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Konfliktien hallinta on esimiehen keskeisia tehtavia tydyhteisdssa. Nopeasti muuttuva, digitali-
soituva ja teknistyva tyoelama tuo tarvetta inhimilliselle kohtaamiselle ja yhteisymmarrykseen
perustuvalle vuorovaikutukselle. Esimiehen dialoginen johtamistapa, jossa korostuvat dialogiset
taidot, yhteistoiminnallisuus, osallistaminen, luottamus ja oikeudenmukaisuus, antaa hyvan pe-
rustan toimivalle tydyhteisolle. Toimivat kdytdnnot ennaltaehkaisevat konflikteja ja edesautta-
vat niiden selvittamista. Tyoyhteisdssa kdytava avoin dialogi helpottaa myds kielteisten ja vaikei-
den asioiden kasittelemista. Konflikteilta ei voida valttyd, mutta toimivassa tyoyhteiséssa niiden
hallinta helpottuu avoimen vuorovaikutuksen ja luottamuksen ilmapiirissa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata dialogisen johtamistavan ilmenemista tydyhteisén
konfliktien hallinnassa. Keskiossa ovat esimiehen dialogiset taidot; suoraan puhuminen,
kuunteleminen, kunnioittaminen ja odottaminen. Tavoitteena on kuvata, miten esimies arvoi
omia dialogisia taitojaan ja kuinka dialogisen johtamistavan elementit ilmenevat hanen toimin-
nassaan.

Tutkimusaineisto kerattiin esimiehille suunnatulla Webropol-kyselylomakkeella. Kyselylomake
pohjautui tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Kyselyn aihealueet olivat dialoginen johta-
minen, dialogiset taidot, tydyhteison ristiriidat seka konfliktien hallinta. Aineisto analysoitiin Ex-
cel-taulukointia ja SPSS -tilasto-ohjelmaa kdyttaen. Vastaukset tutkittiin kuvailevilla tilas-
tomenetelmilld, joita olivat prosenttijakaumat, frekvenssijakaumat ja keskiarvot. Mahdollisia
riippuvuuksia tarkasteltiin kayttamalla ristiintaulukointia.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kyselyyn vastanneet esimiehet toteuttavat
padsaantoisesti dialogisen johtamisen periaatteita ja hyodyntavat omia dialogisia taitojaan
tyoyhteison konfliktitilanteiden hallinnassa. Dialoginen johtamistapa ilmeni yhteisina keskuste-
luina tyOyhteison tavoitteista, pelisddannoista vastuista ja tyonjaosta. Tyoyhteisssa koettiin val-
litsevan luottamuksellinen, kunnioittava ja turvallinen ilmapiiri. Esimiehet arvioivat omat dialo-
giset taitonsa hyviksi taustamuuttujista (ika, sukupuoli, esimieskokemus) riippumatta. Esimiehet
arvioivat olevansa hyvia kuuntelijoita, pystyivat ottamaan asioita helposti puheeksi ja arvostivat
tyontekijoita antamalla heille aikaa. Tydyhteisoissa ilmenevat konfliktit tunnistettiin, otettiin
nopeasti puheeksi ja niiden ratkaisemiseen kaytettiin aikaa. Tulokset antoivat positiivisen kuvan
tyoyhteisdjen toimivuudesta ja esimiesten toiminnasta konfliktien hallinnassa dialogisen
johtamistavan nakodkulmasta.
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1 Johdanto

Ty6elama muuttuu jatkuvasti ja muutosvauhti on ollut nopeaa. Ty6eldma vaatii niin joh-
tajalta kuin tyontekijalta kykya sopeutua uudenlaiseen tydelamaan ja hallita uudenlaisia
tyoskentelytapoja seka toimia yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Tyoyhteisossa
erilaiset ristiriidat ovat usein vaistamattomia, mutta jatkuva muutos ja koetut tyo- ja
yhteistyopaineet ovat lisinneet tydyhteisdjen konfliktiherkkyytta. Tyon uusiutuminen ja
muutosprosessit tuovat esimiehille seka henkilostolle uuden oppimisen ja osaamisen

tarvetta, mutta samalla ne voivat luoda jannitetta ja ristiriitoja tyoyhteisoon.

Ristiriitojen taustalla voi olla mm. asioihin tai henkildésuhteisiin kohdistuvia erimielisyyk-
sia. Nadiden ristiriitojen tunnistamisessa esimiehelld on paavastuu. Ristiriitoihin on puu-
tuttava mahdollisimman varhain, silla pitkittyessaan tydpaikan ristiriidat vievat teho-
kasta tyoaikaa ja eskaloituneena vaikuttavat negatiivisesti tydhyvinvointiin ja jaksami-
seen. Tama aiheuttaa ajan my6ta organisaatiokuluja sairauspoissaolojen tai ennenaikai-
sen eldkoitymisen muodossa. Parhaiten tyoyhteison konfliktit ehkaistaan luomalla avoin

keskustelukulttuuri ja ilmapiiri.

Johtamisella on mahdollista saddella ja hallita tydyhteison jannitteitd. Nykypaivan joh-
tamisessa painotetaan vuorovaikutusta, keskustelevuutta ja osallisuutta korostavaa joh-
tamista. Johtamistapana dialoginen johtaminen sisaltdaa em. elementteja. Sen keskeisina
periaatteina korostuvat dialogisuus ja vuorovaikutus, yhteistoiminnallisuus seka tyonte-
kijoiden laajat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Dialoginen johtamistapa an-
taa esimiehille tyokaluja puuttua ristiriitoihin ja ehkaista niiden laajeneminen vakaviksi
konflikteiksi. Tama edellyttdaa esimiehelta kehittyneita dialogisuustaitoja ja kykya kuun-
nella ja ymmartaa tyoyhteison todellista ilmapiiria. (Syvanen, 2015, s. 94; Wink, 2010, s.
56-57). lsaacsin (2001) mukaan keskeiset dialogiset taidot ovat suoraan puhuminen,

kuunteleminen, kunnioittaminen ja odottaminen.

Tutkielman aihe on ajankohtainen, silla viime aikoina on kiinnitetty huomiota suomalai-

sen johtamisen heikkouteen nimenomaan keskustelun puutteen takia. Tyo- ja



elinkeinoministerion Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus- hankkeen selvityksessa
(Tyo- ja Elinkeinoministerio, 2018) tuli esille, ettd suomalainen johtamiskulttuuri kaipaa
enemman avointa keskustelua ja tyontekijoiden kannustamista itsendiseen toimintaan.
Tutkimuksessa tuli myos esille, ettd toiminnan tuloksellisuus vaatii myds ns. pehmeita

arvoja, kuten luottamusta, avoimuutta, lasndoloa ja keskustelutaitoja.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdaa esimiehen nakékulmasta dialogisen johta-
misen periaatteiden ilmenemista tydyhteisdén konfliktien hallinnassa. Lisaksi haluttiin

selvittaa millaisina esimies arvioi omat dialogiset taitonsa.

1. Miten dialogisen johtamistavan periaatteet ilmenevdt esimiehen konfliktien hal-
linnassa
2. Minkdlaisina esimies kokee omat dialogiset taitonsa tydyhteisén konfliktien hal-

linnassa?

Tutkielmassa termia konflikti kdytetdadn kuvaamaan tyoyhteisOssa ilmenevia ristiriitoja,
ennen niiden eskaloitumista kiusaamiseksi, hairinnaksi tai tyosyrjinnaksi. Kuvassa 1 on
esitetty tutkielman keskeiset teoreettiset lahtokohdat. Tutkimuskysymyksiin haettiin
vastauksia koulutusalan esimiehille osoitetun Webropol-kyselyn avulla. Kyselyn vastauk-

set analysoitiin Excel ja SPSS -ohjelmien avulla.



Kuva 1: Tutkielman teoreettiset lahtokohdat
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2 Dialoginen johtaminen

Koko tydyhteison osaamisen, motivaation ja luovuuden saaminen organisaation kayt-
toon edellyttaa johtamistavalta ja kaikilta osapuolilta aitoa dialogia (Syvanen, Tikkamaki,
Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko, 2015, s. 13). Dialogisessa johtamisessa korostuvat
avoimuuteen kannustava ja siita palkitseva johtamistapa seka toimijoiden valinen luot-
tamus ja vastavuoroisuus (Syvanen, Tikkaméki, Loppela, Tappura & Lundell 2012, s. 22).
Tassa luvussa avataan dialogin, johtamisen ja dialogisen johtamisen kasitteita. Lisaksi
valaistaan dialogisen johtamisen taustateorioita ja tarkastellaan dialogisen johtamisen

periaatteita ja piirteita.

2.1 Keskeiset kasitteet

Dialogi

Dialogi-sana tulee alun perin kreikan kielen sanasta “dialogos”. Sanan etuosassa oleva
"dia” tarkoittaa lavitse ja loppuosa ”logos” tarkoittaa merkitysta. Pohjimmiltaan dialogi
tarkoittaa merkitysten virtausta. (Bohm, 1996, s. 6; Isaacs, 200, s.: 40). Se on vuoropu-
helua, jonka ensisijaisena ehtona on aito vuorovaikutus (Ahonen & Pohjanheimo, 2000,
s. 30; Viitala, 2013, s. 178). Arkikielessa dialogi ymmarretaan vuoropuheluksi ja keskus-

teluksi.

