja ratkaisemisesta sekd transformationaalisen
johtamisen yhteydestd oli vahan (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 66). Kirjallisuus-
haun perusteella tutkittavaan ilmidon ei ollut saatavilla valmista kvantitatiivista mittaria, mika
ohjasi osin tdmén pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelman valintaa (Kankkunen & Vehvi-
ldinen-Julkunen 2013, 92).

Taman tutkimuksen kohderyhma oli eraan yliopistollisen sairaalan lahijohtajat. Rekrytoinnin
alkuvaiheessa tarkoituksena oli rekrytoida tutkimukseen mukaan 10 osastonhoitajaa tutkimus-
organisaatiosta. Rekrytoinnin kaksi ensimmaista viikot eivét tuottaneet tdmén tutkimuksen
suunnitellun aikataulun ja aineiston riittdvyyden (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97) ndkokulmasta
riittdvad méaarad haastateltavia, joten kohderyhméa laajennettiin ja tutkimuslupa paivitettiin
kohderyhmén osalta tutkimusorganisaatiossa. Kohderyhméksi muodostui siten tutkimusorga-
nisaation osastonhoitajat ja apulaisosastonhoitajat. Osallistujien valintaperusteena olivat haas-
tateltavan vapaaehtoisuus osallistua tutkimukseen (Tutkimuslaki 488/1999) ja haastateltavan
tyoskentely lahijohtajana (osastonhoitajana tai apulaisosastonhoitajana) tutkimusorganisaa-
tiossa. Tassa tutkimuksessa kaytettiin tarkoituksenmukaisuusotantaa (convenience sample),
koska osastonhoitajilla ja apulaisosastonhoitajilla oli paljon tietoa ja kokemusta tydyhteison
konflikteihin johtaneista tekijoista ja konfliktien ennaltaehkdisemisetd seka ratkaisemisesta tyo-
yhteisdssé (Burns & Grove 2009, 355, Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 112, Tuomi
& Sarajarvi 2018, 98).

Tutkimukseen rekrytoitiin mukaan kymmenen haastateltavaa heidédn vapaaehtoiseen suostu-
mukseensa perustuen. Rekrytoinnit toteutettiin tammi- ja helmikuussa 2018. Tutkimuksen te-
Kij& otti yhteyttd muutamiin tutkimusorganisaation ylihoitajiin satunnaisesti ja pyysi lupaa osal-
listua osastonhoitajien kokouksiin tutkimusorganisaatiossa. Tutkimuksen tekijé osallistui sovi-
tusti muutamiin osastonhoitajien kokouksiin, joissa kertoi tutkimuksesta ja kerasi haastattelusta
kiinnostuneilta henkil6ilta alustavia suostumuksia haastatteluun osallistumisesta. Rekrytointia
tehtiin samanaikaisesti myos sahkopostitse. Sahkopostitse rekrytointi toteutettiin siten, etta tut-

kimuksen tekija lahetti tutkimusorganisaation ylihoitajille kirjeen, pyynnon osallistua tutki-
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mukseen, ja Kirje pyydettiin jakamaan osastonhoitajille ja apulaisosastonhoitajille tutkimusor-
ganisaatiossa. Sahkopostikirjeessa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja toteutustavasta seké
pyydettiin tutkimuksesta Kiinnostuneita henkilditd ottamaan yhteyttd tutkimuksen tekijaan.
Sahkopostikirje lahettiin helmikuussa 2018 kaksi kertaa, ensimmaisellé kerralla Kirje pyydettiin
valittdmaan osastonhoitajille ja toisella kerralla (tutkimuksen kohderyhmén laajentamisen jal-
keen) kirje pyydettiin valittdmaan osastonhoitajille ja apulaisosastonhoitajille tutkimusorgani-
saatiossa haastateltavien tavoittamiseksi. Rekrytointien perusteella tutkimukseen lupautui mu-

kaan 10 henkil®4, joista yksi perui osallistumisensa myéhemmin.

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla yhdeksén henkil6a. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina aikavalilla 16.2-14.3.2018 ja jokaista henkiloa haastateltiin yhden kerran. Yksi-
I6haastattelut sopivat tiedonkeruumenetelméksi tutkimusaiheen ollessa sensitiivinen (Kankku-
nen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 123).

4.2 Teemahaastattelu

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelma oli teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastat-
telu, koska osastonhoitajilta ja apulaisosastonhoitajilta toivottiin saavan monipuolisesti ja sy-
vallisesti tietoa tutkittavasta aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35). Tdssa tutkimuksessa tee-
mahaastatteluilla pyrittiin 16ytdma&n merkityksellisié vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen tut-
kimustehtavien mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Aineiston kerddmiseen valmistau-
duttiin huolellisesti. Teemahaastattelurunko muodostettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyk-
sen, aiemman tutkimuksen ja tutkimuskysymysten perusteella (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88)
Haastatteluteemojen lisdksi muodostettiin riittdvasti apukysymyksid, jotta haastateltavalla tai
tutkimuksen tekijalla oli mahdollisuus esittéa tarkentavia kysymyksia haastattelun aikana (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 66, Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.) Teemahaastattelurunko on esitelty

liitteessa 2.

Esitestaaminen on keskeinen osa tutkimuksen luotettavuuden lisddmista (Kankkunen & Vehvi-
lainen-Julkunen 2013, 205), joten tdman tutkimuksen teemahaastattelurunko esihaastattelu teh-
tiin helmikuussa 2018 yhden kerran. Esihaastattelun tarkoituksena oli arvioida teemahaastatte-
lurungon ja apukysymysten toimivuutta sek& haastatteluun tarvittavaa ajan maaraa (Burns &
Grove 2009, 404). Esihaastattelun perusteella teemahaastattelurungon arvioitiin olevan tarkoi-

tuksenmukainen suhteessa tutkimuskysymyksiin ja tutkittavan ilmiéon. Teemahaastattelungon
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avulla arvioitiin saatavan hyvin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelurunkoon ei
tehty muutoksia ja esihaastattelu otettiin mukaan tutkimusaineistoon.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina helmi- ja maaliskuussa 2018. Haastattelun ajan-
kohdasta sovittiin puhelimitse tai sdhkdpostitse yhdessé haastateltavien kanssa. Teemahaastat-
telurunko lahettiin haastateltaville etukateen sahkopostitse, jotta haastateltavilla oli mahdolli-
suus tutustua tutkimusteemoihin ennen varsinaista haastattelua, mika on myos eettisesti ja tut-
kimuksen onnistumisen kannalta perusteltua (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86). Haastattelut to-
teutettiin haastateltavan kanssa yhdessa sovitussa julkisessa paikassa, jossa oli mahdollisuus
suorittaa haastattelu rauhallisessa ymparistossd. Haastattelut tallennettiin haastateltavien lu-
valla kahdelle nauhurille, jotta tutkimuksen tekijalla oli mahdollisuus palata alkuperaiseen ai-
neistoon analyysivaiheen aikana (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 127).

Haastattelun aluksi tutkimuksen tekijé kertoi haastateltavalle tutkimuksesta tutkimustiedotteen
(Liite 3) mukaisesti seka tutkimusta koskevat rajaukset, jotka on kuvattu tdméan tutkimusrapor-
tin johdannon lopussa. Haastateltavilla oli tdmén jalkeen mahdollisuus kysya lisatietoa tutki-
muksesta tai haastattelutilanteen etenemisestd. Haastattelun yhteydessé haastateltavilta pyydet-
tiin kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta (Liite 4). Haastateltavilta kysyttiin lo-
makkeella taustatietoja (Liite 5), joita tdssa tutkimuksessa olivat haastateltavan sukupuoli, kou-
lutus, lahijohdettavan henkildston mééara, johtamiskokemus vuosina seka oliko haasteltava saa-

nut aiemmin koulutusta tyéyhteison konfliktien ratkaisemisesta.

Haastattelu suoritettiin teemahaastattelurungon mukaisesti ja haastatteluissa edettiin haastatel-
tavien ehdoilla, mika tarkoitti, ettd etuk&teen suunnitellusta teemarungosta voitiin edeté poik-
keavassa jarjestyksessd (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 125). Haastateltaville py-
rittiin antamaan mahdollisuus tuoda esille kokemuksiaan sekd ndkemyksidan monipuolisesti ja
vapaasti tutkimusteemoihin liittyen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35.) Jokainen haastateltava oli
halukas kertomaan kokemuksiaan ja ndkemyksidan tutkimusteemoihin liittyen eli jokaisessa
haastattelussa kéytiin 1api teemahaastattelurungon mukaiset haastatteluteemat. Osa haastatelta-
vista kertoi nakemyksidan ja kokemuksiaan spontaanisti. Osa haasteltavista oli tehnyt etukéateen
ennen varsinaista haastattelua muistiinpanot tutkimusteemojen mukaisesti ja eteni haastatte-
lussa muistiinpanojensa mukaisesti tdydentden vastauksiaan suullisesti spontaanisti. Tutkimuk-
sen tekija oli varautunut siihen, ettd haastateltavat voivat olla halukkaita kertomaan kokemuk-

siaan eri tavoin, osa runsaammin ja osa niukkasanaisemmin (Burns & Grove 2009, 510). Haas-
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tattelut etenivat joustavasti. Tutkimuksen tekijé esitti tarvittaessa tarkentavia kysymyksia haas-
tattelun aikana varmistaakseen, ettd oli ymmartanyt asiat haastateltavan tarkoittamalla tavalla
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 85), ja toisaalta varmistaakseen, etta haastattelut keskittyivat tutki-
musteemojen ympérille (Hirsjarvi & Hurme 2011, 68, Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013).

Haastattelunauhoitetta kertyi yhteensa 206 minuuttia eli 3 tuntia ja 26 minuuttia. Yhden henki-
I6n haastattelun kesto oli keskimé&é&rin 23 minuuttia.

4.3  Aineiston analysointi
Haastattelujen jalkeen nauhoitetut haastattelut litteroitiin ja tutkimusaineisto muodostui sanasta
sanaan litteroidusta haastattelunauhoitteesta. Litteroitua aineistoa muodostui yhteensé 63 sivua

(fontti Times New Roman, fonttikoko 12, rivivali 1,5).

Aineiston analysointi toteutettiin induktiivisella sisallénanalyysimenetelmalld, joka tarkoittaa
aineistolahtodista analyysia. Induktiivinen siséllonanalyysi perustuu induktiiviseen paattelyyn,
jota tutkimusongelma ohjaa. (Burns & Grove 2009, 528, Kankkunen & Vehvildinen—Julkunen
2013, 109-110, Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-109.) Ensiksi aineisto luettiin huolellisesti lapi
kahteen kertaan kokonaisuuden hahmottamista varten. Samanaikaisesti aineiston alkuperaisil-
mauksista tehtiin havaintoja ja aineistoon tehtiin merkintgja pelkistdmista ja ryhmittelya varten
tutkimuskysymysten ohjaamina. (Elo & Kyngéas 2008, 109-110).

Aineiston analyysi eteni vaiheittain. Aineistosta etsittiin alkuperdisilmauksia, jotka pelkistet-
tiin. Pelkistetyistd ilmauksista etsittiin eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia. Pelkistetyt ilmaukset
abstrahoitiin, miké tarkoittaa kasitteellistamistd, jonka jalkeen ne luokiteltiin tiivistettyina ala-
kategorioihin. Alakategorioista muodostettiin yldkategoriat, jonka jalkeen yldkategorioille
muodostettiin niitd kuvaavat yhdistavat kategoriat eli padkategoriat (Kankkunen & Vehviléi-
nen-Julkunen 2013, Elo & Kyngés 2008, Tuomi & Sarajérvi 2018, 104-106) Esimerkki sisal-

I6nanalyysin etenemisesta tydyhteison konfliktien ratkaisemisesta on esitelty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Esimerkki aineiston pelkistamisesté ja luokittelusta konfliktien ratkaisemisesta.

Alkuperéinen il-
maus

Pelkistetty il-
maus

Alakategoria

Ylakategoria

Padkategoria

”Keskustelen en-
sin molempien
kanssa, etta kuu-
lee vahan, mika
on heidan molem-
pien kanta siihen
asiaan, koska
yleensa se on
aina niin erilai-
nen’”

Keskustelu erik-
seen molempien
osapuolten kanssa

Yksilokeskustelut

”Keskustelen mo-
lempien kanssa ja
sitten yhdessa
keskustellaan ja
etsitdan siihen
ratkaisuja”

Keskustelu erik-
seen osapuolten
kanssa, jonka jal-
keen yhdessa kes-
kusteleminen

Yksilo- ja yhteis-
keskustelut

Konfliktin ratkai-
sumallit

”Sitten sovitaan
jatkotoimet, me
olemme silla
yleensa padsseet
eteenpdin”

Jatkotoimista so-
piminen asian
etenemiseksi

Jatkotoimenpi-
teistd huolehtimi-
nen

Konfliktin jalki-
tyot

Konfliktien rat-
kaiseminen tyo-
yhteisdssa
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5 TULOKSET

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavat (N=9) tydskentelivat osastonhoitajana tai apulaisosastonhoitajana tutkimusorga-
nisaatiossa. Haastateltavista kahdeksan henkil6a tyoskenteli osastonhoitajana ja yksi henkil®
tyoskenteli apulaisosastonhoitajana tutkimusorganisaatiossa. Haastateltavista seitsemén oli nai-
sia ja miehid oli kaksi. Haastateltavien koulutus oli ylempi korkeakoulututkinto tai ylempi am-
mattikorkeakoulututkinto (89 %) tai alempi korkeakoulututkinto (22 %). Johtamiskokemusta
haastateltavilla oli keskimaarin 11 vuotta. Taustatietojen perusteella haastateltavien lahijohdet-
tavan henkiloston maara oli keskimaarin 73 henkiloa. Haastateltavista 56 %:a ei ollut saanut
aiemmin koulutusta tydyhteison konfliktien ratkaisemisesta ja 44 %:a oli saanut aiemmin kou-
lutusta tyoyhteison konfliktien ratkaisemisesta esimerkiksi organisaation sisdisessa taydennys-

koulutuksessa tai erikoistumisopintojen yhteydessa.

5.2 Konfliktien taustalla olevat tekijat tydyhteisossa
Konfliktien taustalla tydyhteisossé olivat henkiléon, tyotehtaviin, tydymparistoéon, esimie-

hen toimitaan ja organisaation toimintaan liittyvat tekijat (Taulukko 4).

Henkiloon liittyvat tekijat jaettiin 15:sta alaluokkaan, joita olivat erilaiset persoonat ja luon-
teenpiirteet, tydelaméataidottomuus, epdasiallinen kéyttaytyminen, erilainen tausta, erilainen ar-
vomaailma ja periaatteet, kokemukset epdoikeudenmukaisesta tai epatasa-arvoisesta kohte-
lusta, kokemukset epdaonnistuneesta vaikuttamisesta, kokemukset epédonnistuneesta vuorovai-
kutuksesta, aiemmat kokemukset konflikteista, epavarmuus, muutoksiin reagoiminen, odotuk-
sissa pettyminen, tyotehtévien suorittaminen hyvaksyméttomalla tavalla, henkilékohtainen jak-
saminen ja asenteet. Henkiloon liittyvat tekijat perustuivat henkilon tai henkilGiden subjektii-

visiin kokemuksiin, ndkemyksiin tai henkilon historiaan tai toimintaan.
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KONFLIKTIEN TAUSTALLA OLEVAT TEKIJAT TYOYHTEISOSSA

lusta

Kokemukset epdonnis-
tuneesta vaikuttamisesta
Kokemukset epdonnis-
tuneesta vuorovaikutuk-
sesta

Aiemmat kokemukset
konflikteista
Epavarmuus

Muutoksiin reagoiminen
Odotuksissa pettyminen
Tyo6tehtavien suorittami-
nen hyvaksymattomalla
tavalla
Henkildkohtainen jaksa-
minen

Asenteet

rehdytys

Erilaiset osaamis-
tasot

Toisen henkildn
tyon suoritusta-
paan tai aikataulu-
tukseen puuttumi-
nen

Reviiriajattelu

Ongelmat vuorovaikutuk-
sessa

Késitteleméattomat ristiriidat
Huono tydilmapiiri
Ohjeiden ymmaértdminen

eri tavalla

Koulutukselliset eroavai-
suudet

Tyontekijoiden valinen kes-
kindinen kilpailu
Ammatillisen kokemuksen
puute

Kokeneen henkildston va-
symys ja ylikuormittumi-
nen

Y hteisty6taitojen puute

Henkildon liittyvat Tyotehtaviin liit- | Tyoymparistoon liittyvat | Esimie- | Organi-
tekijat tyvat tekijat tekijat hen toi- | saation
mitaan | toimin-
liittyvat | taan liit-
tekijat | tyvat te-
kijat
Erilaiset persoonat ja Erilaiset tyo- ja Roolijaon epaselvyys tai Tyobteh- | Henkilos-
luonteenpiirteet toimintatavat sovitusta roolijaosta poik- tdvén toresurssit
Tyo6eldamataidottomuus | Erilaiset néke- keaminen laimin- | Epéselvét
Epaasiallinen kayttayty- | mykset tyétehtd- | Tyon- tai vastuunjako yksi- | lyonti ohjeistuk-
minen van suorittami- koissa tai yksikdiden vélilla set tai
Erilainen tausta sesta Yksikoiden erilaiset toimin- maarayk-
Erilainen arvomaailma Epaselvat ohjeet | tatavat tai pelisdannot set
ja periaatteet tai maaraykset Ty6nkuvan tai osaamisvaa- Organi-
Kokemukset epdoikeu- | tydtehtévien suo- | timusten laajentuminen ja saa-
denmukaisesta tai epa- rittamisesta palkkakehityksen epéatasa- tiomuu-
tasa-arvoisesta kohte- Riittdmaton pe- arvo tokset

Lahijohtajien kokemusten mukaan tyéyhteison konfliktien taustalla olivat henkil6on liittyvista

tekijoistéa useimmiten erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet sekd tydelamataidottomuus, jotka

koettiin hankalina hoitotydn johtamisen nékokulmasta. Lahijohtajien kuvausten perusteella

tyoyhteisoissé tyoskenteli erilaisia persoonia ja erilaiset luonteenpiirteet omaavia henkil6ité,

misté aiheutui konflikteja henkil6iden vélille tai tydyhteisdssa yleisesti. Osa henkildista luon-

nehdittiin olevan vahvoja persoonia ja osa helpommin alistuvia. Henkilon konfliktiherkkyyden
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arvioitiin olevan yhteydessa konfliktien esiintymiseen tai konflikteihin reagoimiseen. L&hijoh-
tajien kokemusten mukaan tydelamétaidottomuus oli merkittavé ongelma ja konfliktien aiheut-
taja tyOyhteisossa. Tydeldmataidottomuus ilmeni tydyhteisossé henkilon itsekkyytend, yhteis-
ty6- tai vuorovaikutustaitojen puutteena tai tyokayttaytymisen ongelmina. Konfliktit aiheutui-
vat henkilon epéasiallisesta kayttaytymisesta johtuen, mika ilmeni lahijohtajien kuvausten pe-
rusteella selén takana pahan puhumisena, toisten arvosteluna, huonoina kaytostapoina, tydvuo-
roista myohastelynd, sopimusten noudattamatta jattdmisend, vastuuttomuutena, rajojen kokei-
lemisena ja uuden tydntekijan testaamisena kokeneen tyontekijan toimesta. Epaasiallisen kéyt-

taytymisen arvioitiin olevan osin yhteydessé tyoelataidottomuuteen.