William Isaacs on tuonut tunnetuksi dialogindkemyksen, jossa han maarittelee dialogin
vuoropuheluksi, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Dialogissa on hdnen mukaansa ydin
eika siina valita puolta. Dialogin tarkoituksena on saavuttaa yhdessa uusi ymmarrys ja
kokemus asioista. Yhteinen ymmarrys luo perustan myohemmalle ajattelulle ja tyosken-
telylle. Dialogin aikaansaamiseksi vaaditaan johdonmukaisuutta, ongelmien ennakoi-
mista, dialogin mahdollistavaa ilmapiirid sekd ymmarrysta keskusteluihin vaikuttavasta

pohjavireesta. (Isaacs, 2001, s. 39-54).

Mubkaillen Isaacsin nakemyksia, Aarnio ja Enqvist (2001, s. 15—16) maarittelevat dialogin
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olevan ihmisten tasavertaiseen osallistumiseen pohjautuvaa yhdessa ajattelemista ja
paneutumista johonkin asiaan tai toimintaan. Tasavertainen osallistuminen pitaa sisal-
Iaan jokaisen osallistujan yhtaldisen oikeuden ja arvon olla osana dialogia. Yhdessa ajat-

teleminen on uuden ymmarryksen seka osaamisen |oytamista.

Alhasen (2016. s. 13) mukaan dialogi voidaan ymmartaa keskusteluna, jossa ihmiset tut-
kivat millaisia merkityksia he antavat yhdessa kasiteltaville asioille. Seka Harisalo (2008,
s. 308) etta Heikkila ja Heikkila (2001, s.9) korostavat dialogin auttavan tunnistamaan ja
luomaan uusia mahdollisuuksia. Juholin (2009, s. 61—-62) nakee dialogin vastavuoroisuu-
den, arvostuksen seka vuorovaikutuksen yhdistelmana. Dialogi tuo keskusteluun nyky-
hetken tilanteen ja tunnun, jossa osallistujien luonteenpiirteet, ndkemykset seka keski-

ndiset suhteet paasevat esiin.

Dialogiin kuuluu siis avoin perehtyminen omiin, sekd muiden olettamuksiin, mielipitei-
siin seka tietoon. Aktiivinen kuuntelu, pyrkimys ymmartaa muita seka oman nakemyk-
sen kyseenalaistaminen ovat keskeisia tekijoita dialogissa. Dialogi on tietoisesti johdettu
prosessi, joka sisaltaa yhteisen nakemyksen dialogin etenemisesta ja tavoitteesta. Kes-
kindinen tiedon ja osaamisen jakaminen, ajan antaminen pohdinnalle seka arvioinnille,

etta tietoinen reflektointi liittyvat myos onnistuneeseen dialogiin. (Viitala, 2013, s. 178).

Johtaminen

Toinen tutkielman keskeinen kasite on johtaminen. Johtamisen maaritelmat sisaltavat
usein tavoitteet, vuorovaikutuksen, vaikuttamisen seka johdettavien saamisen sitoutu-
maan organisaation visioon, padmaariin ja arvoihin (Syvanen ym., 2012, s. 20). Sanalla
”johtaminen” on siis monia merkityksia. Johtaminen on prosessi, jolla johtaja saa henki-
[6ston toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen sisdltad mm.
suunnittelua, organisoimista, vaikuttamista, kontrollia ja paatoksentekoa. (Piili, 2006. s.

13).

Johtajan tehtdvdna on saada ihmisryhma toimimaan yhdessa tavoitteiden saavutta-

miseksi. Johtaminen on vuorovaikutteista ja tavoitesuuntautunutta tyotd, jonka
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tarkoituksena on saada koko tyoyhteiso tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden suun-
taan. (Viitala & Jylha, 2013, s. 248). Johtamisen kirjallisuudessa erotetaan perinteisesti
toisistaan ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen (management).
(Ldmsa & Hautala, 2005, s. 206—207; Sydanmaanlakka, 2009, s. 22-25; Juuti, 201643, s.
47).

Ihmisten johtamisessa on tarkedaa osaaminen ja sen kehittaminen, innostaminen, yhtei-
set tavoitteet sekd muutos ja innovaatiot. Johtajuus on vuorovaikutteinen ja prosessi-
mainen suhde johtajan ja johdettavan valilla, missa molemmilla osapuolilla on rooli joh-
tajuuden rakentumisessa. (Ldmsa & Hautala, 2005, s. 206—-207). Ihmisten johtaminen
liittyy johtajan ja tyontekijoiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin, palautteen antami-
seen, motivointikykyihin seka ryhmadynamiikan ymmartamiseen ja valmiuteen johtaa
ihmisia tiimina (Salminen, 2013, s. 183). Asioiden johtamisessa puolestaan korostuvat
strategiat, rakenteet, jarjestelmat seka vakaus ja ennustettavuus (Ldmsa & Hautala,

2005, s. 206-207).

Viitalan ja Jylhan (2013, s. 249) mukaan johtamisen tavoitteena asioiden suhteen on toi-
minnan sujuvuus, ihmisten suhteen, ettd ihmiset osaavat, haluavat ja jaksavat tehda
tyota. Kolmantena johtamisen tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittyminen. Sydan-
maanlakan (2009, s. 22—-25) mukaan asioiden ja ihmisten johtaminen tulee nahda yh-
tena kokonaisuutena. Tall6in johtaminen voidaan kasittaa yleisena suunnittelun, vaikut-
tamisen, organisoinnin, ongelmanratkaisun ja paatoksenteon prosessina. Naita johtami-
sen perustehtavia tulisi toteuttaa niin asioiden, ihmisten kuin myos itsensa johtami-
sessa. Johtaminen on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan, jotta yhtei-

nen tavoite voidaan saavuttaa. (Syddanmaanlakka, 2009, s. 23; Juuti, 20064, s. 160-161.)

Viime aikoina johtamisen suhteen on keskitytty reflektoivan ja vuorovaikutteisen johta-
mistavan luomiseen, luottamuksen rakentamiseen, innovointiin ja innostamiseen. Vuo-
ropuhelu ja keskustelu ndhdaan toiminnan kehittamisessa valttamattomana. Tydsken-
telyprosessin yllapito perustuu jatkuvaan yhteiseen keskusteluun. Johtaminen on tyo-

yhteison yhteinen tuotos, jonka tulokset ovat myo6s yhteisia. Onnistunut ja hyva
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johtaminen nakyy tydyhteisossa ihmisten valisena yhteistyona ja hyvina tyotuloksina.
Hyva yhteistyd saadaan aikaan toiminnan perustan rakentamisella yhdessa. (Juuti,

2006b, s. 90; Leiviska, 2011, s. 137).

Hujalan (2008) on vaitoskirjassaan tuonut myos esille, etta johtajuustutkimuksessa huo-
mio on kohdistunut suhdekeskeiseen ldhestymistapaan johtajakeskeisen sijaan. Taus-
talla muutoksessa on mm. hierarkioiden madaltuminen. Vuorovaikutus, puhe ja keskus-
telu esiintyvat monissa tdman pdivan johtamisen malleissa. (Hujala, 2008, s. 13-15).
Yuklin (2010) mukaan useat maaritelmat jakavat ajatuksen siitd, etta johtajuus nahdaan

ihmisiin vaikuttamisen prosessina.

Dialoginen johtaminen

Yhdistamalla dialogi ja dialogisuus johtamisen kontekstiin on luotu kasite dialogisesta
johtamisesta, jolla tarkoitetaan muun muassa avoimuuteen kannustavaa ja siita palkit-
sevaa johtamistapaa (Syvanen ym. 2012, s. 22). Dialogisessa johtamisessa korostuu esi-

miehen keskustelevuus, kuuntelu ja tydntekijoidensa kunnioitus (Isaacs, 1999, s. 3).

Syvasen ym. (2012, s. 31) mukaan dialogisessa johtamisessa on kyse johtamisajattelun
uudistumisesta, jonka keskeisena piirteena on johtamisen dialogisen luonteen, yhteis-
toiminnallisuuden seka henkiléston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien korostu-
minen. Dialogisessa johtamisessa ei ole kyse valmiista johtamisopista. Dinno (= Dialogi-
nen johtaminen innovatiivisuuden tekijand) -tutkimusohjelmassa kaytettiin kasitetta
dialoginen johtaminen kuvaamaan johtamista, joka edistda yhteistoiminnallisuuden,
dialogisuuden, tydmotivaation ja uudistumisen (oppimisen, kehittamisen ja luovuuden)
valityksella organisaation paatavoitteita, kuten tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja tyo-

eldman laatua (Syvdanen ym. 2015, s. 17).

Vallan kayttoé on yksi dialogista johtamista maarittava tekija. Valta ei ole vain johtajan

etuoikeus, vaan se on kaikilla tydyhteison jasenilla. Tyontekijoilla on mahdollisuus
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vaikuttaa paatoksentekoon. Dialogisen johtamisen rakentuminen on koko tydyhteison

yhteinen prosessi. (Collin ym. 2017, s. 85-93).

Johtajuutta tarvitaan konfliktitilanteissa, silla konflikti harvoin katoaa itsestdan kun se
on jo kehittynyt. Asioihin ei ole aina yksiselitteista vastausta. Ihmisten tulisi pystya si-
toutumaan yhteisiin paatoksiin, vaikka heilla olisi ristiriitaisia ndkemyksia asiasta. Dialo-
gilla voidaan varmistaa tyontekijan ja tydnantajan tavoitteiden kohtaaminen. Dialoginen
johtamistapa osallistaa tyontekijoita, silla se antaa tyontekijoille mahdollisuuden paasta
vaikuttamaan omaan tyohonsa seka kantamaan vastuuta. (Tienari & Merildinen, 2009,

s. 141-143; Kokkonen, Strémberg & Syvanen, 2012, s. 5).

2.2 Johtamisteoreettinen tausta

Dialoginen johtaminen koostuu elementeistd, jotka nousevat mm. transformationaali-
sesta johtamisesta, palvelevasta johtamisesta seka arvostavan johtamisen lahestymis-
tavasta. Dialoginen johtaminen perustuu Burnsin (1978) transformationaalisen eli uu-
distavan johtamisen teoriaan, joka avasi johtamiseen uudenlaista ndakékulmaa. Teorian
mukaan avoimen ja aidon vuorovaikutuksen ydinta on eri asemissa ja rooleissa toimivien
johtajien ja tyontekijoiden vastavuoroinen vuorovaikutus, jonka paamaarana on tuottaa
yhteisia tavoitteita. Johtamistapa korostaa vastavuoroisuutta, dialogisuutta, keskinaista
luottamusta ja tietoisuutta siitd, etta kumpikin osapuoli on riippuvainen toisistaan ja vai-
kutus on molemminpuolista. Uudistavassa johtajuudessa on kyse eraanlaisesta kehitta-
misprosessista, jossa johtaja vaikuttaa tyontekijoihin ja toisaalta on myos itse vaikutuk-

sen kohteena. (Syvdanen ym. 2015, s. 25-27).

Transformationaalisen johtajan keskeinen ominaisuus on eettinen karismaattisuus, jol-
loin johtamista kuvataan ihanteelliseksi, innoittavaksi, alyllisesti stimuloivaksi ja yksiloita
huomiovaksi. Ihanteellisuuteen liittyy arvojen selventaminen ja innoitukseen tyonteki-
jdiden motivointi. Alyllisesti stimuloivaan johtamiseen kuuluvat kannusteet, joilla tyon-

tekijat loytavat keinoja tyonsa kehittdamiseen. Transformationaalinen teoria korostaa
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tyontekijoiden huomioimista yksildina. (Ldmsa & Hautala, 2005, s. 241). Transforma-
tionaalisessa johtamisessa on kyse ihmisten innostamisesta, jotta he pystyvat suoriutu-
maan haastavista tehtdvistdan. Transformationaaliset johtajat ndkevat alaistensa tar-
peet ja vaikuttimet, ja kdyttavat nditd oman toimintansa suuntaamisen karttana. (Sy-
ddanmaalakka, 2006, s. 42, 44). Transformationaalinen johtaja tunnistaa ja ottaa huomi-
oon tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden - ja osallisuudentunteen. Transformationaali-
nen johtamistyyyli mahdollistaa yhteiséllisen luottamuksen syntymisen, mika auttaa

suoriutumista haastavissa tilanteissa. (Bass ym. 2003, s. 209.)

Pehrmanin (2011, s. 118) mukaan transformationaalisessa johtamisessa on eniten kon-
flikteja ehkaisevia ominaisuuksia, kuten yhteistyd suuntautuneisuus, kannustus konflik-
tien ratkaisuun, yksil6llisyyden ja erilaisuuden korostaminen seka avoin reflektointi ja

uuden oppiminen.

Palveleva johtaminen perustuu Robert K. Greenleafin (2002) ajatukseen ihmislahtoi-
sestd johtamisesta. Palveleva johtaminen korostaa, ettd johtamisessa ei ole kyse johta-
jan omista tavoitteista, itsekeskeisyydesta, maineesta tai vallasta vaan toisten auttami-
sesta ja palvelemisesta. Palvelujohtamisessa tyontekijoiden oppiminen ja kehittyminen
ovat keskeisid arvoja. Palveleva johtaminen perustuu humanistiseen ihmiskasitykseen.
Palveleva johtaja edistaa tyontekijoiden motivaatiota keskittymalla heidan tarpeisiinsa
ja odotuksiinsa, huolehtimalla heidan hyvinvoinnistaan ja tukemalla heidan oppimis-
taan. Palvelevan johtamisen teoriassa on olennaista humaani valittamisen nakemys joh-
tajan suhteesta tyontekijoihin. (Limsa & Hautal, s.a, 2005 239). Palveleva esimies pyrkii
auttamaan tyontekijoiden kasvua niin persoonana, etta ammatillisessa mielessa. Yhtei-
sollisyyden rakentaminen on yksi merkittava esimiehen tehtava, joka onnistuu luotta-
musta, yhteistyota ja sitoutumista rakentavien vuorovaikutussuhteiden kautta. (Kallio-

maa & Kettunen, 2010, s. 31).

Arvostavan johtamisen ominaispiirteet ovat moraalinen johtaminen, tunnustuksen ja

tuen antaminen, ammatillisuuden arvostaminen, palkitseminen, hyvat johtajan ja
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henkiloston viliset suhteet, johtamistyyli sekd tydolosuhteet ja tydymparistd (Harmoi-
nen, 2014, s. 21). Arvostavassa johtamisessa ihminen nahdaan kokonaisuutena, vah-
vuuksineen ja kehittymistarpeineen. Arvostava johtaminen saa aikaan sen, etta tyonte-
kija nahdaan samanaikaisesti seka ihmisena etta ammattilaisena. Asioiden johtamisen
lisdksi huomataan tyontekijoiden tekeminen ja onnistumiset, annetaan aikaa keskuste-
luille, tuetaan tyonhallinnan tunnetta ja ohjataan tydyhteisda toimimaan yhdessa. (Kuu-

sela, 2013, s. 79-80).

Edelld mainittujen johtamisen ldhestymistapojen mukaan tarkeita dialogisuutta, oppi-
mista, sisdistd motivaatiota ja luovuutta edistavia johtamisen piirteitd ovat mm. vuoro-
vaikutteinen ja osallistava johtamistapa, dialoginen vuorovaikutus, yksilollisyyden huo-
mioiminen tyossa, luovuutta tukevan ilmapiirin ja toimintaympariston luominen, uudis-
tamisen ja kehittamisen tukeminen. (Syvanen ym. 2015, s. 327). Transformatiivisen joh-
tamisen piirteistd mm. osallistumista, dialogisuutta, luovuutta ja innovativisuutta palve-
levat kaytdannot esiintyvat myds dialogisessa johtamisessa. Molemmissa johtamista-
voissa tavoitteena on yhteistoiminnan rakentaminen siten, etta kaikkien jasenten osaa-
minen ja luovuus saadaan esille parhaalla mahdollisella tavalla (Syvdanen ym. 2012, s.
22). Niin palvelevassa kuin dialogisessa johtamisessa korostuu aito kiinnostus tyénteki-
jaa kohtaan sekd heidan jatkuvan kehittymisen tukeminen (Hakanen, Harju, Seppal3,
Laaksonen & Pahkin, 2012, s. 22). Arvostavan johtamisen piirteista etenkin arvostus,
kunnioitus ja oikeudenmukaisuus toteutuvat myos dialogisessa johtamisessa (Syvanen,

2015, s. 28).

2.3 Dialogisen johtamisen periaatteet

Isaacsin (1999, s. 4) mukaan nelja dialogisen johtamisen kdytantoa, jotka edistdvat yh-
teista ajattelua ja tahtdavat yhteiseen ymmarrykseen ovat suora puhe, kuuntelu, kun-
nioitus ja odotus. N&ita voidaan pitda myods dialogin laatukriteereina (Syvdanen ym. 2015,

s. 34).
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Suoralla puheella Isaacs tarkoittaa, ettd johtajan tulee puhua niin sanotusti omalla aa-
nelldan, olla aidosti oma itsensa ja ilmaista aidosti omat tunteensa. Syvasen, Stromber-
gin ja Kokkosen (2017, s. 152) mukaan suoraan puhuminen eli omien tuntemusten, ko-
kemusten ja kielteisten asioiden julkituonti on vaikeimpia asioita dialogisuudessa. Suora
puhe tarkoittaa aitojen ajatusten ja tunteiden ilmaisemista. Puhe ei kuitenkaan saa olla

loukkaavaa. Suora puhe vaatii luottamusta ja turvallisen ilmapiirin toteutuakseen.

Suoraan puhumisen tarkoituksena on saada aidot, sisdiset ddnet esille. Dialogissa on
mahdollista tuoda omia kokemuksia ja kasityksia muille julki. Suoraan puhumisessa tar-
keda on olla avoin ja rehellinen seka paljastaa ajattelutavat, arvot ja motiivit muille. Kun
osallistujat puhuvat suoraan, on mahdollista paljastaa uusia nakokulmia seka tuoda uu-
sia mahdollisuuksia esille. Lisdksi se mahdollistaa luovuuden. (Syvdanen ym. 2015, s. 34).
Dialogin ilmapiiri vaikuttaa suuresti suoraan puhumisen toteutumiseen. Kun ilmapiiri
dialogissa on turvallinen, on helpompaa heittdaytyd omana itsendadan mukaan vuoropuhe-

luun. (Heikkila & Heikkild, 2001, s. 140-141).