”Persoonaan liittyvat asiat ovat niita kaikkein hankalimpia, ne ovat joko naita hyvin herkkia
semmoisia haavoittuvia, jotka ovat koko ajan vahan puolustuskannalla ja sitten naita hyvin
vahvoja persoonia, jotka sitten tahtovat jyratd ja sen viimeisen sanan paasta sanomaan joka

kaanteessa.”

”Omat menot, omat ajatukset, omat toiveet, unelmat, haaveet, tammdiset asiat ovat voimak-
kaampana, kuin se ymmarrys siita, ettd miksi taalla toissa ollaan. Se mina menee edelle siella
niin, se voi aiheuttaa niita konflikteja ja ihan ristiriitatilanteita ty0yhteisossa. Semmoinen itse-
keskeisyys ja yhteisty6taidottomuus siind. Etta ei joukkueena tai ei ole tydyhteisotaitoja toimia

ja muita huomioida siina asiassa. ”

Lahijohtajien kuvausten perusteella tydyhteisdn konflikteja aiheutti erilaisuus eri muodoissa.
Henkildiden erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet, erilaiset taustat ja erilainen arvomaailma ja
periaatteet aiheuttivat konflikteja. Organisaatiossa ja yksikoissa tydskenteli erilaisen taustan
omaavia tyontekijoita, milla tarkoitettiin kulttuurieroja tai sukupolvien vélisia eroja tyonteki-
joiden keskuudessa. Henkildiden erilaisen taustan arvioitiin aiheuttavan konflikteja ja tama il-
meni muun muassa tyotehtéviin liittyvind ndkemyseroina tyotehtdvien suorittamistavoissa tai
toimintatavoissa tydyksikossa. Erilainen arvomaailma ja periaatteet ilmenivat muun muassa su-

kupolvien vélisind eroina tyéhén asennoitumisessa.

”Meilla jokaisella on erilainen se arvomaailma, niin ne arvot voi jossakin tilanteissa sitten

tormata ja niista tulee niita konflikteja.”

”Kaikki ihmiset eivat tule toimeen kaikkien kanssa, niin sitten siitd saattaa helposti tulla naita,

konflikteja sitten.”
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Henkiloon liittyvista tekijoista merkittavia konfliktien taustalla olevia syité olivat henkilGiden
erilaiset kokemukset, joita olivat tydntekijoiden kokemukset epdoikeudenmukaisesta tai epa-
tasa-arvoisesta kohtelusta, kokemukset epaonnistuneesta vaikuttamisesta, kokemukset epaon-
nistuneesta vuorovaikutuksesta ja aiemmat kokemukset konflikteista. Kokemukset epaoikeu-
denmukaisesta tai epdtasa-arvoisesta kohtelusta liittyivat useimmiten tydsopimuksen jatkumi-
seen, tyGvuorojen tai vuosiloman ajankohtaan tai palkkaukseen. Kokemukset epdonnistuneesta
vaikuttamisesta kuvattiin vaikutusmahdollisuuksien vahyytena ja kokemuksina, ettei henkil®
ollut saanut apua pyytédessaan tydntehtavien suorittamiseen liittyen. Kokemukset epdonnistu-
neesta vuorovaikutuksesta aiheutuivat kuulluksi tulemisen puutteesta tai vaarinymmarretyksi
tulemisesta tyoyhteisossa. Aiemmat kokemukset konflikteista tarkoittivat henkilon aiempia ko-
kemuksia tydyhteison konflikteista ja niiden ratkaisemisesta seka henkil6iden vélisid aiempia

ristiriitoja.

”Epatasa-arvoisuuden tunne. Eli jos joku tyontekija kokee, etta esimerkiksi toinen saa parem-
mat tydvuorot, on enemman, juhlapyhina toissa, tai on enemman juhlapyhina vapaalla, se voi

olla ihan laidasta laitaan se konfliktin syy. ”

Lahijohtajien kuvausten mukaan tutkimusorganisaatiossa ja tyoeldmassa on tapahtunut muu-
toksia, mistd on aiheutunut epdvarmuutta eri muodoissa. Muutoksiin reagoidaan eri tavoin.
Epavarmuus ilmeni tyésopimuksen jatkumisen epdvarmuutena ja omana epavarmuutena tyon
suorittamiseen liittyen. Henkildstd reagoi muutoksiin eri tavoin, miké ilmeni muutosten pel-
kona tai niiden kokemisena uhkana sekd muutosvastarintana. L&hijohtajien kokemusten mu-
kaan henkil6stolla oli odotuksia tydnkuvaan, tyOtehtavien suorittamiseen tai tydsopimuksen
jatkumiseen liittyen. Henkildiden odotuksissa pettymisen arvioitiin olevan yhteydessa konflik-

tien aiheutumiseen tyoyhteisdssa.

”Nythdn on niin hirvedsti tullut muutoksia tassakin talossa ja tassakin yksikdssa on ollut muutto
ja kaikkea tallaista, niin sitten tammdinen muutosten pelkokin voi olla siella syyna etta, sitten
joku on véhan semmoinen vastarannan kiiski, ettei halua sopeutua siihen muutoksen. Kokee

sen uhkana.”

Henkiloon liittyvista tekijoista konfliktien syntymiseen olivat yhteydessa tyotehtévien suorit-
taminen hyvaksymattomalla tavalla, henkilokohtainen jaksaminen ja asenteet. Merkittavé kon-
fliktien aiheuttajia tydyhteisdssé olivat tyotehtdvien suorittaminen hyvaksyttamattomalla ta-

valla, jonka taustalla oli havaittu henkilon taholta tehty tyotehtévien tai ohjeiden laiminlyonti,
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ohjeiden tai maardysten vaarin ymmartaminen, tyotehtavien valikointi, tiedonpuute, tyon hal-
linnan ongelmat ja ammattitaidon kehittdmisen laiminlyonti. L&hijohtajien kokemusten mu-
kaan tyontekijan henkilokohtainen jaksaminen oli yhteydessé konfliktien syntymiseen ja niihin
reagoimiseen. Henkilokohtaisen jaksamiseen tydeldmassa vaikuttivat henkilon yksityiselamén
ongelmat ja pitkittynyt tyoperdinen vasymys. Henkilon asenteilla n&htiin olevan vaikutus tyo-
yhteison toimintaan ja ilmapiiriin, koska l&hijohtajien kuvausten perusteella yhden henkildn
negatiivinen elamanasenne, negatiivinen asennoituminen tyohon tai tydmotivaation puute saat-

toi heijastua koko tydyhteis6on, misté aiheutui tydyhteisdssa konflikteja.

”Vasymys ja kova tyopaine ovat aika monta kertaa semmoinen kestamaton juttu ettd, siina sit-

ten vasymisen kautta tulee niitd, kuohahduksia ja konflikteja. ”

Tydtehtaviin liittyvat tekijat jaettiin kuuteen alaluokkaan, joita olivat erilaiset ty6- ja toimin-
tatavat, erilaiset ndkemykset tyotehtdvan suorittamisesta, epéaselvat ohjeet tai maaraykset tyo-
tehtdvien suorittamisesta, riittdmaton perehdytys, erilaiset osaamistasot ja toisen henkilén tyon
suoritustapaan tai aikataulutukseen puuttuminen. Tydtehtaviin liittyvat tekijat ilmenivat lahi-
johtajien kuvauksista henkildston valisina ristiriitoina, joiden taustalla oli erilaiset ndkemykset

saman ty6tehtavan suorittamisesta.

Tyotehtaviin liittyvista tekijoista merkittavid konfliktin aiheuttaja tyoyhteisossa oli erilaisuu-
den tai epaselvyyden esiintyminen tai toteutuminen eri muodoissa. TyOntekijoiden erilaiset
ty6- ja toimintatavat ja epaselvat ohjeet tai maaraykset tydtehtdavien suorittamisesta aiheuttivat
konflikteja yksikoissé tai yksikoiden valilla. Lahijohtajien kuvausten mukaan erilaiset nake-
mykset tyotehtdvan suorittamisesta aiheuttivat ristiriitoja ja epéreiluuden tuntemuksia, mistéa
aiheutui konflikteja tyoyksikoissé tai tyoyksikoiden valilla. Yksikoiden véliset konfliktit aiheu-
tuivat, koska henkildsté ei ymmartanyt, miksi toisessa yksikdssa sama tydtehtava voitiin suo-
rittaa eri tavalla. Yksikon sisalla syntyi konflikteja henkildiden tai ammattiryhmien valilla joh-
tuen henkil6iden erilaisista ndkemyksisté tyotehtavan suorittamisesta esimerkiksi potilaan hoi-
toon liittyvissé asioissa. Ongelmana ty6tehtavien suorittamiseen liittyen koettiin olevan riitta-
maton perehdytys ja tyontekijoiden erilaiset osaamistasot, mistd aiheutui konflikteja yleisesti
sekd kuormitusta kokeneelle henkildstolle. Tyoyksikon sisalld ongelmana koettiin toisen hen-
kilon tyon suoritustapaan tai aikataulutukseen puuttuminen, mika aiheutti ristiriitoja tyonteki-

joiden valilla tydvuoron aikana. Tama ilmeni lahijohtajien kuvauksista muun muassa siten, etté



27

henkil6t ajautuivat ristiriitatilanteeseen, koska toinen hoitaja antoi potilaalle enemmaén tai va-
hemmaén aikaa, kuin toisen hoitajan nakemyksen mukaan olisi ollut tarpeellista tyotehtdvan hoi-

tamisen nakokulmasta.

”Huono ohjeistus tai perehdytys asioitten tekemiseen, etta sittenhan ristiriitoja aiheuttaa teke-

mattomat hommat tai ty6t tai vaarin tehdyt asiat. Sitten, joku puuttuu ja néin edelleen.”

Tydyhteison konfliktien taustalla oli tydymparistoon liittyvat tekijoita, jotka jaettiin 14:sta
alaluokkaan, joita olivat roolijaon epaselvyys tai sovitusta roolijaosta poikkeaminen, tyon- tai
vastuunjako yksikoissa tai yksikoiden valilla, tydnkuvan tai osaamisvaatimusten laajentuminen
ja palkkakehityksen epétasa-arvo, reviiriajattelu, ongelmat vuorovaikutuksessa, késittelematto-
mat ristiriidat, huono ty6ilmapiiri, yksikodiden erilaiset toimintatavat ja pelisaannot, ohjeiden
ymmartaminen eri tavalla, koulutukselliset eroavaisuudet, tyontekijoiden vélinen keskindinen
kilpailu, ammatillisen kokemuksen puute, kokeneen henkildston vasymys ja ylikuormittuminen
ja yhteistyotaitojen puute. Tydymparistoon liittyvat tekijat perustuivat yksikon sisaisiin tai
yksikdiden valisiin eroavaisuuksiin, toimintatapoihin, sdéntéihin tai ohjeisiin, olosuhteisiin ja

henkilostdn osaamiseen.

Naéista tavallisimpia konfliktien aiheuttajia olivat lahijohtajien kuvausten mukaan roolijaon epé-
selvyys tai sovitusta roolijaosta poikkeaminen, tyon- tai vastuunjako yksikoissé tai yksikoiden
valilla tai yksikoiden erilaiset toimintatavat tai pelisdéannét. Roolijaon epéselvyys tai sovitusta
roolijaosta poikkeaminen oli tyypillinen konfliktien taustalla oleva syy. Tyon- ja vastuunjakoon
liittyvat kysymykset aiheuttivat konflikteja henkiléiden, ammattiryhmien ja yksikdiden vélilla
seka yksikoiden sisdisesti. Tahan liittyi myos tyonkuvan tai osaamisvaatimusten laajentuminen
ja palkkakehityksen epétasa-arvo, minka henkilésto koki epdoikeudenmukaisena kohteluna or-
ganisaation taholta lahijohtajien kuvausten perusteella. Henkildston oli vaikea ymmartaa tai
hyvéksya tyonkuvan tai osaamistason laajennuksia ilman riittdvaa palkkakehitysta. Tyonkuvan
tai osaamistason laajennusten vuoksi konflikteja aiheutui myds ammattiryhmien vélille. YKksi-
koiden erilaiset toimintatavat ja pelisadnnot aiheuttivat konflikteja yksikdiden valillg, miké il-
meni l&hijohtajien kokemusten mukaan esimerkiksi tyon jarjestdmistapaan tai tydajankéayttéon

liittyvana epétasa-arvon kokemisena henkilGston taholta.

Tyoyksikoiden sisalla kuvattiin ilmenevan henkiloston keskuudessa reviiriajattelua, milla tar-
koitettiin, ettd henkil6t olivat muodostaneet reviireitd yksikon sisalla ja puolustivat niita. Revii-
rit muodostuivat tyon- tai vastuunjaon tai tyopisteen sijainnin perusteella yksikoissé ja tasta

aiheutui tyon- ja vastuunjakoon liittyvia erimielisyyksia ja yksikon sisaisid konflikteja.
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”Palkkakehitykset saattavat mennd ihan eri latua tyokuvien muutosten my6ta niin se on sem-

moinen mika hiertada.”

”lhan suorastaan tyoyksikoitten valillakin on semmoisia raja-aitoja, ettd kuuluuko tama teille

vai meille.”

Konflikteja aiheuttivat ongelmat vuorovaikutuksessa, jotka ilmenivét henkildiden valisind véa-
rintulkintoina, viestinnan epaselvyytena tai puhumattomuutena tydyhteisossa. Tyodyhteison ka-
sittelemattomat ristiriidat ja huono ty6ilmapiiri olivat tavallisia konfliktin aiheuttajia. Huono
tyoilmapiiri ilmeni henkildn selén takana pahan puhumisena tai kyrdilyna. Ohjeiden ymmaérta-
minen eri tavalla aiheutti konflikteja yksikdissa ja yksikdiden valilla. Toimintatapoihin ja tyon
suorittamiseen liittyen henkilostolld oli koulutuksellista eroavaisuutta, mistd johtuen sama
tyontehtava voitiin suorittaa hyvaksytysti yksikossa tai yksikoissa eri tavoin, ja tdmé aiheutti
konflikteja henkildiden tai yksikdiden valilla. L&hijohtajien kuvausten mukaan tyontekijoiden
vélilla oli havaittu keskindista kilpailua tyotaidoista, mik& aiheutti konflikteja henkildiden va-

lilla tydvuoron aikana.

”Pelisddnnot voivat olla erilaiset eri yksikoissa, koska heilla on eri tavoitteet ja erilaiset hom-

mat, niin se sitten kiihtyy semmoiseksi tyontekijoitten keskinaiseksi riitelyksi. ”

Tyoyksikoissa tydskenteli eri taustan omaavia henkil6ita. Lahijohtajien kokemusten mukaan
ammatillisen kokemuksen puute tyoyhteisdssa eli nuori tydyhteiso ja kokeneen henkildston va-
symys ja ylikuormittuminen olivat merkittavid konfliktien taustalla olevia tekijoita. Kokenut
henkildstd oli ylikuormittunut vastuun maérastd tai vasynyt perehdytyksen méarén vuoksi.
Nuorella tydyhteisolla tarkoitettiin tydyhteisoa, jossa tydskenteli paljon idltdan nuoria tydnte-
Kijoita, tai tydyhteisoa, jossa tydskenteli paljon vastavalmistuneita tydntekijoita, joilla ei ollut
tyokokemusta alalta. Ongelmana koettiin yhteisty6taitojen puute, minka kuvattiin ilmenevén
siten, ettd henkildiden valinen yhteistyd ei onnistunut ryhméssé toimimisen nakokulmasta,

mista aiheutui konflikteja.

“Nuori tydyhteiso, ettd siihen tulee samanaikaisesti paljon nuoria kokemattomia tyontekijoitd,
valttdmatta ei tarvitse olla nuoriakaan, mutta kokemattomia tyontekijoita, ja sitten kun tdmékin
ty0 on aika lailla tiimity6td, yhteistyota, niin siitd ihmiset hakevat omaa paikkaansa, niin syntyy
niita ristiriita tilanteita, kun ei viel& toista ihmista tunneta tarpeeksi hyvin, etta siina saattaa se

tietty ammatillisuus sitten haipya.”
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Lahijohtajien kokemuksen mukaan tydyhteison konfliktit voivat liittyd esimiehen toimintaan.
Mahdollinen konfliktin aiheuttaja arvioitiin olevan esimiehen taholta tehty tyotehtavan laimin-
lyonti, milla tarkoitettiin tilanteita, ettd esimies ei reagoi tai puutu tydyhteisén taholta raportoi-
tuun ongelmaan asian korjaamiseksi tai jattda tyon suorittamiseen tarvittavat valineet hankki-

matta.

Tybyhteison konfliktien taustalla oli organisaation toimintaan liittyvia tekijoité, jotka luoki-
teltiin kolmeen alaluokkaan, joita olivat organisaatiotasolla méaaritellyt henkilOstoresurssit, epa-
selvét ohjeistukset tai maaraykset seka organisaatiomuutokset. Lahijohtajien kokemuksen mu-
kaan organisaatiotason méaaraykset ja paatokset tiedotettiin henkilostolle. Paatdkset ja muutok-
set pyrittiin perustelemaan henkil6stolle. Toisaalta henkildston toivottiin olevan aktiivisia ajan-
kohtaisen tiedon hakemisessa. Tieto muuttuneista tai uusista ohjeista, maarayksista tai perus-
teista ei kulkeutunut henkildstolle riittavan hyvin, mista aiheutui konflikteja. Ristiriitoja aiheu-
tui henkildstéresursseihin liittyen. Henkilostod koki epéreiluna tilanteet, kun tydvuorossa ei ollut

riittdvad maaraa tyontekijoita, mista aiheutui konflikteja.

”0n liian vahan tydporukkaa toissa, siita tulee sité tydpainetta ja liian paljon joutuu hoita-

maan niita potilaita yhta aikaa.”