Toinen dialogisen johtamisen kdytantdé on kuunteleminen. Kuuntelulla tarkoitetaan,
etta toisten osallistujien nakemyksia kuunnellaan tekematta vastarintaa ja pohtimalla
rauhassa miltda muiden nakemykset vaikuttavat (Isaacs, 1999, s. 4-5; 2001, s. 376). Griffin

(2009, s. 483) kuunteleminen on ymmarryksen saavuttamista toista kuuntelemalla.

Kuunteleminen ja lasndolo liittyvat kiintedsti toisiinsa ja ovat dialogisuuden kiistattomia
I[ahtokohtia (Syvanen ym. 201, s. 145). Kuunteleminen tarkoittaa tarkkaavaisuutta, kes-
kittymista puhujaan ja lasndoloa. Kuunteleminen osoittaa hyvaksyntada ja arvostusta il-
man omia tulkintoja. (Suonsivu, 2014, s. 51.) Kuuntelemalla saadaan paremmin esille ja
kayttoon tydyhteison erilaisten toimijoiden ideat, mielipiteet, osaaminen ja kokemus.
Kuuntelemalla saadaan tietoon henkilén tavoitteita, oppimismalleja, arvoja ja uskomuk-
sia. (Ristikangas & Grunbaum, 2016, s. 46—47). Grill, Ahlborg ja Wikstrom (2014, s. 437—-
454) ovat tutkineet kuinka dialogia voidaan edistaa tydpaikalla. My6s heiddan saamissaan

tutkimustuloksissa korostui kuuntelemisen tarkeys seka esimiehen antama tuki alaisille.
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Henkiléston huomioiva esimies kuuntelee ja kdy dialogia aktiivisesti; esimiehen tulee
osata kuuntelemisen ja kyselemisen taito, sekd sanattomien viestien tulkitseminen. Esi-
miehen itsetuntemus on myos tarkeaa. Kun viestin tulkintaan vaikuttavat tunnetilat ja
asenteet tunnistaa, on mahdollista valttya vaarinkasityksilta. (Jabe & Kuusela, 2013, s.
259; Juuti & Rovio, 2010, s. 56-57). Kun esimies jatkuvasti pyrkii kuuntelemaan ja ha-
vainnoimaan sanallisia ja sanattomia viesteja tyoyhteisdssa, mahdollistuu hanen osallis-
tuminen yhteisten merkitysten seka hyvan ilmapiirin luomiseen. Kuuntelulla saavutet-
tua ymmarrysta ja tietoa voidaan kayttaa argumentoinnin pohjana ja silla voidaan vai-

kuttaa muihin (Hackman & Johnson, 2009, s. 21-23, 150, 178, 208-209).

Dialogisen esimiehen piirteisiin kuuluu lasndolo, fyysisesti, sosiaalisesti, tietoisesti ja
vastuullisesti. Tarkeda lasndolossa on sen aitous, esimiehen tulee olla aidosti kiinnostu-
nut, keskittynyt, luotettava, turvallinen, huumorintajuinen, ldhestyttava seka olla tavoi-
tettavissa ja saavutettavissa. Tyontekijan kiinnostuneisuuden kokemus liittyy esimiehen

l[asndoloon ja siihen kiinnittyvaan syvalliseen kuunteluun. (Syvdanen ym. 2017, s. 145).

Dialogisuus tulee esiin johtamisessa, joka sisadltda aitoa kuuntelemista. Kuuntelemisen
kautta lahijohtaja voi ymmartaa tyoyhteison todellista ilmapiiria ja sielld vallitsevaa
mahdollista tyytymattomyytta. (Wink, 2010, s. 56-57). Aktiivisen kuuntelemisen paata-
voite on toisen ymmartaminen ja keskeista on tulla nimenomaan kuulluksi. Kuuntelemi-
nen edellyttda lasndolon taitoa. (Kaski & Kiander, 2005, s. 110-111). Esimiehen lasna-
olon tarkeys nousi esille myds Nuutisen, Tammen, Mankan ja Bordin (2013, s. 4) toimin-
tatutkimuksessa, joka kasitteli eri-ikdisten johtamista eri organisaatioissa. Tutkimuksen
keskiossa oli tyohyvinvointia sekd tyossa jaksamista tukeva johtaminen. Tutkimustulok-
sissa kay ilmi, ettd henkilosto arvostaa esimiehen lasnaoloa seka tukea ja myos esimie-
het pitavat naita tarkeana. Ongelmaksi kuitenkin nousee ldasndolon heikko toteuttami-

nen kaytannossa.
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Kolmas dialogin keskeinen taito on kunnioittaminen. Se on aktiivista toimintaa, jolla et-
sitdan toisen ihmisen kokemusten alkuperaa. Toisen osapuolen kanssa ei tarvitse olla
samaa mielta tai oikeuttaa ndiden tekoa, mutta heita tulee silti kunnioittaa ja oikeuttaa
heiddn olemassaolo. (Isaacs, 2001, s. 123—-124). Kunnioituksella viitataan tietoisuuteen
toisen aseman oikeudesta ja sen taydellisen ymmartamisen mahdottomuudesta (Isaacs,
1999, s. 4-5; 2001, s. 376). Jokainen dialogiin osallistuja on erilaisuudessaankin saman-
arvoinen. Nakokulmien ja mielipiteiden erilaisuus tulee nahda rikkautena, mutta samaa
mieltd ei kuitenkaan tarvitse olla. (Bohm, 1995, s. 32; Alhanen, 2016, s. 51). Kunnioitus
on toisen ihmisen aitoa huomioimista ja arvostamista. Jokaisella on tarve tulla nahdyksi
ja kuulluksi. Kunnioitus ilmenee aitona kiinnostuksena toiseen ihmiseen ja tdman sano-
maan. Kunnioitus on toisen osapuolen parhaiden puolien huomioimista. (Nummelin,
2007, . 69). Syvasen ym. (2015, s. 68) mukaan arvostus ja kunnioitus ovat dialogisen joh-

tamisen keskeista ydinaluetta.

Odottaminen on neljas dialogisen johtamisen kaytanto, joka tarkoittaa kykya pidattay-
tyda muodostamasta oletuksia, arviota ja varmoja mielipiteitd. Omia ajatuksia ei pida tu-
kahduttaa, mutta niita ei tule my6skaan tuoda esille ainoana totuutena. Odottamiseen
kuuluvat karsivallisyys ja oman mielipiteen muodostamisen lykkdaminen. (Isaacs, 200, s.
144.) Nummelin (2007, s. 69—-71) maarittelee odottamisen tilan antamiseksi toisen aja-
tuksille ja omien ajatusten siirtamista sivuun. Odottaminen on pysahtymista ja asioiden
katsomista uusin silmin. Ihmisen ei tarvitse todistaa olevansa oikeassa, vaan tarkeaa on
saada esitettyd omat ajatuksensa. Odottaminen vapauttaa luovia voimavaroja. Dialogiin

kuuluu olennaisesti odottaminen seka ajatusten vapauttaminen.

Hyvassa dialogissa jokainen puhuja saa tilaa, joten kuuntelija odottaa kiireettd puhujan
paattavan puheensa. Jokainen osapuoli otetaan huomioon ja hanelle annetaan aikaa.
Em. kdytanndilld parannetaan organisaatiossa keskustelun laatua. (Isaacs, 2001, s. 376;

Hannukainen, Slotte, Kilpi & Nikiforow, 2006, s. 253).

Edelld mainittuja dialogisia taitoja vaaditaan kaikilta tyoyhteison jasenilta, jotta voidaan

puhua dialogisesta johtamisesta ja dialogisesta organisaatiosta. Dialogin osaaminen
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vaatii kaikilta ymmarrystd, tahtoa ja harjoittelemista. Tyoyhteisossa dialogi ja dialogi-
suus tarkoittavat yhteisen ymmarryksen kokoamista tyon arvoista, perustehtavasta, ta-

voitteista ja toimintatavoista. (Syvdnen ym. 2015, s. 16-17).

Dialoginen johtaminen on yhteistoiminnallista ja osallistavaa. Keskeista on tydntekijalle
annettavat vaikutusmahdollisuudet. Yhteistoiminnan katsotaan yleisesti tarkoittavan
sitd, ettd vahintaan kaksi toimijaa omilla intresseilld, arvoilla ja motiiveilla pyrkivat yh-
teistoiminnan avulla sovittamaan ne yhteen. Yleensa osapuolina ovat tydnantajan edus-
tajat seka tyontekijoiden edustajat. Toimiva yhteistoimintasuhde edellyttda osapuolten
valistd ja vastavuoroista dialogia. (Syvdanen ym. 2015, s. 29-30; Syvdanen ym. 2017, s.

132).

Tyontekijoiden mukaan ottaminen asioiden kasittelyyn antaa heille tarkean tunteen vai-
kuttamismahdollisuuksista. Yhdessa puhumista ja ajattelua tarvitaan, jotta kaikkien aja-
tukset saadaan yhteiskayttoon. Yhdessa ajattelu syntyy dialogissa, jossa opetellaan ym-
martamaan erilaisia nakdkantoja. Yhdessa ajattelu lisda oppimista, motivoi ja edistaa si-

toutumista paatoksiin. (Surakka & Laine, 2001, s. 119).

Esimiehilld ja johdolla on vastuu tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa ja osal-
listua. Dialogista vuorovaikutusta ja tiedon vastaanottamista tulisi vaatia kaikilta tyoyh-
teison jaseniltd, silla on tarkeaa, etta kaikki tyoyhteisossa haluavat osallistua ja vaikut-
taa. Dialoginen organisaatio edistda lapinakyvyytta ja avoimuutta tiedonkulussa ja vies-

tinndssa, se luo avoimen ja rehellisen ilmapiirin. (Syvanen ym. 2015, s. 71-72).

Dialogisesti johdetussa tyoyhteistssa keskustellaan ja sovitaan yhteistoiminnallisesti ta-
voitteista, pelisdannoistd, perustehtdvasta, arvoista ja palaute- ja palkitsemisjarjestel-
mistd. Kasiteltaviin asioihin voidaan |6ytda paras ratkaisu, kun niita kasitelladn yhdessa
erilaisista nakokulmista kuunnellen ja kunnioittaen kaikkien mielipiteita ja ndkemyksia.
Tama lisda tyomotivaatiota ja sitoutumista. ( Loppela, 2017, s. 158—-162). Yhteistoimin-
nan kannalta on tarkead, ettd dialogisuus kattaa koko organisaation, sen rakenteet ja

vuorovaikutussuhteet (Syvanen ym. 2015, s. 31).
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Positiivinen ja rakentava palaute liittyvat olennaisesti tyohyvinvointiin ja tyon tuotta-
vuuteen, jonka vuoksi esimiehen ja tydyhteison tulisi panostaa palautteenantoon ja sen
vastaanottamiseen. Palkkioihin liittyvat dialogit koetaan parantavan tydyhteison yhtei-
sollisyytta ja iloa. Tyoyhteisolle erityisen tarkeda on saada osallistua ja vaikuttaa palkit-

semis-, kannustamis- ja palautteenantotapoihin. (Syvanen ym. 2015, s. 77-79).

Esimiehen tuki ja apu liittyvat hyvaksynnan tarpeeseen. Kokemus hyvaksynnasta vai-
kuttaa positiivisesti sisdiseen motivaatioon. Tyoyhteisdissa odotetaan esimieheltd hy-
vaksyntaa, joka nakyy valittamisend, huolehtimisena ja puolustamisena. Esimies voi
osoittaa tukeaan ja hyvaksyntaa palautteen, kannustuksen, palkkioiden, konkreettisen
tuen ja auttamisen avulla. Esimies voi luoda hyvaa ilmapiiria tyopaikalla luomalla edel-
lytyksid, kysymalla kuulumisia ja tarjoamalla apuaan seka kannustamalla henkildstoa
miettimaan ongelmiin ratkaisuja yhdessa. Tyontekijan aito kohtaaminen yksiléllisesti,
erilaisena ja ainutkertaisena liittyy aitoon hyvaksyntdan. (Syvanen ym. 2017, s. 146—

147).

Leppdsen ja Rauhalan (2012, s. 184) mukaan avoin ilmapiiri tyopaikalla ilmenee esimer-
kiksi siten, etta tyontekijat uskaltavat ideoida vapaammin eika pelkoa ole virheista ran-
kaisemisesta. Joskus innovatiiviset ratkaisut syntyvat juuri virheiden kautta ja niista op-
pimalla, Kun tyoyhteisdssa vallitsee avoin ja rohkaiseva ilmapiiri antaa se mahdollisuu-
den kehittymiselle. Avoimuuden kautta voidaan luoda hyvaa ja turvallista ilmapiiria tyo-
paikalle. Kun tyontekijat kokevat, ettd esimies arvostaa heiddn tunteita ja tarpeita on
tyopaikalla samalla helpompaa kasitella myos vaikeita asioita tydyhteiséssa. Esimies voi
omalla esimerkilladn lisata avointa ilmapiirid; kun han on avoin mahdollisimman mo-
nessa asiassa, voi se samalla lisdtd myos tyontekijoiden avoimuutta. (Erdmetsa, 2009, s.

184-186).

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat dialogisen johtamisen keskeisia piirteita. Nii-
hin liittyvat myods eettisyys, korkea moraali, rehellisyys ja avoimuus. Tasapuolisuus ja oi-

keudenmukaisuus ovat tarkeita, psykologisia tarpeita. Epdoikeudenmukaisuus ja epa-
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tasa-arvo aiheuttavat tyontekijoissa erittdin vahvoja negatiivisia tunteita. Tasapuolisuu-
teen ja oikeudenmukaisuuteen liitetaan myds arvostus ja kunnioitus seka hyvaksynta,
kannustus, kiinnostuneisuus, erilaisuuden ja yksil6llisyyden huomioiminen, rehellisyys ja
luottamus. Tyontekijat kokevat tarkeaksi, etta voivat luottaa esimieheensa ja voivat tar-
vittaessa luottamuksellisesti ja turvallisesti jakaa arkojakin asioita. (Syvanen ym. 2015,

s. 68-70).

Tyoelama kehittyy jatkuvasti ja siina tarvitaan yksilon, tyoyhteison ja koko organisaation
osaamisen kehittamista. Dialogisen johtamisen yhtena ytimena on uudistumisen eli op-
pimisen, luovuuden seka kehittamisen tukeminen. Johtamisen perustuessa dialogiin ja
rakenteiden mahdollistaessa dialogisen vuorovaikutuksen, oppimiselle ja kehittymiselle
avautuu uusia mahdollisuuksia. Uudistumisessa on merkityksellista oppia uutta ja pois-
oppia vanhaa, toimia luovasti ja kehittaa ajattelu- ja toimintatapoja. Uudistumisen tuke-
misessa on tarkeda luoda oppimista, osaamisen jakamista ja kehittamista tukeva ja kan-
nustava tydilmapiiri. Henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuus ja ja osaamisen tdysi-
maardinen hyodyntaminen lisddavat motivoitumista tyohoén. Uusia ty6- ja toimintatapoja

kokeillaan ja kehitetdaan aktiivisesti yhdessa. (Syvanen, 2015, s. 257).

Luottamus voidaan maaritella tilaksi, joka liittyy henkildn positiivisiin odotuksiin toisten
kayttaytymisesta ja motiiveista. Maaritelma sisdltdaa ajatuksen halusta asettaa itsensa
haavoittuvaan asemaan suhteessa niihin, joihin he luottavat. Luottamus tekee mahdol-
liseksi tehda yhteistyota luotettujen ihmisten kanssa. Luottamus johonkin sisdltda myos

halun olla riippuvainen toisesta. (Costa, 2003, s. 606-607).

Valttamaton keino parantaa luottamusta tyoyhteisdssa on kunnioitus dialogi ja kuunte-
leminen. Muita merkittavia tekijoitd ovat ennakoivuus ja oikeudenmukaisuus. Paivittai-
set keskustelut ja muut vuorovaikutustilanteet ovat keinoja yllapitda luottamusta. Yh-
teiset hetket, oli se sitten virallinen tilaisuus tai kahvihuonekeskustelu, toimii hyvana ti-
lana ideoiden ja ajatusten vaihtoon. Luottamusside osapuolten kesken ja kunnioitus
toista kohtaan mahdollistavat aidon dialogin toteutumisen. llman luottamusta ei ole ai-

toa dialogia. (Alasoini, 2011, s. 64; Raatikainen, 2015, s. 155-157)
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Muita luottamusta lisdavia tekijoitd ovat vastavuoroisuus, avoin vuorovaikutus ja pa-
laute, yhteinen tavoite ja siita syntyva sitoutuminen, keskindinen kunnioitus ja erilaisuu-

den arvostaminen sekd ennustettavuus ja turvallisuus (Méakipeska & Nimelad 2005, 46).
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3 Tyoyhteison tyypilliset konfliktit

Jokaisessa tyoyhteisdssa, niin pienissa kuin suurissa, ilmenee konflikteja. Niin paljon
kuin on tyontekijoita, on myods mielipiteita ja yksilollisia nakemyksia, jotka eivat aina
kohtaa. On huomioitava, etta konflikteja tapahtuu organisaation jokaisella tasolla ja
konfliktit eroavat toisistaan. Tarkeaa on tunnistaa konflikti seka sen osapuolet ja rea-

goida siihen oikein.

3.1 Konfliktin maarittely

Konflikti juontaa juurensa latinan sanasta conflictus, joka tarkoittaa yhteentor-
maysta. Konflikti on yleisesti ymmarretty tarkoittavan erimielisyytta tai kiistaa. Kasit-
teita ristiriita ja konflikti kdytetaan usein toistensa synonyymeina. Konflikti kuitenkin
ymmarretadan vakavampana kuin ristiriita. Tama kay ilmi esimerkiksi sivistyssanakirjan
maaritelmissa, missa ristiriita on kuvattu kiistaksi tai erimielisyydeksi ja konflikti puoles-

taan selkkaukseksi tai yhteenotoksi. (Suomisanakirja, 2019).

Konflikti, kriisi, ristiriita ja epdasopu ovat kaikki kasitteitd, jotka kuvaavat tydyhteisdssa
syntyneita tilanteita, joissa ollaan eri mieltd. Naissa tilanteissa vuorovaikutus ei ole toi-
minut ja asia on eskaloitunut konfliktiksi. Yleisimpia ongelmatilanteita ovat yhteistyohon

liittyvat vaikeudet, kriisitilanteet seka yksilolahtoiset tapaukset. (Kaivola, 2003, s. 73).