5.3 Konfliktien ennaltachkéiseminen tydyhteisossa

Konfliktien ennaltaehkaisemisen tydyhteisossa kuuluivat esimies, tyontekija, tydymparisto ja
tyOyksikko konfliktien ennaltaehkaisijana (Taulukko 5). L&hijohtajien kokemusten mukaan
esimies ja tyontekijat pystyvét omalla toiminnallaan monin keinoin ennaltaehkaiseméaan tyoyh-
teison konflikteja. Tydympariston ja tydyksikon kehittamiselld oli yhteys konfliktien ennalta-

ehkdisemiseen tydyhteisossa.
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KONFLIKTIEN ENNALTAEHKAISEMINEN TYOYHTEISOSSA

Esimies konfliktien ennalta-
ehkaisijana

Tyontekija konflik-
tien ennaltaehkaisi-
jana

Tydymparisto kon-
fliktien ennaltaeh-
kaisijana

Tydbyksikkd kon-
fliktien ennaltaeh-
kaisijana

Esimiehen lasndolo
Esimiehen ja henkil6ston yh-
teistydsuhteet

Esimiehen oma esimerkilli-
nen toiminta

Esimiehen vastuullinen toi-
minta

Tiedonkulun turvaaminen

Séaantojen, sopimus-
ten ja ohjeiden nou-
dattaminen
Kollegiaalinen toi-
minta
Yhteistyo6taitojen ke-
hittdminen

Tiedonkulun kehitta-
minen
Vuorovaikutuksen
parantaminen
Tyoilmapiirin paran-
taminen

Tehtévé- ja vastuu-
jaon selkeyttaminen
Riittava perehdytta-
minen
Tasapuolisuuden to-
teuttaminen

Y hteisty6n toteutta-
minen

Henkildston osallistaminen ja
vastuun jakaminen

Esimies konfliktien ennaltaehkaisijana kuvasi esimiehen toimintaa konfliktien ennaltaehkéi-
semiseksi. Esimies konfliktien ennaltaehkaisijana jaettiin kuuteen alaluokkaan, joita olivat
esimiehen lasnéolo, esimiehen ja henkildston yhteistydsuhteet, esimiehen oma esimerkillinen
toiminta, esimiehen vastuullinen toiminta, tiedonkulun turvaaminen seka henkiloston osallista-
minen ja vastuun jakaminen. Esimiehen lasndoloa pidettiin merkittavana tydyhteison konflik-
tien ennaltaehkéisemisen keinona. Esimiehen lasnédololla tarkoitettiin esimiehen fyysista l&sna-
oloa tydyksikdissa ja esimiehen tavoitettavissa olemista henkildston nakékulmasta. Lahijohta-
jien kokemusten mukaan esimiehen tulisi ymmartaa henkildston arkea ja olla lasné tyoyksi-
kossa tai puhelimitse tavoitettavissa. Esimiehen lasn&olo tydyksikdissé oli riippuvainen johdet-
tavien tyoyksikdiden mééarasta tai sijainnista. Esimiehen lasn&oloa pidettiin tarke&na konfliktien
havaitsemisen kannalta. Lahijohtajien kokemusten mukaan esimies pystyi ennakoimaan ja ar-
vioimaan mahdollisia konfliktien aiheuttavia tekijoita tydyhteisdn toiminnan tuntemisen ja ym-
martdmisen avulla seka tarvittaessa puuttumaan konfliktien syntymiseen varhaisessa vaiheessa.

Merkitysta arvioitiin olevan myds henkiléston toiminnan seuraamisella esimiehen taholta.
“Tarkeimmat keinot ovat avoimuus, puhuminen ja oleminen lasna siella tydyhteisgssa. ”

Konfliktien ennaltaehkdisemisen ndkokulmasta tarkedna pidettiin esimiehen ja henkildston yh-
teistyOsuhteita ja esimiehen omaa esimerkillisti toimintaa. L&hijohtajien kokemusten mukaan

tyoyhteison konfliktien ennaltaehkdisemiseen oli yhteydessa esimiehen ja henkildston yhteis-
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tyosuhteet, milld tarkoitettiin henkildston tasapuolista ja oikeudenmukaista kohtelua, henkilds-
ton arvostamista seka yhteistyon perustumista luottamukseen ja avoimuuteen. Lahijohtajien ko-
kemusten mukaan merkittavaa oli konfliktien ennaltaehkéisemisen kannalta molemminpuoli-
nen luottamus yhteistyossa, henkildston ndkemysten kuunteleminen ja henkildstoltd saadun pa-
lautteen vastaanottamisen taito. Esimiehen esimerkilliselld toiminnalla tarkoitettiin esimiehen
omaa esimerkillistd toimintaa kaikessa tyoskentelyssé, esimiehen henkilostolle antamaa tukea
kollegiaaliseen toimintaan ja kayttaytymiseen sekd esimiehen sitoutumista organisaation péa-

toksiin.

"Yrittdd olla tasapuolinen, etta itse ei aiheuttaisi siella sité ristiriitaa jollakin ei-tasapuolisella
kaytoksella. ”

”Esimieskin toimii hyvin vahvasti, silla omalla esimerkillaan.”

Esimiehen vastuullisella toiminnalla oli merkitysta konfliktien ennaltaehkéisemisessé. Lahijoh-
tajien kokemusten mukaan esimiehen vastuullinen toiminta ilmeni esimiehen tydjohto-oikeu-
den kayttamisend ja vastuunottamisena paatoksista esimerkiksi tyonjakoon tai vastuunjakoon
liittyen. Lahijohtajien mukaan konfliktien ennaltaehkéisemisessé nahtiin hyvéana keinona, etta
esimies kantaa vastuun paatoksista ja kayttaa tarvittaessa tyonjohto-oikeuttaan tyon- tai vas-
tuunjakoon liittyen konfliktien syntymisen estdmiseksi tyoyhteisossa. Vastuullisella toimin-
nalla tarkoitettiin riittavista henkilosto- ja valineresursseista huolehtimista. Lahijohtajien koke-
musten mukaan konflikteja pystyi ennaltaehkéisemaan siten, ettd esimies oli huolehtinut hen-
Kiloston tyohon tarvittavien vélineiden hankinnasta ja tydvuorossa oli riittdvasti henkilokuntaa.
Vastuullisella toiminnalla tarkoitettiin epaasialliseen toimintaan, kohteluun, kéayttaytymiseen
tai vuorovaikutukseen puuttumista. Lahijohtajien kokemusten perusteella esimiehen oli tarkeaa
puuttua epéasialliseen toimintaan ja siten osoittaa henkildstolle, ettd epéasiallista toimintaa tai
kayttaytymista ei hyvaksytd, ja siihen puututaan esimiehen taholta konfliktien ennaltaehkéise-

miseksi.
”Sekin ennaltaehkaisee, kun selked tyonjohdollinen oikeus on osastonhoitajalla.”

L&hijohtajien kokemusten mukaan konfliktien ennaltaehkaisemiseen liittyy tiedonkulun turvaa-
minen, mill& tarkoitettiin riittdvaa tiedottamista ajankohtaisista asioista, yksikon ja organisaa-
tion tilanteesta seka paatosten, ohjeiden ja toiminnan perustelemista ymmarrettavélla tavalla.

Tarkedd oli myds kertoa henkildstolle asioiden ké&sittelyn mahdollisuuksista ja paikoista.
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“Tiedottaminen on aina se ykkdsasia. Jos asiat ovat sellaisia, mistd voidaan pddttdd yhdessd

ja kuulla eri osapuolia, niin sehan on aina paras tulos.”

”Avoimuus se on kylla sellainen asia, etta kaikesta pitaa yrittda puhua ennen kuin se asia tuolla
henkilokunnan kanssa leimahtaa jonkunlaiseen pisteeseen ja yrittaa selittaa se, silla tavalla ei
monisanaisesti, vaan selkeasti, etté jokainen ymmartaisi sen oikein, koska asioita voidaan ym-
martaa monella eri tavalla. Kertominen taytyy olla tosi yksiselitteista ja sitten my0s jattaa aikaa
kyselylle, ettd mita sielta tulee mieleen porukalta, kysell& ja keskustella.”

Lahijohtajien kokemusten perusteella henkildston osallistaminen ja vastuun jakaminen nahtiin
tarkednd tyoyhteison konfliktien ennaltaehkdisemisen ndkokulmasta. Henkiloston osallistami-
sella ja vastuun jakamisella tarkoitettiin, ettd esimies jakoi vastuuta henkildstolle toiminnan
suunniteluun ja paatoksentekoon liittyvissé tilanteissa sek& nimesi henkiléille vastuualueita tyo-
yksikdssa. Merkittavé keino ennaltaehkaista tyoyhteison konflikteja arvioitiin olevan henkil6s-

ton osallistaminen mielipiteen ilmaisuun, tiedon hakemisen seka itsensé kehittamiseen.

“Kenenkdcdn ei anneta jdttdytyd sivustakatsojan rooliin, kukaan ei saa olla se sivustakatsoja,
joka vaan arvostelee toisten toimintaa. Jokaiselle annetaan vastuualueita, jokaisen pitaa vas-

iz

tata tastd toiminnasta

" Jokaiselle kuuluu itsensé kehittdminen ja asioista selvaé ottaminen ja tiedotuksen, vaikka séh-

kopostin, seuraaminen”

Tyodntekija konfliktien ennaltaehkaisijana kuvasi tyontekijan toimintaa tydyhteisén konflik-
tien ennaltaehk&isemisessa. Tyontekija konfliktien ennaltaehkaisijané jaettiin kolmeen ala-
luokkaan, joita olivat sd&nttjen, sopimusten ja ohjeiden noudattaminen, kollegiaalinen toiminta
ja yhteistyo6taitojen kehittdminen. Lahijohtajien ndkemysten mukaan tydntekijat voivat omalla
toiminnallaan ehkaistéd konfliktien syntymista tydyhteisssé. Hyvéna keinona estaa tydyhteison
konflikteja néhtiin olevan saantdjen, sopimusten ja ohjeiden noudattaminen, mill& tarkoitettiin

yhteisten pelisaantdjen ja toimintaohjeiden noudattamista tyontekijan taholta.

Lahijohtajien kokemusten mukaan kollegiaalinen toiminta oli toivottavaa ja sen nahtiin olevan
hyva keino ennaltaehkaista konflikteja. Kollegiaalisella toiminnalla tarkoitettiin henkilon osal-
listumista yhteistyokokouksiin ja paatoksentekoon sek& mielipiteensd ilmaisua yhteistydko-
kouksissa. Kollegiaalisella toiminnalla tarkoitettiin myos kollegiaalista kayttdytymista ja vuo-

rovaikutusta sekd omien rajojen luomista tyoyhteisdssa. Kollegiaalisella toiminnalla tarkoitet-
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tiin myos sitd, ettd henkilot kykenevét tyoskentelemaan erilaisten henkildiden kanssa ja hoita-
maan tyohon liittyvat suoritteet riippumatta siitd, ketka tyontekijat tyoskentelevat samassa tyo-
vuorossa. Talla tarkoitettiin myos tietoista kuppikuntien syntymisen valttamista tyéyksikon si-
sélla. Kollegiaaliseen toimintaan liittyi yhteisty6taitojen kehittdminen, jolla tarkoitettiin toisen
henkilon ymmartamista, erilaisten mielipiteiden ja ndkemysten sallimista sek& huomioimista ja

omalla toiminnalla yhteistyohon pyrkimisté tydyhteisossa.
”Ymmartaa myos aina sita toisentyyppista tyontekijaa ja 16ytad ne kompromissit yhteisesti.”

”Omien rajojen luominen yhteistsséa tyontekijana, etta ei lahde mukaan mihink&an naihin juo-
ruamisiin tai seldn takana puhumiseen, vaan tavallaan pitdd ne omat semmoiset rajat, etta
toimii siind yhteisdssa neutraalina tekijana, niin silloinhan se ei ehkaise sita, ettei muitten va-

lilla synny, mutta silla voi varmistaa sen, etta itse ei ole joka ikisessa karhamassa mukana.”

Tydymparistd konfliktien ennaltaehkaisijana kuvasi tydympériston kehittamisté konfliktien
ennaltaehkéisemiseksi. Tyoymparistd konfliktien ennaltaehkaisijana jaettiin kolmeen ala-
luokkaan, joita olivat tiedonkulun kehittdminen, vuorovaikutuksen parantaminen ja ty6ilmapii-
rin parantaminen. Tiedonkulun kehittdmiselld tarkoitettiin yleistd avoimuuden lisddmista asi-
oista, paatoksistd, ohjeista ja toimintamalleista seké tiedottamisen parantamista niihin liittyen
organisaatio- ja yksikkotasoilla. Vuorovaikutuksen parantamisella tarkoitettiin avoimempaa
asioista keskustelemaan oppimista, asioiden tarkentamista seka tulkinnan vélttamista keskuste-
lutilanteissa. Tyoilmapiirin parantaminen tarkoitettiin avoimen ja hyvan tydilmapiirin kehitta-
minen ja vaalimista, milla nahtiin olevan merkittava yhteys konfliktein ennaltaehkaisyyn tyo-

yhteisOssé.

“Tietysti se, ettd pidetddn sitd tyoilmapiirid semmoisena hyvdnd ja avoimena, ettd jokainen

uskaltaa sanoa sen oman mielipiteensa. ”

Tyoyksikko konfliktien ennaltaehkaisijanad kuvasi tyoyksikon kehittdmista konfliktien en-
naltaehkéisemiseksi. Tyoyksikkd konfliktien ennaltaehkaisijana jaettiin neljaan alaluok-
kaan, joita olivat tehtava- ja vastuujaon selkeyttdminen, riittava perehdyttdminen, tasapuolisuu-
den toteuttaminen sek& yhteistyon toteuttaminen. L&hijohtajien ndkemysten mukaan merkityk-
sellisia tekijoita konfliktien ennaltaehkdisemisessé olivat selkeét tehtdva- ja vastuujaot henki-
[6ston valilla, henkildston ja esimiehen vélilla sekd eri tydyksikoiden tai ammattiryhmien va-
lilla. Tehtdva- ja vastuujaon selkeydelld arvioitiin voitavan estaa tarpeettomia konflikteja tyo-

yhteis0ssé. Tahan liittyi myos riittdva perehdyttdminen, jolla tarkoitettiin sitg, ettd tehtéva- ja
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vastuujaot olisi hyva kéayda lapi uuden tyontekijan tyoyksikk6on perehdyttdmisvaiheessa. Pe-
rehdytyksessa tulisi k&yda l&pi organisaation ohjeet ja tydyksikon toimintamallit tarpeettomien

vaarinymmarrysten ja konfliktien vélttamiseksi.
“Selked tyonjako ja vastuunjako olisivat minun mielestd, milld ennaltaehkdistddn.”

”Se on tietysti hirvean tarkeaa, etta jokainen tietdd sen oman roolinsa siina tyoyhteisgssa, jo-

kainen omasta siitd ammatillisesta perspektiivistaan kasin sitten tuo niitd nakemyksia esiin.”

Lahijohtajien kokemusten mukaan tasapuolisuuden toteuttamisella oli yhteys tydyhteisén kon-
fliktien ennaltaehkéisyyn. Tasapuolisuuden toteutumista arvioitiin tydyksikoissa tai yksikdiden
valilla eri ndkokulmista késin. Tasapuolisuuden toteutumisen arviointi tarkoitti henkiloston néa-
kdkulmasta useimmiten henkiloston valista tyonjakoa, yhteisollisestd tyévuorosuunnittelua tai
loma-ajankohtia, jotka aiheuttivat usein epareiluuden tuntemuksia henkilostossé. Lahijohtajien
kokemusten mukaan tasapuolisuuden toteuttamisella voitiin ennaltaehkéistd konflikteja. Konk-
reettisia esimerkkeja tasapuolisuuden toteuttamisesta olivat esimerkiksi tydyksikon kiertavét
vuosilomalistat ja yhteisollisen tyévuorosuunnittelun suunnittelun periaatteista keskustelu sek&

sopiminen tyoyksikossa.

Tasapuolisuuden toteuttaminen ja yhteistyon toteuttaminen olivat yhteydessa toisiinsa. Yhteis-
tyon toteuttamisella tarkoitettiin yhteisista pelisadnnoista keskustelemista ja sopimista tyoyksi-
kdssa seké yhteisista paatoksista tiedottamista tyoyksikoissa aktiivisesti. Kaytannon esimerkki
tasté oli yhteisollinen tydvuorosuunnittelu. Lahijohtajien kokemusten mukaan yhteisollinen
tyévuorosuunnittelun periaatteista sovittiin yhdessa, sopimukset kirjattiin ja tyévuorosuunnit-
telun ohjeita paivitettiin yhteisisséd kokouksissa. Néilla keinoilla pyrittiin toteuttamaan yhteis-
ty6ta ja vahentdmaan henkildston epéreiluuden tuntemuksia. Lahijohtajin kokemusten mukaan
yhteistyon toteuttamiseen liittyi myds yhteisista arvoista keskustelu tydyksikoissé, loma-ajan-
kohdista neuvottelu seka henkiléston aktiivinen osallistuminen tydyksikon yhteistyokokouk-
siin.

“Yhteisollinen tydvuorosuunnittelu, etté kun siihen opittiin, niin se vahensi sitd, etta ei niista

tyovuoroista tarvitse riidelld. Ja sitten on esimerkiksi kiertavat vuosilomalistat. ”

"Tyovuorosuunnittelun yhteinen ohje on, mikd on yhdessd tehty ja mitd yhdessd pdivitetdan.
Ett4 jos jollakin on siihen jotakin sanomista, niin se sitten osastokokouksessa kasitellaéan ja sen

mukaan ldhdetddn viemddn eteenpdin”
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Konfliktien ratkaisemiseen tydyhteisossé kuuluivat konfliktiin reagoiminen, konfliktien ka-

sittelyn ja ennaltaehkaisemisen yhteys, konfliktien ratkaisumallit ja konfliktien jalkityot

(Taulukko 6).

Taulukko 6. Konfliktien ratkaiseminen tydyhteisossa.

KONFLIKTIEN RATKAISEMINEN TYOYHTEISOSSA

Konfliktiin reagoimi-
nen

Konfliktien ratkaise-
misen ja ennaltaeh-
kéaisemisen yhteys

Konfliktien ratkaisu-
mallit

Konfliktien jalkityot.

Varhainen puuttuminen
havaittuun konfliktiin
Konfliktien ennakointi
Ratkaisuvaihtoehtojen
I6ytdminen

Avoimuuden ja tietoi-
suuden lisddminen
konfliktien kasitte-
lysta

Henkil6ston omatoi-
misuuden tukeminen
konfliktien ratkaise-
misessa
Yksilokeskustelut
Yksilo- ja yhteiskes-
kustelut

Jatkotoimenpiteisté
huolehtiminen
Konfliktista keskuste-
leminen tyOyhteistssé
(mikali konflikti kos-
kenut koko tydyhtei-
s0d)

Kolmannen osapuolen
avun hyodyntdminen
konfliktien ratkaise-
misessa

Esimiesten yhteiskes-
kustelut

Konfliktiin reagoiminen tarkoitti lahijohtajien nakemysten mukaan varhaista puuttumista ha-
vaittuun konfliktiin esimiehen taholta eli mahdollisimman pian niiden havaitsemisen jéalkeen.
Kaikki tyoyhteison konfliktit eivét tule esimiehen tietoon lahijohtajien ndkemysten mukaan.
Esimies sai tavallisimmin tiedon konfliktista havainnoimalla tydyhteison toimintaa ja ilmapiiria
tai siten, ettd henkilostd raportoi konfliktista esimiehelle. Lahijohtajien kokemusten mukaan
esimies pystyi ennakoimaan konflikteja esimerkiksi tuntemalla l&hijohdettavan henkildston tai
aihepiirin, josta konfliktit useimmiten aiheutuvat tydyhteisdssa. Konfliktin havaittuaan l&hijoh-
tajat pyrkivéat 16ytaméaan ratkaisuvaihtoehtoja konfliktin selvittamiseksi.

”Nopea reagointi eli kun jotakin roihahtaa ja se tulee esimiehen tietoon, siihen asiaan tartutaan
nopeasti. Toki pitda odottaa, etta se suurin tunnekuohu laantuu siell&, mutta sitten ei vetkuteta

sitd asiaa tai ei valtell siihen asiaan puuttumista, vaan etta siihen reagoidaan nopeasti.”
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Lahijohtajien kokemusten mukaan konfliktien ratkaisemisen ja konfliktien ennaltaehkai-
semisen yhteys tarkoitti sita, ettd konfliktien ratkaiseminen toimi konfliktien ennaltaehkaise-
misen keinona. Avoimuuden ja tietoisuuden lisdédminen konfliktien ratkaisemisesta ilmeni
haastateltavien kertomana siten, ettd tarkeana pidettiin henkildston tietoisuutta olemassa ole-
vista konfliktien ratkaisumalleista. Lahijohtajat arvioivat, ettd avoimuuden ja tietoisuuden li-
sdaminen konfliktien ratkaisumalleista voisi vahent& tarpeettomia konflikteja ja toisaalta lisata

turvallisuuden tunnetta henkildstdon keskuudessa.

Lahijohtajien kuvauksista tunnistettiin erilaisia konfliktien ratkaisumalleja, jotka jaettiin vii-
teen alaluokkaan, joita olivat henkildston omatoimisuuden tukeminen konfliktien ratkaisemi-
sessa, yksilokeskustelut, yksilo- ja yhteiskeskustelut, kolmannen osapuolen avun hyddyntami-
nen konfliktien ratkaisemisessa ja esimiesten yhteiskeskustelut. Konfliktien ratkaisumallien yh-
teinen menetelmaé oli erilaiset keskustelut. L&hijohtajien kuvausten perusteella esimiehet pyrki-
vat aktiiviseen konfliktien ratkaisemiseen paivittaisen tyon ohella ja osa haastateltavista kuvasi
konfliktien ratkaisemisen tapahtuvan kertaluontoisesti. Toisaalta haastateltavat kuvasivat tyo-
yhteisOissé aiheutuvan pitkékestoisia konflikteja, joiden ratkaisemiseksi tarvittiin enemman ai-
kaa tai useampia tilaisuuksia. Osa haastateltavista kuvasi tyoyhteisdissé ilmenevén toistuvia
konflikteja, jotka aiheutuivat tietystd samasta aiheesta tai samasta aiheesta tiettyjen henkiléiden

valilla, ja naiden toistuvien konfliktien ratkaisemisen kuvattiin olevan haasteellista.

Henkildston omatoimisuuden tukemista konfliktien ratkaisemisessa tarkoitti henkildston itse-
ohjautuvuuden tukemista esimiehen taholta konfliktien ratkaisemiseksi. Tarvittaessa esimies
osallistui konfliktien ratkaisemiseen. Osa konfliktien ratkaisemisesta kuvattiin onnistuvan niin,
ettd osapuolet ratkaisivat konfliktit keskendan keskustellen ilman esimiehen lasndoloa. Tarvit-
taessa esimies jarjesti osapuolille yksilokeskustelut, milla tarkoitettiin, ettd esimies keskusteli
erikseen osapuolten kanssa ja yhteistd loppukeskustelua ei toteutettu esimiehen jarjestamana.
Osapuolet saattoivat keskustella keskenaan yksilokeskusteluiden jalkeen, mutta esimies ei osal-
listunut keskusteluun tai ei valttamaétta tiennyt, ovatko osapuolet keskustelleet keskendan yksi-

I6keskusteluiden jalkeen.

“Olen antanut ohjeeksi, ettd ensisijaisesti, jos on semmoisesta pienemmasta asiasta kyse, etta

voiko asianosaset sen jotenkin sumplia.”

Tavallisimmin kaytetty menetelmé& konfliktien ratkaisemiseksi oli lahijohtajien kuvausten pe-

rusteella yksilo- ja yhteiskeskustelut tai kolmannen osapuolen avun hyddyntdminen konfliktien
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ratkaisemisessa. Yksilo- ja yhteiskeskustelulla tarkoitettiin, ettd esimies keskusteli ensin erik-
seen osapuolten kanssa, jonka jalkeen jarjestettiin yhteinen keskustelutilanne, jossa esimies oli
mukana. Yksilo- ja yhteiskeskustelujen tarkoitus oli, ettd esimies yrittdd itse ensin ratkaista
konfliktin asianosaisten kesken kasvotusten asioita lapikdyden keskustelemalla. Kolmannen
osapuolen avun hyddyntamiselld konfliktien ratkaisemisessa tarkoitettiin, ettd kolmas konflik-
titilanteen ulkopuolinen osapuoli osallistui konfliktien ratkaisuun esimiehen apuna tarvittaessa
ja oli paikalla yhteiskeskustelutilanteessa tukemassa tai kuuntelemassa esimiesté tai henkilds-
toa. Kolmas osapuoli oli tavallisimmin tyosuojeluvaltuutettu, apulaisosastonhoitaja, toinen
osastonhoitaja tai ylihoitaja. Lahijohtajien kuvausten mukaan konfliktien ratkaisumalleja yk-
silo- ja yhteiskeskustelut ja kolmannen osapuolen avun hyddyntamistd konfliktien ratkaisemi-
sessa kaytettiin vaihdellen. Naité ratkaisumalleja kdytettiin joko niin, ettd esimies jarjesti ensin
yksilokeskustelut, jonka jalkeen jarjestettiin yhteiskeskustelu, johon osallistui konfliktissa mu-
kana olleet henkil6t, esimies ja kolmas osapuoli tarvittaessa. Osa haastateltavista kertoi, etta
kolmas osapuoli pyydetéan aina automaattisesti paikalle yksilo- tai yhteiskeskusteluun esimie-

hen tai henkildston tueksi konfliktin ratkaisemiseksi.

“Keskustelen ensin molempien kanssa erikseen ja sitten yhdessd keskustellaan ja etsitddn sii-

hen ratkaisuja. Mahdollisesti sitten kdydaan seuranta palaveri, jos on tarpeen.”

"Mind en ole esimiehend yksin, vaan meilld on minun aisapari apulaisosastonhoitaja siind
mukana. Ja aina saa ottaa tukihenkilén mukaan, jos silté tuntuu. On se luottamusihminen, tyo-

’

kaveri tai joku muu.’

Jos kasiteltava konflikti liittyi tyoyksikoiden asioihin tai ongelmiin, jérjestettiin esimiesten yh-
teiskeskustelut, milla tarkoitettiin, ettd konfliktien ratkaiseminen toteutettiin eri yksikdiden esi-
miesten kesken keskustellen. Keskustelujen tarkoitus oli 16ytaa yhteinen ratkaisu konfliktien

ratkaisemiseksi ja ongelmien korjaamiseksi.

"Kdydddn keskustelua eri yksikoiden vililld esimiesten kanssa ja sieltd kautta ldhdetddn myds

pyorittelemaan asioita. ”

Konfliktien ratkaisemiseen liittyi l1&hijohtajien kokemusten perusteella konfliktien jalkityot,
joita olivat konfliktien jatkotoimenpiteista huolehtiminen ja konfliktista keskusteleminen tyo-
yhteisossa (miké&li konflikti koski koko tydyhteisod). Lahijohtajien kokemusten mukaan jatko-
toimenpiteista huolehtiminen tarkoitti jatkotoimenpiteistd sopimista ja muistion tai sopimuksen

laatimista konfliktin ratkaisemisen tilaisuudesta. Mikéli konfliktin ratkaiseminen ei onnistunut
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esimiehen keinoin, esimies huolehti konfliktin ratkaisemisen eteenpdin viemisesta organisaa-
tiossa. L&hijohtajien kokemusten mukaan konfliktista keskusteleminen tydyhteisossé nahtiin
tarkeand, mikali konflikti oli koskettanut koko tydyhteisfd. Osa haastateltavista kertoi, etta tie-
dottaminen konfliktin ratkaisemisesta voidaan toteuttaa esimerkiksi osastopalaverissa, mikéli

konflikti oli koskettanut koko tydyhteisoé.

”Omassa asemassa jos ei pysty paattamaan, niin sitten eteenpéin valittaa tietoa, etta jos sielta

I6ytyy ratkaisua sitten, ettd kuka pystyy vaikuttamaan asiaan.”

“Jos se on semmoinen asia, mikd on ollut kaikkien tiedossa, tai ei nyt kaikkien, mutta osan
tiedossa sielld yhteisssa, niin siitd asiasta myos tiedotettaisiin, jollain tavalla myos sita yhtei-
s04, ettd he tietavat, ettd asiaan on reagoitu tai ettd asialle on tehty jotakin, ettei jaa mitaan
varaa huhuille ja tammédisille spekulaatioille sielld, vaan ettéd meilla on napakka tiedotus myos

tahan asiaan ja jatketaanko asiaa viela vai onko asia loppuun kasitelty. ”

“Asioista voidaan puhua niissd osastokokouksissa yleiselld tasolla, mutta ei niin, ettd se vede-

taan siihen yksittaiseen tapahtumaan. ”

5.5 Konfliktien ratkaisemisen, ennaltaehkdisemisen ja transformationaalisen johtamisen yh-
teys

Taman tutkimuksen tuloksista, jotka perustuivat lahijohtajien kokemuksiin ja nakemyksiin kon-
fliktien ratkaisemisesta seka ennaltaehkdisemisestd tyoyhteisossd, havaittiin transformationaa-
lisen johtamisen piirteitd. Tulokset jaettiin konfliktien ratkaisemisen ja konfliktien ennalta-
ehkaisemisen kuvauksiin, joita arvioitiin suhteessa TJ:n komponentteihin. Konfliktien ratkai-

semisen ja TJ :n havaittu yhteys on esitelty taulukossa 7.
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Taulukko 7. Konfliktien ratkaisemisen ja TJ:n havaittu yhteys.

KONFLIKTIEN RATKAISEMISEN JA TJ:N YHTEYS

Konfliktien ratkaisemisen kuvaukset aineis- | TJ:n komponentti, johon konfliktien ratkaise-
tossa misen kuvaus viittaa

Konfliktien ratkaiseminen keskustellen Yksil6llinen huomiointi
Henkil6ston kuunteleminen

Yksilokeskustelut

Esimiehen ajan kaytto konfliktien ratkaisemiseen
Henkildston omatoimisuuden tukeminen kon- Alyllinen stimulointi
fliktien ratkaisemisessa

Konfliktien ratkaiseminen tydyhteisdssa toteutettiin keskustelujen avulla, mika viittaa TJ:n
komponenteista yksilolliseen huomiointiin, minka kuvattiin toteutuvan henkiléston kuuntele-
misena ja ratkaisuvaihtoehtojen I6ytdmisend keskustelujen avulla. Lahijohtajat kéyttivat aikaa
konfliktien ratkaisemiseen, miké viittasi henkiloston yksilolliseen huomioitiin. Lahijohtajat tu-
kivat henkiloston omatoimisuutta konfliktien ratkaisemisessa, mika viittasi TJ :n komponen-

teista alylliseen stimulointiin.

Konfliktien ennaltaehkaisemisen kuvauksista havaittiin TJ:een sopivia piirteitd, jotka ilme-
nivat esimies konfliktien ennaltaehkdisijana tuloksista. Havaitut TJ:een viittaavat tuloksista
poimitut kuvaukset olivat esimiehen oma esimerkillinen toiminta, esimiehen ja henkildston yh-
teistydsuhteet, esimiehen l&sndolo seka henkiloston osallistaminen ja vastuun jakaminen. Kon-

fliktien ennaltaehkdisemisen ja TJ :n yhteys on esitelty taulukossa 8.

Taulukko 8. Konfliktien ennaltaehkdisemisen ja TJ :n havaittu yhteys.

KONFLIKTIEN ENNALTAEHKAISEMISEN JA TJ:N YHTEYS

Konfliktien ennaltaehkaisemisen kuvaukset TJ: n komponentti, johon konfliktin ennalta-
aineistossa ehkaisemisen kuvaus viittaa

Esimiehen oma esimerkillinen toiminta Ihanteellinen vaikutus

Esimiehen ja henkildston yhteistydsuhteet

Esimiehen lasnéolo Yksilollinen huomiointi

Henkildston osallistaminen ja vastuun jakami- Alyllinen stimulointi

nen
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Esimiehen oma esimerkillinen toiminta konfliktien ennaltaehk&isemisessé viittasi TJ:n kom-
ponenteista esimiehen ihanteelliseen vaikutukseen. Esimiehen ja henkiloston yhteistydsuhteilla
tarkoitettiin kuvausten perusteella henkiléston tasapuolista ja oikeudenmukaista kohtelua, hen-
kiloston arvostamista seka yhteistyon perustumista luottamukseen ja avoimuuteen, mika viittasi
TJ :n komponenteista ihanteelliseen vaikutukseen. Esimiehen l&snéolo oli viittasi yksilolliseen

huomiointiin ja henkiloston osallistaminen ja vastuun jakaminen alylliseen stimulointiin.

5.6 Konfliktien ratkaisemisen merkitys tyoyhteisossa

Konfliktien ratkaisemisen tyoyhteisgssa kuvattiin olevan merkityksellista ja konfliktien ratkai-
semisen merkitys kuvattiin tydyhteison, potilaan ja organisaation saavuttamana hyotyna
(Taulukko 9).

Taulukko 9. Konfliktien ratkaisemisen merkitys tyoyhteisdssa.

KONFLIKTIEN RATKAISEMISEN MERKITYS TYOYHTEISOSSA

Tydyhteison saavuttama Potilaan saavuttama hyoty Organisaation saavuttama
hyoty hyoty.

Tydilmapiirin paraneminen | Potilastyéhon kaytetyn ajan li- | Organisaation vetovoimaisuu-
Turvallisuuden tunteen lisaan- | saédntyminen den paraneminen

tyminen Hoidon laadun paraneminen

Vaikutusmahdollisuuksien pa-

raneminen

Ty0Oyhteison toiminnan ja tyo-
menetelmien kehittyminen
TyoOssé jaksamisen lisdéntymi-
nen

Konfliktien ratkaisemisen te-
hostuminen

Esimiestydn tehostuminen

Tydyhteison saavuttama hyoty jaettiin seitsemaan alaluokkaan, joita olivat tydilmapiirin pa-
raneminen, turvallisuuden tunteen lisd&dntyminen, vaikutusmahdollisuuksien paraneminen, tyo-
yhteisdn toiminnan ja tydmenetelmien kehittyminen, tydssa jaksamisen lisddntyminen, konflik-
tien ratkaisemisen tehostuminen ja esimiestyon tehostuminen. Lahijohtajien kokemusten mu-
kaan konfliktien ratkaiseminen vaikutti tydilmapiirin paranemiseen, milld oli yhteys tyérauhan
parantumiseen ja avoimuuden lisdé&dntymiseen tyoyhteisossa. Konfliktien ratkaisemisella ndhtiin

olevan yhteys turvallisuuden tunteen lisddntymiseen tydyhteisossa. L&hijohtajien kokemusten
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mukaan ratkaisemattomat konfliktit voivat aiheuttaa tydyhteisossé pelkoa ja epatietoisuutta,
mink& vuoksi konfliktien ratkaiseminen néhtiin tarkedna henkiloston turvallisuuden tunteen li-
sdamisen nakokulmasta. Konfliktien ratkaisemisella néhtiin olevan yhteys tydssa jaksamisen
lisadntymiseen, mill& tarkoitettiin henkiloston sairauspoissaolojen vahentymistd, henkiléston
tyomotivaation paranemista, henkildston tyotyytyvaisyyden parantumista, tyotehon lisdéantymi-
nen ja tydyhteiséon kohdistuvan kuormituksen ja rasitteiden vahentymista.

”Konflikti voi vaikuttaa sairaspoissaoloihinkin sitten, jotkut kokevat hyvin raskaina tammoiset

asiat, jos tydyhteisossa on konflikti. Hyva tydilmapiiri on aaretén voimavara. ”

“Jos konflikteista voidaan eli oppia virheistd, tapahtumista, teoista mitd on tehty, niin se kui-
tenkin loppupeleissa lisaa yhteisollisyytta ja asioitten lapikaymistad, avoimuutta, ehka rohkeutta

tuoda asioita esille, ja sitten se ettd, se vahvistaa kuitenkin sitd tyéyhteisod”.

Lahijohtajien kokemusten mukaan konfliktien ratkaisemisella oli yhteys vaikutusmahdolli-
suuksien paranemiseen, milla tarkoitettiin henkiloston kuulluksi tulemisen kokemuksen vah-
vistumista, henkildston vaikutusmahdollisuuksien parantumista ja asioiden késittelyn tehostu-
minen tyoyhteisdssa. Konfliktien ratkaisemisella nahtiin olevan yhteys tydyhteison toiminnan
ja tyomenetelmien kehittymiseen, milla tarkoitettiin tyon toteuttamisen menetelmien kehitta-

mista ja tyoyhteison toimivuuden parantamista.
”Kuuluvat tavallaan siihen tyon tekemisen meininkiin, jotenkin ehkéa jalostavatkin sita tyota.”

Jos se hyvin on hoidettu niin tydyhteisosta tulee motivoituneempi siind mielessa, etté he koke-
vat, etté heitd kuunnellaan ja hekin voivat vaikuttaa asioihin.”

Lahijohtajien nakemysten mukaan konflikteista ja konfliktien ratkaisemisesta voitiin oppia.
Konfliktien ratkaiseminen oli yhteydessa konfliktien ratkaisemisen tehostumiseen, milla tar-
koitettiin konfliktienhallinnan paranemista tyoyhteisdssa. Tahan liittyi myds esimiestydn tehos-
tuminen. Esimiestyon tehostumisella tarkoitettiin, ettd esimies pystyi oppimaan konfliktien rat-
kaisemisesta, ja konfliktien ratkaisemisen avulla voitiin osoittaa, ettd esimies puuttuu tyéyhtei-

sOssa ilmeneviin ongelmiin ja esimerkiksi epdasialliseen kayttaytymiseen.
“Konflikteista voi esimies oppia paljon.”

“Tavallaan se kertoo siita esimiehesta myos sen, etté uskaltaako se puuttua.”
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Potilaan saavuttama hyoty jaettiin kahteen alaluokkaan, joita olivat potilastyohon kaytetyn
ajan lisdantyminen ja hoidon laadun paraneminen. L&hijohtajien kokemusten mukaan konflik-
tit kuluttivat tydaikaa ja tyontekijoiden energiaa, minka vuoksi konfliktien ennaltaehkéisemisen
ja ratkaisemisen arvioitiin lisdavén potilastyohon kéaytettdvaa aikaa ja lisaédvan henkildston voi-
mavaroja, mika oli yhteydessa hoidon laadun paranemiseen. Toisaalta konfliktit nahtiin luon-
nollisena osana tyGyhteison toimintaa ja konfliktien arvioitiin toisaalta kehittdvan tyotapoja ja

tydyhteison toimintaa.