Wall ja Callisterin (1995) mukaan konfliktilla tarkoitetaan tilannetta, jossa tormayskurs-
silla ovat eri ihmisten asenteet, ajatukset ja kdytds. Tyoyhteison konflikteissa on kyse
yksiloiden, yksilon ja ryhman seka ryhmien valisista ristiriitatilanteista, jotka johtuvat
osapuolten erilaisista ja yhteensopimattomista tavoitteista (Hoover, 2002, s. 156-
157). Myos Tidwell (1998, s. 30-31) ndkee konfliktin ilmiona, joka saa alkunsa osapuolten
yhteensopimattomista tavoitteista. Ominaista konfliktille on toisen provosoiminen

omien paamaarien saavuttamiseksi.

Ristiriita on vuorovaikutustapahtuma, joka tulee esiin yhteensopimattomuutena, eri-

mielisyytena tai eripuraisuutena sosiaalisten kokonaisuuksien sisalla tai valilla ja joka
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vaikuttaa tyoilmapiiriin tai osapuolten yhteistyohon. Konfliktit ovat vaistamattomia ih-
misten valisissa suhteissa. Niitda voi esiintya esimerkiksi jos tyéntekija joutuu osallistu-
maan toimintaan, joka ei vastaa hdanen omia tavoitteitaan tai mielenkiintoaan. Tyonte-
kijoiden mieltymykset ovat ristiriidassa keskenaan tai kilpaillaan vahaisista resursseista.
Tyontekijoiden erilaiset toimintatavat voivat arsyttaa ja aiheuttaa osaltaan erimielisyyk-
sid. Ndin ollen osapuolten vdlinen suhde voi muuttua yhteen sopimattomaksi. (Rahim,

2000, s. 1; Rahim, 2002, s. 206-235).

Maaritelmat konfliktille ovat hyvin samantapaisia, yleisesti ajatellen konflikti sisaltaa eri
henkiloiden ristiriidassa olevia nakemyksia ja mielipiteita, mika vaikuttaa edelleen nega-

tiivisesti tydntekoon ja ilmapiiriin.

3.2 Konfliktien luokittelu

Konfliktitutkimuksessa konfliktit on usein jaettu kahteen luokkaan niiden luonteen poh-
jalta; liittyyko se ihmissuhteisiin vai ei. Tallaisia jakoja on esimerkiksi jako asia, -ja tun-
nepohjaisiin (task and relationship), tehtava- ja henkilolahtoisiin seka kognitiivisiin ja af-
fektiivisiin (cognitive and affective). (Guetzkow & Gyr, 1954, s. 369, 380; Amason, 1996,
s. 127, 129; Jehn, 1997, s.2; Janssen, Van de Vliert ja Veenstra, 1999, s. 119) Vaikka luo-

kittelut ovat eri nimill3, ne ovat sisalléltaan hyvin samankaltaisia.

Yhden tunnetuimmista jaotteluista on tehnyt Jehn (1995, s. 258; 1997, s. 2), joka jakaa
konfliktityypit affektiivisiin seka aineellisiin konflikteihin. Affektiivinen konflikti syntyy
ihmisten valille persoonallisuuksista johtuvien eroavaisuuksien ja vuorovaikutukseen
liittyvien ristiriitojen tuloksena. Useimmiten siihen liittyy jannitetta, vihamielisyytta ja
arsyyntymista ryhman jasenissa. Aineellinen konflikti johtuu tehtdvanjaosta ja niihin liit-
tyvista ristiriidoista seka tavoitteiden ja paatosten eroavuuksista. Usein kyse on siitd,
ettd ollaan eri mielta tehtavan sisallosta. Mybéhemmin Jehn lisasi kolmannen konflikti-
tyypin, prosessikonfliktit, jotka liittyvat esimerkiksi siihen, kuka on mistakin vastuussa ja
kuinka tehtavat pitdisi jakaa. Prosessikonfliktiin liittyy erimielisyydet esimerksi resurs-

seista. (Jehn, 1997, s. 258, 540).
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Rahimin (2011) mukaan konfliktit voidaan jakaa organisaation sisadisiin seka organisaa-
tion ulkopuolisiin (konflikti kahden tai useamman eri organisaation valilld) konflikteihin.
Organisaation sisdiset konfliktit voidaan jakaa edelleen neljaan ryhmaan; yksilon sisai-
siin, yksildiden valisiin, ryhman sisdisiin seka ryhmien valisiin konflikteihin. Jako perus-

tuu siihen, keita konflikti koskee.

Yksilon sisdinen konflikti (intra-personal conflict) iimenee nimensa mukaisesti yksilossa
itsessadn. Kokemus konfliktista tapahtuu henkilon paan sisalla. Tallainen konflikti voi il-
meta tilanteessa, jossa tyontekijan omat visiot ovat hyvin erilaiset kuin organisaation,
jossa han tydskentelee. Yksilon sisdinen konflikti saa alkunsa turhautumisesta. Se voi
syntya, jos tyontekijaa vaaditaan selviytymaan tyotehtavista tai rooleista, jotka ovat ris-
tiriidassa henkilon osaamisen, kiinnostuksen, paamaarien tai arvojen kanssa. Konflikti
voi ilmetd myds, kun yksilon paamaara tai visio eroaa organisaation kokonaisndkemyk-
sestd. Sisdisia konflikteja ovat mm. padamaarakonfliktit ja roolikonfliktit. (Rahim, 2011, s.
7-8). Jarvisen (2014, s. 37) mukaan liian vahaiset haasteet suhteessa osaamiseen tai liian
suuret haasteet suhteessa osaamiseen voivat aiheuttaa sisdisen konfliktin. Tuloksena

voi olla pitkdstyminen tai toinen aaripaa; uupuminen (Rahim, 2011, s. 31-32).

Ihmisten valinen konflikti eli ns. “kahdenvalinen konflikti”. Tallainen konflikti syntyy
kahden tai useamman vuorovaikutuksessa olevan henkilon vilille joko samalla tai eri
hierarkkisella tasolla. Ihmisten valiset konfliktit saavat alkunsa erimielisyyksista tai osa-
puolten valisista eroavaisuuksista. Esimerkiksi esimies - alainen -konfliktit kuuluvat ta-

hdan ryhmaan. (Rahim, 2011, s. 32).

Ryhman sisdinen konflikti eli “yksikdn sisdinen”. Viittaa konflikteihin samaan ryhmaan
kuuluvien henkiléiden valilld tai kahden tai useamman alaryhman valilla. Erimielisyydet
tavoitteista, tehtavista tai menettelyista tai niiden yhteensovittamattomuus altistavat

ryhman sisaisille konflikteille. (Rahim, 2011, s. 32).
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Ryhmien vilinen konflikti eli “yksikéiden valinen” konflikti viittaa konfliktiin kahden tai
useamman yksikdn tai ryhman valilla organisaation sisalla. Konflikti voi olla line and staf-
fin valilla, tuotannon ja markkinoinnin valilla. Yksi erityinen konflikti on tyolaisten ja joh-

don vélinen konflikti. (Rahim, 2011, s. 32).

Konflikteja ilmenee kaikkialla ja kaikilla organisaation tasoilla. Konfliktit voidaan taman
mukaan jakaa vertikaalisiin, horisontaalisiin, henkildston ja ja roolikonflikteihin, jotka on

havainnollistettu alla olevaan kuvaan (Eunson, 2007, s. 19-20).

Kuva 2: Organisaaton konfliktit (mukaillen Eunson, 2007, s. 19).

Roolikonflikti
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Vertikaalinen konflikti ilmenee hierarkkisten tasojen valilld, esimerkiksi ylimman joh-
don ja keskijohdon tai esimiehen ja alaisen valilla. Vertikaaliset konfliktit liittyvat useim-
miten erimielisyyksiin, jotka kohdistuvat resursseihin, pdamaariin ja maaraaikoihin. Ho-
risontaalinen konflikti viittaa puolestaan konflikteihin, jotka syntyvat samalla hierarkki-
sella tasolla tyoskentelevien henkildiden vilille. Taman kaltaiset konfliktit ovat yleensa

liitoksissa henkildiden yhteensovittamattomiin paamaariin tai henkildiden valisten
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kemioiden toimimattomuuteen. Staff — line —konfliktilla tarkoitetaan organisaatiossa

toimivien eri ammattiryhmien valisia konflikteja.

Roolikonflikti voi ilmeta, kun henkilon omat odotukset ja roolin vaatimukset ovat risti-
riidassa tai esimerkiksi jos yhteen rooliin kohdistuu ristiriitaisia odotuksia Nama sisdiset
ja ulkoiset konfliktit voivat saada alkunsa siitd, jos tyontekijoiden tyonkuva ei ole riitta-
van selka, raportointivelvollisuus useammalle kuin yhdelle esimiehelle, tai useiden risti-

riitaisten pyyntojen ja kaskyjen vastaanottaminen (Eunson, 2007, s. 19-20).

Thomas (1992, s. 658-659) on jakanut konfliktit kolmeen eri luokkaan. Ne ovat paamaa-
rakonfliktit, arviointeja koskevat konfliktit sekd normatiiviset konfliktit. Paamaara-
konflikteille ominaista on osapuolten tavoitteiden erilaisuus, yksilot tai ryhmat tavoitte-
levat erilaista lopputulosta, mika aiheuttaa erimielisyytta. Arviointeja koskevat konfliktit
eri mieltd ollaan tehdyista johtopaatdksista. Kolmanteen ryhmaan kuuluvat normatiivi-
set konfliktit ovat liittyvat arvioon osapuolen kayttaytymisesta seka odotuksiin siita,

kuinka tulisi kayttaytya.