"Konflikti on energiasyoppo. Ja se kaikki energia, mikd kdytetddn siihen riitelyyn, niin se on

moninkertaisesti pois potilashoitotyosta. ”

Lahijohtajien kokemusten mukaan tydyhteison konfliktien ennaltaehkaisemisella ja ratkaisemi-
sella saavutettiin organisaation hyotya, mika liittyi organisaation maineeseen. Lahijohtajien
mukaan konfliktien ennaltaehkéiseminen ja ratkaiseminen olivat yhteydessé organisaation ve-
tovoimaisuuden paranemiseen. Lahijohtajat arvioivat, ettd mikali organisaatiossa ei kiinnitetd
huomiota konfliktien ennaltaehkéisyyn tai ratkaisemiseen, ratkaisemattomat konfliktit voivat

aiheuttaa haittaa organisaation imagolle, mika voi hankaloittaa henkilston rekrytointia.

”Sehan on myos rekrytointivaltti, jos tydyhteisdlla on huono maine, niin eihan sinne kukaan

halua toihin.”

”Vetovoimaisuuden kannalta &arimmaisen tarkea asia.”

5.7 Yhteenveto tuloksista

Lahijohtajien kokemusten ja ndkemysten perusteella tydyhteison konfliktien taustalla oli taval-
lisimmin henkiloon liittyvista tekijoista erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet tai tydelamaétai-
dottomuus. Henkiloon liittyvista tekijoistd konflikteja aiheutui henkilon epdonnistumisen ko-
kemusten tai vadryyden kokemusten vuoksi, joista merkittavia konfliktien aiheuttajia olivat ko-
kemukset epdonnistuneesta vuorovaikutuksesta, kokemukset epédonnistuneesta vaikuttamisesta
ja kokemukset epéoikeudenmukaisesta tai epétasa-arvoisesta kohtelusta. Tutkimusorganisaa-
tiossa oli tehty muutoksia ja muutoksiin reagoitiin eri tavoin, misté aiheutui konflikteja sek&
epavarmuutta, joka oli yksi merkittdva konfliktien taustalla oleva tekija l&hijohtajien kokemus-

ten mukaan.



43

Konfliktien taustalla oli tyotehtaviin liittyvia tekijoita, joista merkittévid konfliktien aiheuttajia
olivat erilaiset ty6- ja toimintatavat ja epéselvat ohjeet tai mééraykset tydtehtdvien suorittami-
sesta. Tahéan liittyi myos riittdméaton perehdytys tyotehtavien suorittamiseksi ja henkildston eri-
laiset osaamistasot. Lahijohtajien kokemusten mukaan tydymparistdon liittyvista tekijoista on-
gelmia aiheutui ammatillisen kokemuksen puutteesta, kokeneen henkiloston vasymisesta seké
ylikuormittumisesta, jonka taustalla oli kokeneen henkildston kantaman vastuun tai perehdy-
tyksen maarad. Merkittavat ongelmat olivat rooli- tai vastuujaon epaselvyydet, jotka aiheuttivat
konflikteja yksikoiden sisélla tai yksikoiden valilla. Tydnkuvan tai osaamisvaatimusten laajen-
tuminen ja palkkakehityksen epétasa-arvo aiheuttivat konflikteja ja olivat yhteydessa organi-
saatiomuutoksiin. Lahijohtajien kokemusten mukaan reviiriajattelu aiheutti konflikteja yksikon

sisalla.

Tydyhteison konfliktien taustalla oli organisaation toimintaan liittyvia tekijoita, joista merkit-
tava oli organisaatiomuutokset. Esimiehen toiminta oli yhteydessa konfliktien syntyyn liittyviin
tekijoihin ja lahijohtajien kokemusten mukaan konflikteja aiheutui suurella todennakdisyy-
della, mikéali esimies laiminl6i tyotehtavidan, jotka liittyivat henkilo- tai tyovélineresurssien

turvaamiseen.

Haastateltavien ndkemysten mukaan esimies ja tyontekijét pystyivat omalla toiminnallaan mo-
nin keinoin ennaltaehkaiseméaan tydyhteison konflikteja. Merkittava konfliktien ennaltaehkaéi-
semisen keino oli esimiehen lasndolo, milla tarkoitetiin esimiehen saatavilla olemista henkilds-
ton ndkokulmasta. Hyvana keinona konfliktien ennaltaehkdisemisessa néhtiin esimiehen ja hen-
kiloston yhteistyosuhteet, joiden perustana olivat avoimuus ja luottamus seka henkildston ar-
vostaminen. Léhijohtajien nakemysten mukaan esimiehen oma esimerkillinen toiminta liittyi
laheisesti konfliktien ennaltaehkdisemiseen tydyhteisdssa. Henkildston osallistamisella ja vas-
tuun jakamisella oli merkittavé yhteys tydyhteison konfliktien ennaltaehkéisemiseen, milla tar-
koitettiin vastuun jakamista henkilostélle esimerkiksi paatoksentekoon ja toiminnan suunnitte-
luun liittyen. Tyontekij& tyoyhteison ennaltaehkaisijand kuvasi tyontekijan toimintaa konflik-
tien ennaltaehkéisemisessé. Tyontekijan kollegiaalisella toiminnalla ja organisaation sdéntéjen,
ohjeiden seka sopimusten noudattamisella tyoskentelyssa oli merkitysta konfliktien ennaltaeh-

kaisemisen nakokulmasta.

Lahijohtajien nakemysten mukaan konfliktien ennaltaehkéisemisessa tydoymparistolla ja tydyk-
sikoll& oli yhteys konfliktien ennaltaehkdisemiseen. Merkityksellisia konfliktien ennaltaehkai-

semisen menetelmid olivat tiedonkulun kehittdminen sek& vuorovaikutuksen ja tyoilmapiirin
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parantaminen. Nailld arvioitiin olevan yhteys henkil6iden valisten, yksikon siséisten seka yksi-
kon valisten konfliktien ennaltaehkaisemiseen. Tydyksikko konfliktien ennaltaehkéisijana ku-
vasi tydyksikon kehittdmista konfliktien ennaltaehkaisemisessa. Tehtéva- ja vastuunjaon sel-
keyttdmisella arvioitiin olevan vahva yhteys konfliktien ennaltaehkédisemiseen yksikdissa. Téa-
han liittyi myos riittdva perehdytys tyotehtaviin ja ohjeisiin. Tasapuolisuuden ja yhteistyon to-
teuttamisella tyoyksikdssa tarkoitettiin tasapuolisuuden toteuttamista tyonjaossa ja yhteisolli-
sessd tyovuorosuunnittelussa. Lahijohtajien kokemusten mukaan yhteistyon toteuttaminen tar-
koitti henkildston aktiivista osallistumista yhteistydkokouksiin seka yhteiseen paatdksente-

koon, milla n&htiin olevan yhteys konfliktien ennaltaehkéisemiseen tydyksikoissa.

Tydyhteison konfliktit tulivat esimiehen tietoon eri tavoin. Lahijohtajat tunnistivat konfliktit tai
konflikteista tultiin kertomaan esimiehelle. L&hijohtajat reagoivat kuvauksen perusteella ha-
vaittuun konfliktiin useimmiten mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja konflikteihin etsittiin
ratkaisuvaihtoehtoja. Haastateltavien kuvauksista tunnistettiin erilaisia konfliktien ratkaisumal-
leja, joiden yhteinen kédytetyin menetelma oli keskustelu asianosaisten kanssa. Konfliktien rat-
kaisumallit olivat henkildston omatoimisuuden tukeminen konfliktien ratkaisemisessa, yksilo-
keskustelut, yksilo- ja yhteiskeskustelut, kolmannen osapuolen avun hyddyntaminen konflik-

tien ratkaisemisessa ja esimiesten yhteiskeskustelut.

Lahijohtajat pyrkivat tukemaan henkildstod omatoimisuuteen konfliktien ratkaisemisessa ja oli-
vat tarvittaessa henkildston tukena. Tavallisimmin kaytetyin keino oli yksilé- ja yhteiskeskus-
telu, milla tarkoitetiin, ettd esimies keskusteli ensin erikseen konfliktista asianosaisten kanssa
ja tdmén jalkeen jarjestettiin esimiehen toimesta yhteiskeskustelu asianosaisten kanssa, jossa
esimies oli paikalla. Kolmannen osapuolen apua kaytettiin harkinnanvaraisesti. Osa vastaajista
koki kolmannen osapuolen avun olevan hyvin tarpeellista, ja tasta johtuen kolmas osapuoli oli
l&hes poikkeuksetta paikalla kuuntelemassa tai tukena. Osa haastateltavista kertoi, ettd kolmas
osapuoli pyydetddn mukaan konfliktien ratkaisemiseen, mikali esimies kokee, ettd omat keinot
eivat riitd konfliktien ratkaisuun. Konfliktien ratkaisemiseen liittyivat konfliktien jalkity6t, joita
olivat konfliktien jatkotoimenpiteistd huolehtiminen, mill& tarkoitettiin muistion tai poytakirjan
laatimista konfliktien ratkaisemisesta tai konfliktien ratkaisemisen tarvittavan asiankasittelyn
siirtamista eteenpdin organisaatiossa. Konfliktien jalkity6t tarkoittivat myos konfliktista kes-

kustelemista tyoyhteisossa, mikali konflikti koski koko tydyhteisoa.

Konfliktien ratkaiseminen ty0yhteisgssa toteutettiin keskustelujen avulla, mik& viittasi trans-

formationaaliseen johtamiseen. Konfliktien ennaltaehkéisemisen kuvauksista 10ydettiin TJ:een
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sopivia piirteitd, jotka liittyivat esimiehen toimintaan. N&istd merkittavia olivat esimiehen oma
esimerkillinen toiminta ja lasndolo, henkiloston osallistaminen ja vastuun jakaminen sek& esi-

miehen ja henkil0ston yhteistydsuhteet.

Lahijohtajien kokemusten perusteella konfliktien ratkaiseminen tydyhteisossa oli merkityksel-
listd, mika ilmeni tydyhteisdn, potilaan ja organisaation saavuttamana hyotynd. Merkittava
hyoty tyoyhteisolle oli tydilmapiirin paraneminen ja turvallisuuden tunteen lisddntyminen. On-
nistuneella konfliktien ratkaisemisella nahtiin olevan yhteys henkiloston ty0dssé jaksamiseen.
Lahijohtajien mukaan konfliktien ratkaiseminen paransi henkildston vaikutusmahdollisuuksia
ja konfliktien ratkaiseminen kehitti tydyhteisén toimintaa seké tydmenetelmia. Konfliktien rat-
kaiseminen tehosti esimiesty6ta ja tyoyhteison konfliktien ratkaisemista oppimiskokemusten

avulla.

Konfliktien ratkaisemisella oli yhteys potilaaseen, mill& tarkoitettiin, ettd potilas saavutti hyo-
tya tydyhteison onnistuneella konfliktien ratkaisemisella. Potilaan saavuttama hyoty arvioitiin
ilmenevén hoidon laadun paranemisena ja henkildston potilastydéhon kaytetyn ajan lisadntymi-
send. Lahijohtajien kokemusten perusteella konfliktien ratkaisemisella tydyhteisossa oli yhteys

organisaation vetovoimaisuuden parantumiseen.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Tulokset kuvaavat lahijohtajien kokemuksia ja ndkemyksié tyoyhteison konfliktien taustalla
olevista tekijoisté seka konfliktien ennaltaehkaisemista ja ratkaisemista hoitotyon kontekstissa.
Tulosten perusteella konfliktien ennaltaehkaisemisen ja ratkaisemisen kuvauksista havaittiin
transformationaalisen johtamisen piirteitd. Tulokset kuvaavat moninaisesti tydyhteison konflik-
tien taustalla olevia tekijoita seka lahijohtajien ndkemyksia ja kokemuksia tydyhteison konflik-
tien ennaltaehkaisemisestd. Tulokset kuvaavat tydyhteison konfliktien ratkaisemisen menetel-
mid, jotka perustuvat lahijohtajien kuvauksiin heiddn kayttdmistddn menetelmisté konfliktien

ratkaisemisessa.
Konfliktien taustalla olevat tekijat tyoyhteisossa

Tyodyhteison konfliktien taustalla olevat tekijat luokiteltiin yksiloon-, tyotehtaviin-, tydympa-
ristéon-, esimiehen toimintaan tai organisaation toimintaan liittyviksi tekijoiksi. Taman tutki-
muksen tulokset vahvistavat kansainvéliseen tutkimukseen perustuvaa tietoa tyoyhteisén kon-
fliktien taustalla olevista tekijoistd. Kansainvélisen tutkimuksen ja teoreettisen tiedon perus-
teella tyoyhteison konfliktien taustalla oli yksilo- ja ymparistolahtoisia tekijoitd (Porter-
O Grady & Malloch 2011). Taman tutkimuksen aineisto perustui induktiivisella siséllénana-
lyysilla tuotettuun tietoon, mink& vuoksi tassa tutkimuksessa ei kaytetty Porter-O Gradyn &
Mallochin (2011) esittdm&é luokitusta konfliktien taustalla olevista yksilo- ja ymparistol&htoi-
sistd tekijoista.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat kansainvalista tutkimustietoa henkil6on liittyvista te-
kijoista monelta osin. Tamén tutkimuksen tulosten perusteella tydyhteisén konfliktien taustalla
oli henkiloon liittyvisté tekijoisté erilaiset persoonat ja luonteenpiirteet, mika tukee aiempia
tutkimustuloksia ja Kirjallisuutta (Porter-O Grady & Malloch 2011, 173, Bochatay ym. 2017).
Taman tutkimuksen tulosten, teorian ja aiemman tutkimuksen mukaan henkil6iden arvioitiin
suhtautuvan tydyhteison konflikteihin eri tavoin. HenkilGiden erilaisen persoonan ja luonteen-
piirteiden seka konflikteihin reagoimisen voidaan taten arvioida olevan universaalinen ilmio,

milla on yhteys konfliktien syntymiseen tydyhteisgssa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella henkilén epdonnistumisen tai vaaryyden kokemukset

olivat yhteydessa tydyhteisén konflikteihin ja ne ilmenivét useimmiten l&hijohtajien kuvauk-
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sissa henkilon kokemuksina epdonnistuneesta vuorovaikutuksesta tai vaikuttamisesta seka hen-
kilon kokemuksina epéoikeudenmukaisesta tai epétasa-arvoisesta kohtelusta. Aiemman tutki-
muksen mukaan henkilon kokemukset epdoikeudenmukaisesta kohtelusta tai toisten vastuutto-
masta kaytoksesta aiheuttivat konflikteja (Wright ym. 2014), milté osin tutkimustulokset ovat
yhtenevdisia. Kirjallisuuskatsauksen perusteella ei esitetty aiempaa tutkimustietoa henkilon
tyGelamaétaitojen puutteesta, mika oli tdmén tutkimuksen tulosten perusteella merkittava kon-
fliktien aiheuttaja tydyhteisossa ja johtamisen kannalta haasteellinen asia l&hijohtajien koke-
mukseen perustuen. Usea haastateltava koki tyoelamétaidottomuuden olevan merkittavéa on-

gelma ja konfliktien aiheuttaja ty0yhteisossa.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tydymparistoon liittyvista tekijoista rooli- tai vastuujaon
epéselvyydet aiheuttivat konflikteja, mika tukee aiempaa tutkimusta konfliktien taustalla ole-
vista tekijoistd. Tuloksista ei kokonaisuudessaan ilmennyt, misté tyoyksikon tai organisaation
rooli- tai vastuujaon epéselvyydet johtuvat eika sité esitetty Kirjallisuuskatsauksessa. Tulosten
perusteella pohdittavaksi jaa, oliko organisaation ohjeiden tai maaraysten epaselvyys yhtey-
dessa rooli- tai vastuujaon epaselvyyksiin. Tulosten perusteella organisaation ohjeet saatettiin
ymmartéa eri tavoin. Aiemman tutkimuksen mukaan tydyhteison konfliktien taustalla oli rooli-
ja tydn- tai vastuunjaon epéaselvyydet tai erimielisyydet tydyhteisossa (Eagar ym. 2010, Pehr-
man 2012, Bochatay ym. 2017). Téaten voidaan arvioida, etta rooli-, tyon- ja vastuunjaon epé-
selvyys on ilmid, josta voi aiheutua vaarinymmartdmisia tai vaarintulkintoja, joilla on yhteys

tyoyhteison konfliktien syntymiseen erilaisissa tydyhteisdissé kansainvalisesti.

Taman tutkimuksen tuloksiin perustuen konfliktien taustalla oli ty6tehtaviin liittyvia tekijoita,
joista merkittavia konfliktien aiheuttajia olivat myds erilaiset tyo- ja toimintatavat, epaselvat
ohjeet tai maaraykset tyotehtavien suorittamisesta tai riittdméaton perehdys. Lahijohtajien ku-
vausten perusteella henkiloon liittyvistd tekijoistd muutoksiin reagoiminen seka epavarmuus
aiheuttivat konflikteja, minkd voidaan arvioida kuvaavan organisaation muutosten esiinty-
vyyttd. Lahijohtajien kuvausten perusteella tydyksikoissa tyoskenteli erilaiset ammatillisen
taustan omaavia henkiloita ja eri-ikéisia henkil6itd, minka perusteella voidaan arvioida erilais-
ten ty6tapojen ja toimintatapojen seké koulutukselliset erot olevan luonnollinen ilmi6 tutkimus-
organisaatiossa. Toisaalta lahijohtajien kuvauksista ilmeni kokeneen henkilon kuormittuminen
ja tydyhteison kokemattomuuden yhteys konfliktien syntymiseen, mille ei esitetty aiempaa tie-
toperustaa aiemmasta tutkimuksesta tai kirjallisuuskatsauksesta. Konflikteja aiheuttivat koulu-
tukselliset erot (Pavlakis ym. 2010) ja tyon- tai vastuunjaon epaselvyydet (Pehrman 2012,
Bochatay ym. 2017).
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Konfliktien ennaltaehkdiseminen tydyhteisdssa

Taman tutkimuksen tulosten perusteella tydyhteison konflikteja voidaan ennaltaehkaistd monin
keinoin. Merkittavéassa asemassa konfliktien ennaltaehkaisyssé olivat esimies seké tyontekijat.
Konfliktien ennaltaehkaisyyn voitiin vaikuttaa tydympéristoa ja tyoyksikkoa kehittamélla. Ta-
man tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa tietoa asiasta, koska tulosten perusteella lahijohta-
jien kokemusten perusteella tydyhteison ilmapiirin ja vuorovaikutuksen parantaminen oli mer-
kittava konfliktien ennaltaehkéisemisen keino. Tarke&na nahtiin myds tiedonkulun kehittami-
nen. Konfliktien ennaltaehkdisemisen téarkeitd keinoja olivat kirjallisuuden ja aiemman tutki-
muksen mukaan tydyhteison avoin ilmapiiri, vuorovaikutuksen toimivuus sekéa luottamukselli-
suus (McDonald ym. 2010, Porter-O Grady & Malloch 2011, 168-173). Tydyhteison avoimen
ilmapiirin ja vuorovaikutuksen kehittdminen voidaan arvioida olevan kansainvélisesti hyvaksi

havaittu keino tydyhteison konfliktien ennaltaehkdisemisessa.

Haastatellut I&hijohtajat olivat tietoisia konfliktien ennaltaehk&isemisen keinoista ja kuvasivat
hyvaksi havaitsemiaan keinoja runsaasti. Taméan tutkimuksen tulokset kuvasivat esimiehen toi-
minnan olevan merkityksellistd konfliktien ennaltaehkéisyssd, mika vahvistaa aiempaa tietoa
esimiehen roolista konfliktien ennaltachkaisysséa (Porter-O " Grady & Malloch 2011, 168-173.)
Aiemman tutkimuksen mukaan TJ:lla oli yhteys tydyhteison vahempiin konflikteihin seka hen-
Kiloston psyykkiseen hyvinvointiin (Munir ym. 2012).

Taman tutkimuksen tulosten perusteella tyontekijan omalla toiminnalla oli yhteys konfliktien
ennaltaehkéisyyn ja toisaalta konfliktien taustalla olevista tekijoistd tunnistettiin lukuisia hen-
kiloon liittyvia tekijoita. Konfliktien ennaltaehkéisemisen nakokulmasta henkildston tulisi kiin-
nittdd huomiota kollegiaaliseen toimintaan sek& ohjeiden ja sdantdjen noudattamiseen. Hoito-
tyon johtamisen ja organisaation ylimman johdon tulisi huomiota kiinnittaa ohjeiden, maarays-
ten sekd vastuu- ja seka roolijaon selkeyteen, jotta henkil6illa ja tydyhteisolla olisi mahdollisuus
onnistua ohjeiden, sdantéjen sekd sopimusten noudattamisessa konfliktien ennaltaehkaise-
miseksi tyoyhteisossé. Tassd tutkimuksessa tyontekijan toiminta konfliktien ennaltaehkéise-

miseksi perustui l&hijohtajien ndkemyksiin ja kokemuksiin.

Konfliktien ratkaiseminen tydyhteisdssé
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Haastatellut 1&hijohtajat olivat kokeneita ja johtamiskokemusta haastateltavilla oli keskimaarin
11 vuotta. Taustatietojen perusteella haastateltavien lahijohdettavan henkildston mééara oli kes-
kimaéarin 73 henkilda. Tutkimuksessa oli mukana lahijohtajia eri kokoisista yksikoisté ja johta-

jia, joilla oli johdettavana useita yksikoitd, mika rikasti aineistoa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella l&hijohtajat suosivat varhaista puuttumista havaittuun
konfliktiin. L&hijohtajien kuvauksista tunnistettiin konfliktien ratkaisumalleja, joiden yhdistava
elementti oli keskustelu. L&hijohtajien kokemusten mukaan keskustelu oli hyva keino ratkaista
tydyhteison konfliktit, mika tukee aiempaa kirjallisuutta ja tutkimusta keskustelun merkityk-
sestd konfliktien ratkaisemisessa (Porter-O Grady & Malloch 2011, 173-199, Pehrman 2012).
Kirjallisuuskatsauksen perusteella tyoyhteison konflikteihin tulisi puuttua esimiehen toimesta
mahdollisimman pian niiden havaitsemisen jélkeen (Porter-O Grady & Malloch 2011, 173-
199).

Haastateltavista hieman alle puolet oli saanut aiemmin koulutusta konfliktien ratkaisemisesta
ja hieman yli puolet ei ollut saanut. Haastattelujen perusteella havaittiin, etta konfliktien ratkai-
semisen taustalla oli tutkimusorganisaation ohjeet, joita lahijohtajat hyodynsivat konfliktien
ratkaisemisessa. Aiemman tutkimuksen mukaan konfliktien k&sittelykoulutusta tarvitaan (Za-
kari ym. 2010, Pavlakis ym. 2011, Basogul & Ozgur 2016) ja hoitotydn johto on avainasemassa
konfliktin ratkaisemisessa tarvittavien vuorovaikutustaitojen tukemisessa (Wright ym. 2014).
Taten hoitotydn johtajan taito ennaltaehkéista ja ratkaista tydyhteison konflikti on merkityksel-
list4 ja hoitoty®n johtajan taitoa ennaltaehkaistd ja ratkaista tyoyhteison konfliktit tulisi kehittad
systemaattisemmin koulutuksen avulla. Konfliktien ratkaisemisessa voidaan hyddyntad asian-
tuntijoiden laatimaa suositusta (CCL 2018).

Konfliktien ratkaisemisen, ennaltachkéisemisen ja transformationaalisen johtamisen yhteys

Taman tutkimuksen tulosten perusteella konfliktien ennaltaehkéisemisen ja ratkaisemisen ku-
vauksista havaittiin TJ:n piirteitd, jotka jaivat hieman niukoiksi. Toisaalta on huomioitava, etta
haastatteluissa lahijohtajilta kysyttiin kokemuksia tyoyhteison konfliktien taustalla olevista te-
kijoista sekd kokemuksia konfliktien ennaltaehkdisemisestd ja ratkaisemisesta eli haastattelu-
teemat keskittyivéat lahijohtajien kokemusten ja ndkemysten ympaérille. Haastatteluissa ei arvi-
oitu lahijohtajien johtamistyylej& suorien kysymysten avulla, joten TJ:n yhteyden arviointi tu-
loksissa perustui tutkimuksen tekijan tekemiin havaintoihin TJ:n piirteista aineistosta poimit-

tuna.



50

Lahijohtajien kuvauksista havaittiin viitteitd TJ:een konfliktien ratkaisemisesta tydyhteisossa
konfliktien ratkaisumalleista. Konfliktien ennaltaehkéisemisesté ja TJ:n yhteydesté I0ydettiin
yhteyksia tuloksesta esimies konfliktien ennaltaehkéisijéna, joista tarkeimpié loydoksia olivat
esimiehen oma esimerkillinen toiminta, lasnéolo seké& henkildston osallistaminen ja vastuun
jakaminen henkildstolle. Kirjallisuuskatsauksen perusteella TJ:n on arvioitu sopivan hyvin tyo-
yhteison konfliktien ratkaisemiseen (Pehrman 2012) ja TJ:n on arvioitu olevan yhteys tyoyh-
teison vahempiin konflikteihin seka henkiloston psyykkiseen hyvinvointiin (Munir ym. 2012).
Aiemman tutkimuksen mukaan hoitotyon johtajien tulisi saada tietoa, koulutusta ja rohkaisua
TJ:n kdytannon toteuttamisesta parantaakseen organisaatiossa esiintyvien konfliktien ratkaise-
mista (Hunitie 2016). Kansainvalisen aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella TJ:lla
oli yhteys konfliktien ennaltaehkédisemiseen seka ratkaisemiseen, minka perusteella TJ:n osaa-

mista tulisi vahvistaa hoitotyon johtamisessa kansallisesti.
Konfliktien ratkaisemisen merkitys tyoyhteisossa

Lahijohtajien kokemusten perusteella konfliktien ratkaiseminen oli merkityksellistd, koska
konfliktien ratkaisemisella nahtiin saavutettavan hyétya tyoyhteisolle, potilaalle ja organisaa-
tiolle. Konfliktien ratkaisemisella saavutettu hyoty jaoteltiin tuloksissa edella mainitulla tavalla.
Toisaalta voidaan ajatella, ettd tydyhteison ja potilaan saavuttama hyoty tuottaa kokonaisuu-
dessaan hyotya koko organisaatiolle, minké perusteella tydyhteison konfliktien ratkaisemisella
on kokonaisuudessaan suuri merkitys, ja lahijohtaja on avainasemassa konfliktien ennaltaeh-
kaisemisessa seka ratkaisemisessa. Teorian mukaan hoitotydn johtajan olisi ymmaérrettava kon-
fliktien taustalla olevia syitd konfliktien ennaltaehkdisemiseksi ja ratkaisemiseksi (Porter-
O Grady & Malloch 2011, 173-199, Kaitelidou ym. 2012.), minké perusteella tdiman tutkimuk-
sen tuottamaa tietoa voidaan hyddyntaa hoitotyén johtamisen kehittdmisessé seka hoitotyon

johtajien koulutuksessa.

Potilaan saavuttaman hyoty on tutkimustuloksena merkityksellinen, koska terveydenhuollon
uudistusten tavoitteena on parantaa potilaan eli asiakkaan asiakaskokemusta (STM 2017). Té-
man perusteella tyoyhteison konfliktien ennaltaehkdiseminen ja ratkaiseminen voisivat edistaa

potilaan asiakaskokemuksen parantumista.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus
Taman tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kéytetddn kasitteita uskottavuus, siirrettavyys,

riippuvuus ja vahvistettavuus, jotka ovat esittdneet Lincoln & Guba (Lincoln & Guba 1985,
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Kankkunen ja Vehvilainen-Julkunen 2013, 197-198, Polit & Beck 2018, 295-296). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi on esitetty erilaisia kriteereja ja Lincoln & Guban
(1985) kriteereja on sovellettu tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa (Polit & Beck 2018,
295-297, Tuomi & Sarajarvi 2018, 160-162).

Uskottavuus (creability) tarkoittaa tutkimuksen tekijan subjektiivisuutta ja objektiivisuutta tut-
kimusloydoksia kohtaan seka tuloksien kuvaamista selkeésti, jotta lukija ymmaértaa, miten ana-
lyysi on tehty. (Lincoln & Guba 1985, Kankkunen ja Vehvildinen-Julkunen 2013, 197-198,
Polit & Beck 2018, 295-296). Tutkimuksen tekij& suhtautui tutkimusprosessin aineiston keruu-
seen, analysointiin seké tulosten kuvaamiseen mahdollisimman objektiivisesti ja sulki tietoi-
sesti ennakkokaésityksensa tutkittavasta ilmiosta syrjdan objektiivisuuden varmistamiseksi. Tut-
kimuksessa keskityttiin lahijohtajien kokemusten ja nakemysten kuvauksiin tutkittavasta ilmi-

Osta.

Teemahaastattelurungon esitestaus suoritettiin ensimmaisessé haastattelussa ja teemahaastatte-
lurungon arvioitiin olevan tarkoituksenmukainen, mika lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kimuksen tekija haastatteli kaikki l&hijohtajat itse ja esitti tarvittaessa tarkentavia kysymyksia
haastattelun aikana, mika vahensi vaarinymmarrysten mahdollisuutta. Aineiston keradminen
kuvattiin raportissa mahdollisimman tarkasti luotettavuuden lisédmiseksi huomioiden haasta-

teltavien anonymiteetin toteutuminen.

Aineiston riittdvyyden arvioinnissa kaytettiin késitettd saturaatio, jonka voidaan maéritella tar-
koittavan aineiston kyllaantymista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Aineiston saturaation lahto-
kohtana on, ettd tutkimusaineisto tuo riittavésti esille haetun teoreettisen perusnakékulman ja
tiedonantajat eivat endé tuota uutta tietoa tutkimustehtdvén nékokulmasta (Burns & Grove
2009, 361, Kankkunen ja Vehvildinen-Julkunen 2013, 110, Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Téa-
mén tutkimuksen aineiston saturaatiota arvioitiin haastattelujen edetessa ja huomattiin, etta
osaan tutkimuskysymyksista aineiston saturoituminen arviolta noin seitsemannen haastattelun
kohdalla. Tutkimuksen tekija arvioi haastattelujen (N=9) jalkeen, ett& aineistoa on koossa riit-
tavasti tehtyjen haastattelujen siséltdjen perusteella. Joihinkin tutkimuskysymyksiin olisi mah-
dollisesti voinut saada viel& lis&4 tietoa rikastamaan aineistoa, mutta toisaalta suunnitelman
mukainen mééra haastatteluja oli 1&hes onnistuttu tekemaan ja tutkimuksen aikataulun nakokul-

masta tutkimusprosessissa oli edettdva seuraavaan vaiheeseen.
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Aineiston analyysi kuvattiin aukikirjoitettuna ja esimerkin avulla, jotta lukijan olisi mahdollista
muodostaa kasitys, miten analyysi on tehty (Kyngas ym. 2011). Tulokset esitettiin tutkimusra-
portissa mahdollisimman selkeésti tutkimuskysymyksittain sisallén analyysissa muodostettujen
ylaluokkien mukaisessa jarjestyksessd, jonka arvioitiin selkeyttdvan tulosten luettavuutta seka
tulosten yl&a- ja paaluokkien valisten asiayhteyksien ymmartamistd. Tulokset kuvattiin sek&
aukikirjoitetussa muodossa etté taulukoina mahdollisimman tarkasti ja kattavasti uskottavuu-
den parantamiseksi. Tuloksien yhteydessa esitettiin lainauksia alkuperaisesté aineistosta uskot-

tavuuden lisd@miseksi. (Kankkunen ja Vehvildinen-Julkunen 2013, 197-198.)

Siirrettavyys (transferability) tarkoittaa, miten hyvin tulokset olisivat siirrettavissa muuhun tut-
kimusymparistoon (Lincoln & Guba 1985, Kankkunen ja Vehvildinen-Julkunen 2013, 197-198,
Polit & Beck 2018, 296) Taman tutkimuksen tuloksia ei voida sellaisenaan siirtdd muuhun tut-
Kimusymparistoon, koska tulokset perustuvat haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin ja né-
kemyksiin tyoyhteison konfliktien ennaltaehkéisemisesté ja ratkaisemisesta tutkimusorganisaa-
tiossa. Toisesta organisaatiosta tai henkilostolta keréttyné aineisto ja tulokset voisivat olla eri-
laiset. Tutkimusasetelma ja tutkittavien taustatiedot on kuvattu, joten tutkimus olisi mahdollista
toteuttaa samalla asetelmalla muussa ymparistossa. Tulokset kuvaavat tydyhteison konfliktien
taustalla olevia tekijoita seka tydyhteison konfliktien ennaltachkéisemista seka ratkaisemista
ilmidn4, josta voi l6ytya samoja piirteitd eri ymparistosta tai eri ammattialoilta. Tulokset olivat
osin yhtenevéisiad kansainvalisen tutkimuksen ja kirjallisuuden kanssa, mik& vahvistaa tulosten
siirrettavyytta.

Riippuvuus (dependability) viittaa tiedon pysyvyyteen ja sitd voidaan arvioida tarkastelemalla
tutkimuksen toistettavuutta samassa tai eri ympaéristossa ja samalla tai eri kohderyhmalla (Polit
& Beck 2018, 296). Taman tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin osastonhoitajat ja apulaisosas-
tonhoitajat, koska heilld arvioitiin olevan paljon tietoa ja kokemusta tydyhteison konflikteihin
johtaneista tekijoista ja kokemusta konfliktien ratkaisemisesta tyoyhteiséssd (Burns & Grove
2009, 355, Kankkunen & Vehvilédinen-Julkunen 2013, 112, Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Haas-
tateltavat l&hijohtajat olivat kokeneita. Jos tutkimus olisi toteutettu eri olosuhteissa, eri aikaan
tai toisella kohderyhmalld, analyysin perusteella muodostetut tulokset olisivat voineet olla eri-

laisia.

Vahvistettavuuden (confirmability) parantamiseksi aineisto nimettiin mahdollisimman aineis-
tolahtdisesti ja haastateltavien ndkemys tuotiin tuloksissa esiin mahdollisimman hyvin (Polit &

Beck 2018, 296.) Haastattelut nauhoitettiin tutkittavien luvalla, jotta tutkimuksen tekijalla oli
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mahdollisuus palata alkuperéisaineistoon analyysivaiheen aikana. Haastattelunauhoitteet Kir-
joitettiin auki sanasta sanaan ja alkuperdiseen aineistoon palattiin analyysivaiheessa seka tulos-

ten kirjoittamisen vaiheessa useita kertoja vahvistettavuuden parantamiseksi.

Tulokset vahvistivat osittain aiempaa tutkimustietoa seké teoriaan perustuvaa tietoa tyoyhtei-
son konfliktien taustalla olevista tekijoisté ja tuottivat uutta lahijohtajien subjektiivisiin koke-
muksiin perustuvaa tietoa konfliktien taustalla olevista tekijoista tyoyhteisossa. Tutkimusrapor-
tin kirjallisuuskatsauksessa yhdistettiin aiempi tutkimus sek& teoria, mill& pyrittiin tuottamaan
teoreettisesti ehed kokonaisuus ja ldhtokohta tutkimukselle. Téssé tutkimuksessa ei kaytetty
tutkimusaineiston, tutkijoiden tai metodista triangulaatiota (Polit & Beck 2018, 298-299, Tuomi
& Sarajarvi 2018, 168), mika olisi voinut parantaa vahvistettavuutta.

6.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimukselle haettiin tutkimuslupa tammikuussa 2018 tutkimusorganisaatiosta lupakéytanto-
jen mukaisesti (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013, 222-223). Tutkimusprosessissa
noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantdd, mika tarkoittaa rehellisyyttd, yleista tarkkuutta ja huo-
lellisuutta tutkimustyon aikana seké tulosten tallentamisen, esittdmisen ja arvioimisen aikana
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012). Tutkimukseen osallistuminen perustui oikeudenmu-
kaisuuteen, mik& tarkoittaa, ettd tutkittaviksi valikoituvat olivat tasa-arvoisessa asemassa
(Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013, 221).

Haastateltavat rekrytoitiin heidan vapaaehtoisuuteen perustuen ja osallistuminen tutkimukseen
perustui haastateltavan tietoiseen kirjalliseen suostumukseen. Haastateltaville annettiin riittéa-
vasti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, menetelmistéd ja haastateltavan oikeuksista (Liite 3).
Tutkimuksen tekija antoi selvityksen siten, ettd haastateltava pystyi paattaméan suostumukses-
taan tietoisena tutkimukseen liittyvistd asioista ja suostumus perustui haastateltavan vapaaeh-
toisuuteen. Haastateltavilta pyydettiin kirjallinen suostumus (Liite 4) tutkimukseen osallistumi-
sesta. Haastateltavilla oli oikeus peruttaa suostumuksensa, milloin tahansa ilman, etta siita koi-
tui hanelle seurauksia ja haastateltavia tiedotettiin t&st4 oikeudesta etuk&teen. (Tutkimuslaki
488/1999.)

Tutkimusprosessissa huolehdittiin haastateltavien anonymiteettista. Aineisto keréttiin haastat-

telemalla ja aineisto muodostui sanasta sanaan aukikirjoitetusta haastattelunauhoitteesta. Haas-
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tateltavien nimié ei yhdistetty aineistoon ja tulokset raportoitiin ryhmétasolla, jolloin yksittéi-
nen henkil® ei ollut tunnistettavissa. Haastateltavilta keréattiin lomakkeella haastattelun yhtey-
dessa taustatietoja (Liite 5), joilla tdssa tutkimuksessa tarkoitettiin tutkittavan sukupuoli, kou-
lutus, lahijohdettavan henkildston mééra, johtamiskokemus vuosina ja aiempi koulutus konflik-
tien ratkaisemisesta. Taustatiedot raportoitiin yleisella tasolla, jolloin yksittainen henkil® ei ol-
lut tunnistettavissa. Haastateltavien nimié ei yhdistetty taustatietoihin. Tuloksissa esitetyt mur-
rekieliset suorat lainaukset aineistosta k&énnettiin yleiskielelle anonymiteetin parantamiseksi.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 221, Tutkimuslaki 488/1999.)