Orndahl (2008, s. 22) jaottelee konfliktit niiden syiden mukaan tyéhén, sosiaalisiin suh-
teisiin, henkilokohtaisiin syihin tai kulttuuriin liittyviksi. Resurssipula ja toimintaedelly-
tysten puutteet ovat usein tyéhon liittyvien konfliktien taustalla. Yhteensopimattomat
henkilokemiat saavat aikaan sosiaalisia ristiriitoja, jotka ilmenevat yhteistyovaikeuksina.
Henkilokohtaiset elamantilanteeseen liittyvat syyt, kuten masennus voivat olla tydyhtei-
son konfliktien taustalla. Ty6paikkojen kansainvalistyminen tuo omat haasteensa. Kult-

tuurierot voivat saada aikaan erimielisyyksia.

Pehrman (2010, s. 140-142) jakaa tyoyhteison konfliktit vuorovaikutuksellisiin konflik-
teihin, henkilokohtaisista tekijoistd johtuviin, tehtavasuuntautuneista tekijoista johtu-

viin seka kulttuurista johtuviin konflikteihin.
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3.3 Konflikti prosessina

Konflikteja on usein kuvattu erilaisina prosesseina. Yleinen spiraalimalli (ks. kuva 3) ku-
vaa kuinka konflikti voi lahtea hyvinkin pienesta liikkeelle ja eskaloitua eri vaiheiden jal-

keen vakavaksi ja vaikeasti selvitettdavaksi ongelmaksi.

Kuva 3: Konfliktin spiraalimalli (Eunson, 2007, s. 13).
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Kuva havainnollistaa konfliktin eskaloitumista. Spiraalimallissa on erotettavissa kaksi eri
aluetta, peitetty (covert) ja julkinen (overt). Peitetylla alueella konflikti ei ole syntynyt
tai puhjennut julkisesti nakyville. Julkisella alueella konflikti on ulkopuolisten ndhtavissa.

(Eunson, 2007, s. 12).

Thomas (1992, s. 656) on esittanyt osaltaan konfliktiepisodin prosessimallin (kuva 4).
Hanen mukaansa konfliktiprosessissa on kuusi toisiinsa liittyvda vaiheitta; tiedostami-

nen, ajatukset ja tunteet, pyrkimykset, kdyttaytyminen ja tulokset. Hanen kehittama
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konfliktiprosessin mallin voi ymmartaa viittaavan konfliktin kanssa samanaikaisesti ilme-
nevaan tapahtumien ketjuun seka myds tapaan, jolla eri tapahtumat vaikuttavat tuleviin
tapahtumiin seka niiden tuloksiin. Konfliktiprosessi, joka koostuu episodeista, on oma
sisdinen logiikkansa. Siina jokainen konflikti tilanne alkaa vasta silloin, kun toinen osa-
puoli on siitd tietoinen. Tiedostamisen jalkeiseen vaiheeseen yhdistyvat tunteet seka
kognitio, jotka liittyvat yksilon pyrkimyksiin. Episodin lopputulos luo pohjaa aina seuraa-

valle episodille (Thomas. 1992, s. 657).

Thomasin (1992) malli ei selita sitd, miten eri episodit eroavat toisistaan tai tarkemmin
sitd, miten konfliktiprosessi etenee. Malli kuvaa prosessia vain yksittdisen episodin

kautta. (Haikola, 1999, s. 19).

Kuva 4: Konfliktiprosessi (mukaillen, Thomas, 1992).

Episodi 1. Tietoisuus
Ajatukset ja tunteet
Toisen reaktio Pyrkimykset
3
Kdyttaytyminen
Tulokset
Episodi 2. Tietoisuus

Leventhal (1979) on kehittanyt konfliktiprosessista mallin, jossa tarkastellaan ryhmien
valista konfliktia. Sitd voidaan myo6s soveltaa yksildiden vilisiin konflikteihin (Haikola,
1999, 5.19) Malli sisaltda viisi vaihetta; esi-, iimenemis-, vakiintumis-, paatos- ja jalki-
vaihe. Esivaiheessa ilmapiiri seka osapuolten valinen suhde on neutraali. Konfliktin ilme-

nemisvaiheessa esiintyy toiseen kohdistuvaa vihamielista toimintaa. Tassa vaiheessa voi
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tapahtua uudelleen organisoitumista. Vakiintumisvaiheessa konfliktiin liitettavat toi-
minnot rutinoituvat ja muuttuvat osaksi toimintaa. Tassa vaiheessa muitakin liitetaan
konfliktiin. Niitd ryhman jasenia tuetaan, joka vastustavat samaa osapuolta. Viimeisessa
vaiheessa, paatosvaiheessa konflikti kutistuu, kunnes se ei enaa ole luokiteltavissa kon-
fliktiksi. Joskus sille on selked ajankohta (sovinto). Paattymisvaiheessa organisaatiossa
tapahtuu vastakkaisia muutoksia ilmenemisvaiheeseen verraten. Uudelleenorganisoin-
nit ovat suoritettu ja tilanne on tasapainoisempi. Jalkivaiheessa tilanne on normalisoitu-
nut, mutta on huomioitava, etta prosessit, jotka kdynnistyivat konfliktin aikaan voivat

jatkua viela pitkaan (Levanthal. 1979, s. 238-239),

Glasl (1999) on kuvannut konfliktiprosessin alaspain suuntautuvan 9-askelmaisen por-
taikon avulla. Kuvassa 5 on esitetty konfliktiprosessin eri tasot. Ensimmainen taso sisal-
taa askelmat 1-3, toinen taso askelmat 4-6 ja kolmas 7-9. Portaikko kuvaa sitd, kuinka
konfliktilla on tapana vyorya eteenpdin ja vauhdittua (portaikossa alaspdin meno hel-

pompaa kuin ylos) ja mitda myohemmin siihen tarttuu, sitd vaikeampi se on selvittaa.

Ensimmaista askelta kuvastaa yhteisymmarrys. Konflikti ei ole vield selkeasti puhjennut.
Molemmat osapuolet pystyvat keskustelemaan yhdessa ja yrittavat selvittaa tilannetta.
Toisella askelmalla dialogi alkaa kehittya vaittelyksi. Enda keskitssa ei ole vain oman
asian puolesta puhuminen vaan myds oma asema. Omaa oikeassa-olemista koroste-
taan. Tama vaihe sisaltaa kuitenkin kommunikaatiota, se on yhteistyon ja kilpailun vuo-
rottelua. Kolmannella portaalla tata yhteistyota ei enaa ole, silla vastapuoli ndhdaan kil-
pailijana. Joko toinen, tai molemmat osapuolet voivat ryhtya toimiin ilman toisen suos-
tumusta. Toimia voidaan puolustella vaittamalla, etta ne ovat kaikkien parhaaksi, todel-

lisuudessa se on usein merkki siita, etta luottamus on petetty. (Jordan, 2000: 1-3).

Neljénnelld portaalla ongelmana ndhdaan toinen osapuoli. Kiistan osapuolet hydkkaa-
vat toisiaan vastaan esimerkiksi kyseenalaistamalla toisen moraalia tarkoituksena hei-
kentda vastapuolen luotettavuutta. Askelmalle tyypillista on vihjailut, juoruilu ja muu
epasuora toiminta, jotta pahat aikeet voidaan kiistdd. Tapauksessa, jossa toinen osa-

puoli jattaa asiaa sikseen, joudutaan viidennelle portaalle. Luottamusta osapuolien
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valilla ei ole, eikd nadin ollen enda odoteta rehellisid tapoja valttamattomina. Paamaa-
rana on toisen kasvojen menettaminen ja toisen osapuolen hallinta. Kiristys tai valheet
voivat olla keinoina, mutta ne kohdistuvat vain toisen osapuolen sosiaaliseen asemaan
Kuudennella portaalla hyokkayksen kohteena on vastapuolen elin- ja tyétoimintoihin
vaikuttavat voimavarat. Tassd vaiheessa toinen uhkaa toista toimenpiteilla. (Jordan,

2000: 3-5).

Kun uhkaukset eivat toimi halutulla tavalla, liu’'utaan seitsemannelle portaalle. Vasta-
puolen haavoittaminen nahdaan olevan ainut keino, jolla saavutetaan toivottu tulos. Pe-
lottelua jatketaan, halutaan osoittaa, ettd ei pelata kayttaa hyvaksi toisen osapuolen
haavoittuvuuksia. Hyokkayksen kohteena on yha vastapuolen toimintaedellytykset. Va-
kivaltaa viela valtetaan. Mikali konflikti eskaloituu ja siirtyy kahdeksannelle portaalle,
toinen osapuoli haluaa raivata toisen osapuolen pois tieltdan. Yhdeksdnnella portaalla
tavoitteena on toisen osapuolen eliminoiminen, mika aarimmaisissa tilanteissa johtaa
vakivaltaisuuksiin. Tyoelamassa tama voisi tarkoittaa yrityksen ajamista konkurssiin.

(Glasl. 1982, s. 119-40; Jordan, 2000: 6-7).

Kuva 5: Konfliktin eskaloitumismalli (mukaillen Glasl, 1999)
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3.4 Konfliktien ratkaiseminen

Konfliktien ratkaisemista on tutkittu paljon, ja sille on kehitetty useita eri malleja, miten
ratkaisu etenee. Tassa tutkimuksessa konfliktin ratkaisemista tarkastellaan Laineen ja
Salosen (2014) kehittaman mallin pohjalta. Se sisdltaa kuusi eri vaihetta, jotka sijoittuvat
menneisyyteen, nykypaivaan ja tulevaisuuteen. Tassa tutkimuksessa malliin sovelletaan

dialogisen johtamisen periaatteita.