Tutkimusaineistoa sailytettiin lukitussa paikassa ja tutkimuksen tekijan tietokoneella salasa-
nalla suojattuna. Tutkimuksen tekijaa sitoi salassapitovelvollisuus, miké tarkoitti, ettd tutkimus-
tietoja ei luovutettu kenellekadn tutkimusprosessin ulkopuoliselle henkil6lle. (Kankkunen &
Vehvildinen-Julkunen 2013, 221, Tutkimuslaki 488/1999.)

6.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus tuotti ajankohtaista tietoa konfliktien taustalla olevista tekijoista ja konfliktien
ennaltaehkéisemisesta ja ratkaisemisesta hoitotyon tyoyhteisdssa. Tama tutkimus tuotti tietoa
tyoyhteison konfliktien ennaltaehkdisemisen ja ratkaisemisen sekd l&hijohtajan transforma-
tionaalisen johtamisen yhteydestad hoitotyon kontekstissa. Tuloksia voidaan hyddyntaa hoito-

tyon johtamisen kehittdmisessa seka hoitotyon johtajien koulutuksessa.

Taman tutkimusten tulosten perusteella voidaan esittdd seuraavat johtopaatokset ja suositukset:

1. Tyoyhteison konfliktien syntymisen taustalla vaikuttavat erityyppiset tekijat, joiden tie-
dostaminen on tarpeellista konfliktien ennaltaehkaisemisessé ja ratkaisemisessa.

2. Tyoyhteison konfliktien ennaltaehkaisemisessa merkityksellisia toimijoita ovat esimies
ja tyontekijat. Tyoympaériston ja tyoyksikon kehittdmiselld voidaan parantaa konfliktien
ennaltaehkaisemista tyoyhteisossa. Tyoyhteisdissé olisi tarpeellista keskustella konflik-
tien ennaltaehkéisemisestd seka laatia malli konfliktien ennaltaehkdisemisestd yhteis-
tyossa lahijohtajien ja henkildston kanssa.

3. Konfliktien ratkaisemisessa keskeistd on varhainen puuttuminen havaittuun konfliktiin

ja konfliktien ratkaiseminen keskustellen asianosaisten kesken. Hoitotyon johtajien
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transformationaalisen johtamisen osaamista tulisi vahvistaa organisaatioissa systemaat-
tisesti lisdkoulutuksen avulla ja hoitotyon johtajien peruskoulutuksessa konfliktien en-
naltaehkdisemisen ja ratkaisemisen tehostumiseksi tyoyhteisdisséa.

4. Tyoyhteison konfliktien ratkaisemisella saavutetaan monenlaista hyétya. Konfliktien
ratkaiseminen on merkityksellistd organisaation vetovoimaisuuden, potilastyytyvaisyy-
den seka tydyhteison toimivuuden ndkdkulmista. Organisaatioissa tulisi kiinnittdd huo-

miota ja resursseja konfliktien ennaltaehkéisemiseen ja ratkaisemiseen.

Taman tutkimuksen perusteella nousi esille seuraavia jatkotutkimusaiheita:

e Tutkia tydyhteison konfliktien taustalla olevien tekijoita ja konfliktien ennalta-
ehkaisemista seka ratkaisemista henkildston kokemuksiin ja ndkemyksiin pe-
rustuen.

e Toteuttaa hoitotyodn lahiesimiesten konfliktien ennaltaehkédisemisen ja ratkaise-
misen koulutus interventio ja arvioida intervention yhteytta tyoyhteison kon-
fliktien ennaltaehkadisemiseen ja ratkaisemiseen hoitotyon johtamisen nakokul-
masta.

e Tutkia tydyhteison konfliktien taustalla olevien tekijoitd, konfliktien ennaltaeh-
kaisemisen ja ratkaisemisen seka transformationaalisen johtamisen yhteyttd
muissa terveydenhuollon konteksteissa.

e Tutkia terveydenhuollon opiskelijoiden tai hoitotyon johtajien konfliktien en-
naltaehkéisemisen ja ratkaisemisen osaamista sairaanhoitajien tai hoitotyon

johtajien peruskoulutuksessa.
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Konfliktit ja niiden kasittely tyoyhteisdssa — Osastonhoitajien haastattelu

Teemahaastattelurunko

1) Konfliktien syntymisen taustalla olevat tekijat tydyhteisossa.
- Minka tyyppisia konflikteja esiintyy tyoyhteisosséanne, kerro esimerkkeja?
- Misté konfliktit aiheutuvat tydyhteisdsséa ndkemyksesi mukaan?

2) Konfliktien ennaltaehk&aiseminen tydyhteisgssa.
- Miten toimit konfliktien ennaltaehkdisemiseksi lahijohtajana, kerro esimerkkeja?
- Mitk& ovat mielestasi parhaat keinot ennaltaehkaisté tydyhteison konflikteja?

3) Konfliktien kasittely tydyhteisdssa.
- Miten toimit ldhijohtajana konfliktien ratkaisemiseksi, kerro esimerkkeja?
- Mitké ovat mielestasi parhaat toimintamallit ratkaisemiseksi tyoyhteisossa?

4) Konfliktien kasittelyn merkitys tydyhteisolle.
- Mik& merkitys on mielestasi konfliktien kasittelyll& tyoyhteisolle?
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TIEDOTE TUTKIMUKSESTA (15.2.2018)

Tutkimus  Konfliktit ja niiden kasittely tydyhteisossa — Osastonhoitajien haastattelu.
Pyyntd osallistua tutkimukseen

Pyydan Sinua osallistumaan tutkimukseen, jossa tutkitaan tydyhteison konfliktien syn-
tymisen taustalla olevia tekijoité ja johtamistyylin yhteytté tydyhteison konfliktien en-
naltaehkéisyyn ja késittelyyn. Olemme arvioineet, ettd sovellut tutkimukseen, koska toi-
mit osastonhoitajana/apulaisosastonhoitajana tutkimusorganisaatiossa. Tama tiedote ku-
vaa tutkimusta ja Sinun osuuttasi siind. Perehdyttyési tahan tiedotteeseen Sinulle jérjes-
tetd&dn mahdollisuus esittdd kysymyksié tutkimuksesta, jonka jalkeen Sinulta pyydetééan
suostumus tutkimukseen osallistumisesta.

Tutkimuksen tekija on It4&-Suomen yliopiston TtM-opiskelija Tanja Lappi ja tutkimuk-
sesta vastaavat henkil6t ovat Itd-Suomen yliopiston yliopistonlehtori TtT Pirjo Partanen
ja Itd-Suomen yliopiston apulaisprofessori, TtT Tarja Kvist.

(xxxxxx) on antanut organisaationluvan tutkimukselle.
Vapaaehtoisuus

Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja voit keskeyttad tutkimuksen
koska tahansa. Tutkimuksesta Kieltdytymisesta tai sen keskeyttamisesta ei aiheudu Si-
nulle seuraamuksia.

Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata tydyhteison konfliktien syntymisen taus-
talla olevia tekijoita ja johtamistyylin yhteytta tydyhteison konfliktitilanteiden ennalta-
ehkaisyyn ja kasittelyyn. Tutkimuksen valintakriteereja ovat, ettd tutkimukseen osallis-
tuja toimii osastonhoitajana/apulaisosastonhoitajana tutkimusorganisaatiossa ja tutkitta-
van vapaaehtoisuus osallistua tutkimukseen. Tutkimukseen rekrytoidaan mukaan 10
osastonhoitajaa/apulaisosastonhoitajaa tutkimusorganisaatiosta.

Tutkimuksen kulku

Tutkimusmenetelm& on teemahaastattelu. Haastattelun kesto on arvioitu olevan noin
tunti. Haastattelussa Sinua pyydetdan kuvailemaan tydyhteison konfliktien taustalla ha-
vaitsemiasi tekijoita ja kertomaan kokemuksiasi tydyhteison konfliktitilanteiden ratkai-
semisesta seka ennaltaehkaisysta. Haastattelun yhteydessa Sinua pyydetaan tayttdmaan
kyselylomake, jossa kysytaan taustatietojasi (sukupuoli, koulutus, I&hijohdettavan hen-
kilgston maard, johtamiskokemus vuosina ja millaista koulutusta olet saanut konfliktien
ratkaisemisesta).

Tietojen luottamuksellisuus, sailytys ja tietosuoja

Haastattelu tallennetaan ja aukikirjoitetaan sanasta sanaan. Nimié ei yhdistet4 aineis-
toon ja tulokset raportoidaan ryhmaétasolla, jolloin yksittdinen henkil ei ole tunnistetta-
vissa. Taustatiedot raportoidaan yleisella tasolla, jolloin yksittdinen henkil® ei ole tun-
nistettavissa. Nimid ei yhdisteta taustatietoihin. Haastattelun aikana syntyneet tallenteet
(haastattelu nauhoitteet) tuhotaan tutkimuksen tekijén toimesta asianmukaisesti litte-
roinnin (haastattelun puhtaaksi kirjoittamisen) jalkeen. Tutkimustiedostoa sailytetaan
tutkimuksen suorittajan tietokoneella ja muistitikulla salasanalla suojattuina ja tutki-
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mustiedostot tietokoneelta ja muistitikku tuhotaan tutkimuksen suorittajan toimesta asi-
anmukaisesti tutkimusraportin valmistumisen jalkeen (12/2018). Tutkittavan suostu-
muksen perusteella keréttavia tietoja ei kdyteté tutkimuksiin myhemmin.

Tutkimustuloksista tiedottaminen

Kyseessa on TtM-opiskelija Tanja Lapin Pro gradu —opinnéytetyd. Valmis tutkielma
julkaistaan Itd&-Suomen yliopiston Hoitotieteen laitoksen verkkosivuilla
(http://www.uef fi/fi/web/hoitotiede/pro-gradut). Tuloksista kirjoitetaan mahdollisesti
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LIITE 4. Suostumus tutkimukseen

SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN
Konfliktit ja niiden késittely tydyhteisdssé — Osastonhoitajien haastattelu

TtM-opiskelija Tanja Lappi

Minua on pyydetty osallistumaan yllamainittuun tieteel-
liseen tutkimukseen, jonka tarkoituksena on kuvata tydyhteison konfliktien syntymisen taus-
talla olevia tekijoita ja johtamistyylin yhteytta tydyhteisén konfliktien ennaltaehkéisyyn ja ké-
sittelyyn. Olen lukenut ja ymmartanyt saamani Kirjallisen tutkimustiedotteen. Tiedotteesta
olen saanut riittavan selvityksen tutkimuksesta ja sen yhteydessé suoritettavasta tietojen ke-
réadmisestd, kasittelysté ja luovuttamisesta. Tiedotteen siséltd on kerrottu minulle myos suulli-
sesti, minulla on ollut mahdollisuus esittdd kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen
kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Tiedot antoi /120 . Minulla on ollut riittavésti ai-
kaa harkita osallistumistani tutkimukseen. Olen saanut riittavét tiedot oikeuksistani, tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja sen toteutuksesta seka tutkimuksen hyodyisté ja riskeistd. Minua ei ole
painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista. Olen selvilla siit4, ettd voin peruuttaa tdman
suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta eiké peruutukseni aiheuta minulle seuraa-
muksia. Tiedan, ett4 tietojani kasitelladn luottamuksellisesti eika niita luovuteta sivullisille.
Olen tietoinen siita, ettd mikali keskeytan tutkimuksen tai peruutan suostumuksen, minusta
keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyjé tietoja ja naytteita voi-
daan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdéhan tutkimukseen ja suostun vapaaeh-
toisesti tutkimushenkil6ksi.

Tutkittavan nimi

Paivamaara Allekirjoitus

Suostumus vastaanotettu

TtM-opiskelija Tanja Lappi Paivamaara Allekirjoitus

Alkuperdinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus j&& tutkimuksen suorittajalle. Tutkimustie-
dote ja kopio allekirjoitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle.
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TAUSTATIEDOT

Konfliktit ja niiden kasittely tyoyhteisdssa — Osastonhoitajien haastattelu

Sukupuoli

1) Nainen
2) Mies

Koulutus

1) Ylempi korkeakoulututkinto tai ylempi ammattikorkeakoulututkinto (ylempi korkea-
kouluaste)

2) Alempi korkeakoulututkinto, ammattikorkeakoulututkinto tai ammatillinen korkea-
aste (alempi korkeakouluaste)

3) Opintoaste tai alimman korkea-asteen koulutus (alin korkea-aste)

Lahijohdettavan henkiloston maara henkil6a

Johtamiskokemus vuotta

Oletko saanut aiemmin koulutusta tydyhteison konfliktien ratkaisemisesta?

1) En ole saanut
2) Kylla, olen saanut
3) Millaista koulutusta olet saanut aiemmin koulutusta konfliktien ratkaisemisesta?
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Liitetaulukko 1. Kirjallisuushaun kuvaus.

Tietokanta Hakusanat Rajaukset Hakutulos | Valitut tiivistel- | Valitut koko
man perusteella | tekstin perus-
teella
CINAHL ”conflict* AND | Published: n=18 n=4 n=3
27.11.2017 NOT ”work-fam- | 2010-2017
ily conflict* Language:
AND ”transfor- English
mational Peer reviewed
SCOPUS leader*” OR Published: n=56 n=7 n=6
27.11.2017 ”transformational | 2010-2017
manage*” Language:
English
Article / re-
view
PUBMED Published: n=38 n=2 n=2
30.11.2017 2010-2017
Language:
English
MEDIC “konflik* AND Julkaistu: n=4 n=0 n=0
1.12.2017 joht*” 2010-2017
CINAHL “conflict resolu- | Published: n=36 n=2 n=1
1.12.2017 tion” OR con- 2010-2017
flict* resolution* | Language:
OR conflict* English
management* Peer reviewed
SCOPUS AND workplace | Published: n=78 n=10 n=6
1.12.2017 AND nursing” 2010-2017
Language:
English
Article /review
PUBMED Published: n=38 n=0 n=0
1.12.2017 2010-2017
Language:
English
MEDIC “konflik* AND Julkaistu: n=4 n=1 n=1
1.12.2017 tyOyht*” 2010-2017
Manuaalinen Julkaistu n=5 n=3
haku 25.9- 2010-2017.
30.11.2017. Julkaisukieli
suomi tai eng-
lanti.
Yhteensa n=584 n=31 n=22
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Tekija (1), Tutkimuksen tarkoitus | Aineisto / Menetelma Paatulokset JBI
vuosi ja maa Otos pisteet
Al-Hamdan Tutkia sairaanhoitajien Sairaanhoitajat | Kvantitatiivinen poik- | Sairaanhoitajat kayttivat konfliktinkasittelyssa eniten sopeutuvaa (yh- | 5/9
ym, 2014, konfliktinkasittely tyy- (n=350) 3 eri kileikkaus tutkimus, teisty6hdn pyrkivad) tyylid. Sopeutuvalla tarkoitetaan, ettd yksilot

Jordania leja. sairaalasta. kyselylomake, The Ra- | kohtaavat konfliktitilanteen suotuisalla asenteella, mika rohkaisee yk-

him organization con- | silgit4 ongelman ratkaisussa ja yleisesti johtaa parhaaseen mahdolli-

flict inventory Il seen ratkaisuun.

(ROCI 11). Konflikteja syntyy hoitotydssé luontaisesti ja niitd on késiteltdva
kayttdmalla erilaisia strategioita. Vanhemmat sairaanhoitajat suosivat
sovittelevaa tapaa ja nuoremmat hoitajat vélttelevaa tapaa.

Al-Hamdan Tutkia hoitoty6n johta- Hoitotyon joh- | Kvantitatiivinen tutki- | Hoitoty6n johtajat kdyttivat eniten sopeutuvaa konfliktienkasittely ta- | 7/9
ym, 2016, jien konfliktien késitte- | tajat (n=42) ja | mus, kyselylomake, paa ja vahiten dominoivaa kasittelytapaa, jonka arvioitiin olevan tu-
Jordania lytyylid ja sen yhteytta sairaanhoitajat | The Rahim Organiza- losten perusteella huonoin vaihtoehto konfliktien kasittelyssa suh-

sairaanhoitajien aiko- (n=320) nel- tion Conflict Inventory | teessa sairaanhoitajien halukkuuteen ja&da organisaation palveluk-

muksiin jaada organisaa- | jasta sairaa- I1 (ROCI Il) ja The seen.

tion palvelukseen. lasta. McCain intent to stay

scale.

Aw & Ayoko, | Tutkia alaisten kayttdy- | Tutkittavat Kvantitatiivinen tutki- | Johtajan transformationaalinen johtamistyyli edisti ty6tiimin ongel- 6/9
2016, Singa- tymisté konflikteissa, tyoskentelivat | mus, kyselylomake manratkaisukykya konfliktitilanteissa, lisdsi tydhon sitoutumista ja
pore transformationaalisen johtajina tai (joka kehitetty tata tut- | vahensi tydtiimin jasenten vaihtuvuutta.
johtamistyylin ja tyoryh- | alaisina, jotka | kimusta varten lainaten
man jasenten vaihtuvuu- | tyOskentelivat | osia eri mittareista).
den yhteytta. l&hi- tai keski-
tason johtajina
myynti-,
markkinointi-
tai toiminta-
tehtévissa
(n=261)
Ayoko & Cal- | Tutkia eri johtamistyy- 97 tyéryhmaé, | Kvantitatiivinen tutki- | Johtajan kayttdytyminen, johon liittyi korkeatasoinen emotionaalinen | 4/9
lan, 2010, Aus- | lien vaikutusta ty6tii- tutkittavat mus, kyselylomake, johtamistyyli, lisési merkittavasti tyétiimien tehtévien suorituskykya.
tralia mien tulokseen. tyoskentelivat | Jehn's (1995) conflict Inspiroiva johtaminen ja visiosta keskusteleminen vahensivét tyotii-

johtajina tai
ty6tiimin jase-
nend julkisen

scales, Project Leader-
ship Questionnaire,

WEIP Version 5, Con-
flict management scale,

min keskindista kiusaamista.
Johtajalla on merkittdva rooli konfliktien ratkaisemisessa, tunteiden
kasittelyssa ja konfliktien seurauksista tyétiimin toimintaan.
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sektorin orga-

Groups effectiveness

nisaatioissa scale.
(n=582).
Basogul & Analysoida emotionaali- | Tutkittavat Kvantitatiivinen tutki- | Sairaanhoitajien emotionaalinen alykkyys vaikutti konfliktienkéasit- 6/9
Ozgur, 2016, sen alykkyyden tasoja ja | olivat sairaan- | mus, kyselylomake, tely strategiaan.
Turkki sairaanhoitajien konflik- | hoitajia The Rahim Organiza- Sairaanhoitajien tulisi kehittdd emotionaalista alykkyyttd, jotta kon-
tien kasittelystrategioita | (n=277), jotka | tion Conflict Inventory | fliktienkasittelyssa voidaan kaytta4 tehokkaita strategioita.
sekd niiden valisia yh- tyoskentelivat | Il (ROCI 1) ja Bar- Terveydenhuollon kontekstissa tarvitaan konfliktienkasittelya koske-
teyksid. yliopistolli- On’s Emotional Quo- vaa ja emotionaalista alykkyytta kehittdvéa koulutusta.
sessa sairaa- tient Inventory (EQ-I).
lassa.
Bochatay ym, | Tutkia terveydenhuollon | Tutkittavat Kvalitatiivinen tutki- 1) Konfliktitilanteiden johtaneita tekijoitd tunnistettiin kuusi ja ne oli- | 8/10
2017, Sveitsi ammattilaisten koke- tyoskentelivat | mus, vat huonot ihmissuhteet (joiden taustalla olivat erilaiset persoonat ja
muksia konflikteista ja yliopistolli- puolistrukturoidut luonteenpiirteet), potilaiden hoitoon liittyvat tyotehtavét (erimielisyy-
niiden ominaispiirteistid. | sessa sairaa- haastattelut. det potilaan hoitoa koskevissa asioissa), muut tyotehtavat (erilaiset
lassa Kkliini- nédkemykset hoitovéalineiston kaytdsta ja puhdistusmenetelmistd), tyo-
sessd hoito- tiimin toimintaan liittyvét tekijt (vuorovaikutus, koordinointi), ra-
tydssé neljalla kenteelliseen prosessiin liittyvat tekijét (resurssien kohdentaminen,
eri osastolla ja ammatilliset roolit ja vastuut, erimielisyydet loma-ajan kohdista ja
olivat amma- tydvuoroista) ja sosiaaliset tekijat (ryhmén yleiset ndkdkulmat, joita
tiltaan hoito- yksi ryhmaén jésen ei koe omakseen).
tyontekijoita
ja hoitotyon
l&hiesimiehi&
(n=82).
Eagar ym, Tutkia hoitajien keski- Kuusi sairaan- | Kvalitatiivinen tutki- Jos ty6tiimin jasenet eivat ymmarra roolejaan ja ammatillisia rajoja, 4/10
2010, Australia | ndista seka tyotiimien hoitaja ryh- mus, ryhméhaastattelut. | voi syntyé konflikteja
valista tiedonkulkua, méa, kolmesta Kéytannon roolijaon epéselvyyksiss, liittyen potilasjakoon, tydmaa-
vuorovaikutusta ja tyon- | eri sairaalasta. raan tai ladkehoidon hallintoon liittyvissa kysymyksissa, hoitajat ko-
jakoa. kivat tulleensa stressaantuneiksi ja sorretuiksi.
Konfliktitilanteilla voi olla seurauksia sairaanhoitajille itselleen seka
potilaille.
Fischer, 2016, | Analysoida transforma- | Analyysiinsi- | Systemaattinen kirjalli- | Transformationaalinen johtamistyyli vaikuttaa selkeésti organisaa- 8/10

Yhdysvallat

tionaalisen johtamistyy-
lin kdsitettd hoitotydn
kontekstissa.

séltyi 80 artik-
kelia kolmesta
tietokannasta
(n=80).

suuskatsaus, sisél-
I6nanalyysi Walker &
Avantin (2005) mukai-
sesti.

tiokulttuuriin ja potilaiden hoidon tuloksiin hoitotydn kontekstissa.
Transformationaalinen johtamistyyli ei ole ihmeldédke” potilaiden
hoidon tuloksien parantamisessa, sité tulisi kdyttad yhdessa muiden
johtamisen taitojen kanssa tydryhman suorituskyvyn optimoinnissa.
Transformationaalista johtamistyylié pidetdén opittavien taitojen
joukkona.
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Hoitotydn kontekstissa transformationaalisella johtamistyylilla on
osoitettu olevan yhteys huipputehokkaiden tiimien toimintaan ja pa-
rantavan potilaiden hoidon laatua. Transformationaalista johtamistyy-
li& on tutkimuksessa harvemmin tarkasteltu kykyjen joukkona, joita
voidaan oppia.

Hammer ym, Tutkia sosiaalisen paa- Tutkittavat Kvantitatiivinen tutki- | L&&ketieteen johtajien késityksen mukaan johdon transformationaali- | 6/9
2012, Saksa oman ja johtamistyylin olivat laéketie- | mus, kyselylomake, nen johtamistyylilla on yhteys koettuun sosiaaliseen pddomaan.
yhteytté saksalaisissa teellisid johta- | German adaption of Johdon transformationaalinen johtamistyyli vahvistaa sairaalan sosi-
sairaaloissa. jia (n=551). Transformational Lea- | aalista pddomaa.
dership Inventory. So-
siaalista pAdomaa mi-
tattu erilliselld mitta-
rilla, joka kehitetty Co-
lemanin, Putnamin ja
Fukuyaman teorioiden
perusteella.
Hunitie, 2016, | Tutkia transformationaa- | Tutkittavat Kvantitatiivinen tutki- | Transformationaalisen johtamistyyli komponentit (yksil6llinen har- 5/9
Jordania lisen johtamistyylin olivat jul- mus, kyselylomake, kinta, alyllinen stimulointi, inspiroiva motivointi ja ihanteellinen vai-
komponenttien (yksilol- | kishallinnon Multifactor Leadership | kutus) vahvistivat konfliktien ratkaisemisessa sopeutuvaa konfliktien-
linen harkinta, alyllinen | johtajia Questionnaire (MLQ, kasittely tyylia. Erityisesti dlyllinen stimulointi on ulottuvuus, jolla
stimulointi, inspiroiva (n=73). 5X-Short) ja Organiza- | oli suurin vaikutus sopeutuvaan konfliktienkasittely tyyliin.
motivointi ja ihanteelli- tional Conflict Mana- Johtajien tulisi saada tietoa, koulutusta ja tulla rohkaistuiksi transfor-
nen vaikutus) vaikutusta gement Scale. mationaalisen johtamistyylin kdytdnnon toteuttamisesta ja johtajien
tiettyihin konfliktien ké- tulisi kayttaa heidan sopeutuvia ominaisuuksia parantaakseen organi-
sittelytyyleihin, esimer- saatiossa konfliktien ratkaisemista.
kiksi integroivaan.
Iglesias & Val- | Tunnistaa sairaanhoita- Sairaanhoitajat | Kvantitatiivinen poik- Yleisin konfliktink&sittely tyyli oli konflikteja sovitteleva tyyli. 6/9
lejo, 2012, Es- | jien vallitsevat konflik- (n=130). kileikkaus tutkimus, Tulevaisuudessa tarvitaan tutkimuksia erilaisista konfliktinkéasittely
panja tin késittelytyylit kah- kyselylomake, Tho- tyyleisté ja tdman tutkimuksen tulosten avulla voidaan lis&td ymmar-
dessa eri tydympdris- mas-Kilmann Conflict | tdmysta konfliktien kasittelytyyleista sairaanhoidon organisaatioissa.
tossd, akateemisessa ja Mode Instrument.
kliinisessé tydympéris-
tossd, sekd vertailla saa-
tuja tuloksia keskenaan.
Jin, 2010, Yh- | Tutkia emotionaalisia Tutkittavat Kvantitatiivinen tutki- | Transformationaalinen johtamistyyli oli yleisin johtamistyyli ja johta- | 5/9
dysvallat ydinpiirteité ja taitoja te- | tydskentelivdat | mus, kyselylomake. jan empatiakyky oli tarkedd johtamisessa.

hokkaan julkisten suh-
teiden johtamisessa.

johtajina julki-
sessa hallin-
nossa (n=124).

Leadership Preference
Index (Aldoory & Toth

Transformationaalisella johtamistyyli ja johtajan empatiakyky edisti-
vét johtajan kykyd saavuttaa ty6tiimin luottamus, késitelld tyonteki-
joiden pettymyksié ja optimistisuutta ja huomioidessa tyontekijan ja
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2004), Emotional Com-
petence Inventory ja
lainaten osia eri mitta-
reista teorioiden perus-
teella.

ylimman johdon nakemykset paatoksentekoon liittyvissa konfliktiti-
lanteissa.

Kaitelidou ym, | Arvioida merkittavia Hoitohenkild- | Kvantitatiivinen tutki- | Vélttely oli kdytetyin konfliktinké&sittely keino. Sovittaminen oli vé- 7/9
2012, Kreikka | konfliktitilanteisiin joh- | kunta (sairaan- | mus, kyselylomake, hiten kéytetyin konfliktinkasittely keino.
tavia syité ja tunnistaa hoitajat, hoito- | The questionnaire spe- | Konfliktiin johtavia syité olivat organisaation siséiset ongelmat,
konfliktien k&sittelyn apulainen ja cific for conflicts in enemmaén kuin yhdeltd johtajalta saadut ohjeistukset, koulutukselliset
vaihtoehtoisia menette- ladkarit) kah- | healthcare organiza- eroavaisuudet ja puutteet kommunikaatiossa.
lytapoja. dessa lasten- tions (based on Tullakseen tehokkaammaksi konfliktien ratkaisemisessa, hoitohenki-
sairaalassa ja Tenglilimoglu and Kisa | 16kunnan on ymmarrettava konfliktitilanteisiin johtavia syita ja kon-
kahdella las- 2005). fliktienkasittely strategioita.
tenosastolla
muussa sairaa-
lassa (n=286).
McDonald ym, | Tutkia tukevan ja ei-tu- | Sairaanhoitajat | Kvalitatiivinen tutki- Tunnistamalla tyopaikkakeskustelun roolin ja mahdollisuuden voi- 5/10
2010, Australia | kevan tyopaikkakeskus- | ja katilot mus, haastattelut. daan edistad valmiuksia tyotekijoiden tukemisessa, konfliktitilantei-
telun merkitysta sairaan- | (n=10). den Kkasittelyssa ja tyotyytyvaisyydessa.
hoitajien ja katildiden ja
heidan kollegojensa
tyGssa.
Munir ym, Tutkia tydelamén kon- Vanhustenhoi- | Kvantitatiivinen tutki- | Transformationaalisella johtamistyylilla on yhteys ty6elaman vahem- | 7/9
2012, Tanska fliktin ja transforma- dossa tydsken- | mus, kyselylomake, piin konflikteihin, tyontekijéiden tyotyytyvaisyyteen ja psyykkiseen
tionaalisen johtamistyy- | televa henkild- | Global Transforma- hyvinvointiin.
lin yhteytta terveyden- kunta (n=188). | tional Leadership Scale | Transformationaalinen johtamistyyli voi parantaa tyontekijan kasi-
huollon tydntekijoiden ja Copenhagen psycho- | tyksia tyfelaman tasapainosta ja tyontekijan hyvinvoinnista.
tyotyytyvaisyyteen ja social questionnaire
psyykkiseen hyvinvoin- (COPSOQ).
tiin.
Pavlakis ym, Tutkia olemassa olevia Terveyden- Kvantitatiivinen tutki- | 65% vastaajista kertoi, ettei koskaan ole saanut ohjausta konfliktien 7/9
2011, Kypros konfliktitilanteita ja kon- | huollon am- mus, kyselylomake, ratkaisemisesta.
fliktitilanteiden kasitte- mattilaiset The questionnaire spe- | 37% vastaajista kertoi kayttavansa 19% tydajastaan paivittdin kon-
lya terveydenhuollon (n=1037) seit- | cific for conflicst in fliktien ratkaisemiseen.
henkildstdn vélilla julki- | semasta eri healthcare organizati- Organisaation ongelmat ja epaselvyydet sekd puutteet viestinndssa
sissa sairaaloissa Kyp- sairaalasta. ons (based on Tenglili- | olivat suurimpia konfliktitilanteiden aiheuttajia.
roksella. Arvioida, mitk4 | Tutkittavat moglu and Kisa 2005). | Konfliktien késittelyssa vastaajien mielestd parhaimmat keinot olivat

tekijét johtavat tervey-
denhuoltohenkildston

olivat sairaan-

vélttdminen ja yhteistyo.
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valisiin konfliktitilantei-
siin, arvioida konfliktiti-
lanteista aiheutuvia seu-

hoitajia, ladka-
reitd, psykolo-
geja, fysiotera-

Konfliktitilanteiden késittely koulutusta tarvitaan, paremmalla kom-
munikaatiolla ja oikeudenmukaisilla johtamiskaytanteilla ja selkeilla
toimenkuvilla /odotuksilla voidaan helpottaa muutosta ja korjata ne-

rauksia ja konfliktinka- peutteja ja tyo- gatiivista ilmapiiria tydyhteisossa.
sittelyn strategioita. terapeutteja.
Suurin osa
(79%) tutkitta-
vista oli sai-
raanhoitajia.
Pehrman, Selvittd, kuinka sovittelu | Eri henkilsto- | Vaitdskirjatutkimus. Konfliktit syntyivat jokapaivaisista ja kadytannon tilanteista. 10/10
2012, Suomi toimii tydyhteison kon- ryhmien edus- | Kvantitatiivinen ja kva- | Merkittavia konfliktin aiheuttajia olivat epaasiallinen vuorovaikutus,
fliktien ratkaisumenetel- | tajat (n=153) litatiivinen menetelmd, | véérat tulkinnat ja puhumattomuus.
mé&na ja mika merkitys kahdeksasta aineisto keréttiin loma- | Tehtdvasuuntutuneista tekijoistd merkittavia tekijoita konfliktien ai-
on oppimisella sovittelu- | eri tydyhtei- kekyselyilla, haastatte- | heuttajina tydnjakoon ja tyotapoihin liittyvéat erimielisyydet.
prosessissa sekéd mil- sOsté ja sovit- | lemalla eri osapuolia Sovittelu soveltui hyvin tydyhteison konfliktien ratkaisumenetel-
laista johtajuutta sovitte- | telijat (n=12). | sek& havainnoimalla ja | maksi ja osapuolet oppivat sovittelun aikana. Oppiminen oli sita te-
leva konfliktien ratkaise- | Tutkimus nauhoittamalla sovitte- | hokkaampaa, mitd varhaisemmassa vaiheessa konfliktiin puututtiin.
minen edellyttaa. muodostui 14 | lutilanteita. Konflikteihin tulee puuttua rohkeasti.
:sta konfliktiti- Transformationaalinen johtamistyyli soveltui hyvin tydyhteisén kon-
lanteesta. fliktien ratkaisemisen perustaksi.
Saeed ym, Tutkia johtajien johta- Johtajat, jotka | Kvantitatiivinen tutki- | Johtajat, joiden johtamistyyli vaikutti olevan transformationaalinen 6/9
2014, Pakistan | mistyylien ja konfliktien | tyoskentelivdt | mus, kyselylomake, johtamistyyli, hyvaksyivat konfliktien késittelyssa sopeutuvan ja huo-
késittelytyyleja késitel- yksityissekto- | The Organizational maavaisen konfliktienkésittely tyylin.
lessa ihmisten valisia rilla teollisuus | Conflict Management
konflikteja (johtajien ja | alalla (n=150) | Inventory (OCMI) ja
alaisten vélisid). The Multifactor Lea-
dership Questionnaire
(MLQ)
Wright ym. Tunnistaa ja kuvailla Sairaanhoitajat | Kvalitatiivinen ja kvan- | Konfliktit liittyivat seuraaviin asioihin: kokemus tulleensa epéoikeu- | 6/9
2014, Yhdys- | sairaanhoitajien keski- (n=144) vasta- | titatiivinen menetelmd. | denmukaisesti kohdelluksi, toisten vastuuton kaytos ja tyohon liitty-
vallat naisten konfliktien omi- | sivat kyselylo- | Kyselylomake ja sisél- | vét erimielisyydet.

naispiirteita.

makkeeseen,
1057 konflik-
titilanteen ku-
vausta, joista
(n=143) ku-
vausta oli
otettu mukaan
analyysiin.

I6nanalyysi konfliktiti-
lanteiden kuvauksista.

Kattava tyopaikan konfliktitilanteiden ehkaisy strategia tulisi siséltaa
monipuolisia menettelytapoja sairaanhoitajien konfliktitilanteiden né-
kdkannalta.

Terveydenhuollon organisaatioiden tulisi edistd4 oikeudenmukaista ja
kohteliasta sairaanhoitajien kohtelua vahentaakseen konfliktitilan-
teita.




LIIMTETAULUKKO 2. Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset (6/6)

Ylitérméanen Tutkia sairaanhoitajien Sairaanhoitajat | Kvantitatiivinen tutki- | Sairaanhoitajien tapaan reagoida konfliktitilanteeseen on yhteydessd | 6/9
ym, 2015, Su- | késityksid sairaanhoita- | (n=113). mus, kyselylomake, tyévuoro ja tydtoverit.
omi jien yhteisty6ssé tapah- Nurse-Nurse Collabo-
tuneiden konfliktien ké&- ration (NNC) Scale.
sittelyst4 ja sairaanhoita-
jien taustatekijoiden yh-
teyttd konfliktien késit-
telylle.
Zakari ym, Tutkia sairaanhoitajien Sairaanhoitajat | Kvantitatiivinen tutki- | Ryhman/konsernin siséisill ja osastojen vélisia konfliktitilanteilla oli | 6/9
2010, Saudi- kasityksia konflikteista | ja hoitotydn mus, kyselylomake, tilastollisesti merkittava korrelaatio suhteessa tutkittavien kasityksiin
Arabia ja ammattitaidostaan. johtajat The Perceived Conflict | ammattitaidostaan.
(n=346) kol- Scale ja The Valiga Késitykset ammattitaidosta voivat selittyd sairaanhoitajan henkilo-
melta eri ter- Concept of Nursing kohtaisella taustalla, perheen tai yhteiskunnan tai kuluttajien nake-
veydenhuollon | Scale. mykselld/ késitykselld sairaanhoitajan ammatista
sektorilta. Konfliktitilanteiden késittelykeinojen ymmartdminen voi lisata sai-
raanhoitajien konfliktitilanteiden ké&sittelyn positiivista lopputulosta
ja johtaa parempiin ihmissuhteisiin tydpaikalla ja lisat tyotyytyvéi-
syytté seké lisata sairaanhoitajien pysymisté alalla
Hoitotydn johtajia kannustetaan luomaan tydymparistoon ilmapiirig,
joka tukee ammatillisuutta ja minimoi konfliktitilanteita.
Koulutusta konfliktitilanteiden ké&sittelysta tarvitaan sairaanhoitajien
ja heidan johtajille.
Zhang ym, Kehittdad mallia transfor- | Tyotiimit Kvantitatiivinen tutki- | Transformationaalinen johtamistyyli edisti ty6tiimin koordinointia ja | 5/9
2011, mationaalinen johtamis- | (n=108), tut- mus, kyselylomake, suorituskykyéa rohkaisemalla tydtiimeja omaksumaan yhteistyéhon
Kiina tyylin vaikutuksesta tii- | kittavat tyds- Transformational Lea- | pyrkivén (ei kilpailevan) konfliktienkésittely tavan.

min yhteistyéhon ja ky-
kyyn konfliktien kasitte-
lyn ndkokulmasta tiimin
hyvaksymana.

kentelivat joh-
tajina suurissa
yrityksissa
(n=711)

dership Behavior (Pod-
sakoff et al. 1990) ja
muut kyselylomakkeet
oli laadittu t&ta tutki-
musta varten lainaten
aiempia mittareita tai
niiden osia.

Transformationaalinen johtamistyyli voi auttaa tyotiimin jasenia ka-
sittelemaan konfliktit ty6tiimin eduksi.