Kuva 6: Konfliktin ratkaisun eteneminen vaiheittain (mukaillen Laine & Salonen, 2014, s. 71)
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Konfliktin toteaminen ja sen alustava maarittely. Konfliktin ratkaiseminen alkaa kon-
fliktin olemassaolon toteamisella eli sen tunnistamisella ja siihen reagoimisella. Ensim-
maiseen vaiheeseen kuuluu osallisten tunnistaminen ja kuinka konflikti haittaa tyonte-
koa, eli arvioidaan tilanteen vakavuus. Pienet ja yksinkertaiset konfliktit ovat mahdollista
ja myoOs suotavaa ratkaista niiden kesken, keiden tyota konflikti koskee, puheeksi otta-

malla ja yhdessa keskustellen. (Laine & Salonen, 2014, s. 70).
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Esityoskentely konfliktin ratkaisemiseksi. Kun konfliktin osapuolet eivdt paase yhteis-
ymmarrykseen ja konflikti alkaa vaikuttaa kielteisesti tydontekoon, otetaan kayttoon yk-
sildhaastattelut tilanteen selvittamiseksi. Tallaisia yksilohaastatteluja voidaan kutsua en-
nakkohaastatteluiksi. Haastattelussa osapuolet saavat kertoa luottamuksellisesti oman
kantansa tilanteeseen. Kahdestaan kaytavan ennakkohaastattelu on hyddyllinen myds
tulevia keskusteluja ajatellen; kun henkil6 huomaa, ettei hdanta tuomita ja ettd hanta
kuunnellaan, on helpompaa tulla myéhemmin kaytavaan ratkaisukeskusteluun, mihin
osallistuu myds vastapuoli. Ennakkokeskustelun toinen hyva puoli on se, etta siina haas-
tateltava voi saada etdisyytta omiin kokemuksiinsa samalla kun kertoo niista. Kahden-
keskisissa haastatteluissa haastattelija voi ilmaista, miten esimerkiksi hanen tydskente-
lytapoja on kyseenalaistettu. Haastattelijan tarkein tehtdava on kuunteleminen ja haas-
tateltavan kokemusten ymmartaminen ja toivon luominen tilanteeseen. Keskusteluissa
voidaan tuoda esille seikkoja, joista konflikti on mahdollisesti alkanut paisumaan, kuten
seldn takana puhuminen tai rildat menneisyydessa (kohta 3). Tulevan pohtimisen lisaksi
on tarkeda kasitella menneet asiat, joilla voisi olla kytkoksid konfliktiin. Mikali mennei-
syydessa ei ole asioita, joita pitdisi kasitelld, voidaan siirtya tulevaisuuden suunnitteluun;
esimerkiksi mita asioita kasitelldaan tulevissa tapaamisissa, joissa myds konfliktin toinen

osapuoli on mukana. (Laine & Salonen, 2014, s. 70-73).

Ratkaisukeskusteluihin voi osallistua haastattelijan lisdksi kaksi tai useampia henkil6ita.
Tarkeda on korostaa, ettd tapaamisiin osallistutaan, jotta asioita voidaan ratkaista yh-
dessa - kaikilla on mahdollisuus osallistua. Vetdjana toimii yleensa esimies. Yhteisissa
ratkaisukeskusteluissa kaikki padsevat tuomaan esille oman mielipiteen seka kokemuk-
sen kasiteltavasta asiasta. Kun toinen puhuu, muut kuuntelevat aktiivisesti ja tavoit-
teena on yrittdd ymmartaa myos erilaisia nakokulmia. Kun kaikki ovat paasseet déneen
aloitetaan yhdessa miettimaan mista asioista ollaan eri ja mistd samaa mieltd. Tapaami-
sen lopussa voidaan kayda lyhyt keskustelu siita, millaisena kukin koki ratkaisukeskuste-
lun. Konflikti voidaan ajatella prosessina (esim. Glasl, 1982) myos ratkaiseminen voidaan

ajatella prosessimaisena tyoskentelynd; aina yksi keskustelu ei riitd vaan keskustelua
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pitdd kdyda useammin ja asiaa tdytyy tyostda pitkdjanteisemmin. (Laine & Salonen,

2014, s. 76-78).

Tulevaisuuden pohtiminen. Jos muissakaan yksiléhaastatteluissa ei ole noussut esille
aiemmin tapahtuneita hairitsevia ja konfliktiin vaikuttavia seikkoja, voi koko ryhma kes-
kittya pohtimaan jatkoa. Aluksi voidaan tuoda esille tydyhteison tavoitteet ja toiveet tu-
levaan. Yhteisten tavoitteiden hahmottaminen voi parantaa ja tiivistaa yhteishenkea.
Tavoitteiden asettaminen on tarkeda, mutta niin on myos konkreettisten mittareiden
luominen, jotta voidaan nahda, edetdaanko kohti tavoitetta. (Laine & Salonen, 2014, s.

78-79).

Tilanteen arvioiminen. Asetettujen uusien toimintatapojen yllapitamisessa saannoélli-
sesti pidettavat seurantapalaverit ovat tarkeitd. Seurantapalaverit ovat keino paasta tu-
lokselliseen konfliktien ratkaisuun. Palaverit kannustavat pitkdjanteisempadan toimin-
taan; uusi tavoite tai toimintatavat eivat paase unohtumaan. Konfliktin osapuolet otta-
vat enemman vastuuta tilanteen korjaamisesta, kun tilannetta seurataan aktiivi-
sesti. Ontapauskohtaista, kuinka usein ja kauanko palavereita pidetaan. Aina on kuiten-
kin muistettava se, ettd konflikti on ollut henkilostolle uuvuttava kokemus, siksi olisi
hyva muistaa antaa kahdenkeskeista palautetta tasapuolisesti. IIman seurantatapaami-
sia konfliktin ratkaiseminen voi jadada vain yritykseksi. (Jarvinen, 2001, s. 92-93, Laine &

Salonen, 2014, s. 79-80).
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4 Konfliktien hallinta dialogisella johtamistavalla

Glasln (2000, s. 7) mukaan konfliktien hallinnalla tarkoitetaan taitoa selvittda tietoisesti
ristiriitoja. Se voi tarkoittaa myos kykya ennaltaehkaista niita. Syvasen ym. (2015, s. 96)
mukaan “Dialoginen johtamistapa tarjoaa esimiehille valineita ristiriitojen hallintaan ja

siksi se on tarkea tekija myos konfliktien ennaltaehkaisyyn”.

4.1 Esimiehen dialogiset taidot konfliktien ratkaisemisessa

Kuten aiemmin mainittu, esimiehelld on tarkea rooli konfliktien ratkaisemisessa. Ratkai-
semiseen esimies tarvitsee konfliktien ratkaisutaitoja. (Porter-O Grady & Malloch 2011,
166-168.) Isaacsin (1999,2001) esittamat dialogitaidot auttavat konfliktien ratkaise-
mista. Toisessa padluvussa esitetyt dialogin nelja toimintaperiaatetta; suora puhe, kuun-
teleminen, kunnioittaminen ja odottaminen, ovat keskeisessa osassa konfliktin ratkai-
sussa. Naita dialogisia taitoja esimies voi hyodyntaa konfliktin ratkaisussa kaytavissa dia-
logeissa. Dialoginen johtamistapa tukee esimiestd hankalien tilanteiden kasittelemi-

sessd seka ratkaisemisessa. (Syvanen. 2015: 96).

Esimiehen dialogiset taidot ja dialogisen johtamisen muut periaatteet seka piirteet ovat
sovellettavissa kappaleessa 3.4 esitettyyn Laineen ja Salosen (2014) konfliktin ratkaisu-

mallin toteuttamiseen.

Suora puhe

Suora puhe on yksi dialogisuuden hankalista asioista. Suoraan puhuminen ja ns. suoraan
sanomattomuus ovat tarkeitd dialogisuustaitoja. Suoraan sanomattomuudella Syvanen
ym. (2017) viittaavat vaikenemiseen oikeissa hetkissa. Suoraan puhuminen on dialogi-
suuden yksi vaikeimmista asioista, silld aina hankalia asioita ei uskalleta ottaa puheeksi
tai jos uskalletaan, niin siind ei onnistuta halutulla tavalla, vaan paadytaan esimerkiksi
kiistelyyn. Tama voi luoda vuorovaikutusongelmia ihmisten vilille. (Syvdnen ym., 2017,

5.152).
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Suora puhe on yksi dialogisuuden haastavista mutta tarkeista taidoista. Se on puhumista
rehellisesti seka uskallusta ottaa puheeksi myos vaikeat aiheet. Suora puhe voidaan mo-
nesti tulkita negatiivisesti, siksi sen oikeanlainen sanoittaminen on tarkeaa. Sanoittami-
sessa on kiinnitettava huomiota siihen, etta se kunnioittaa niin itsea kuin toisia. On arvi-
oitava mita sanoo ja milld tavalla. (Syvanen ym. 2017). Jotta suora puhe voisi toteutua
tyopaikalla, sille on oltava oikeanlainen ilmapiiri. Kun tyontekijat kokevat tydpaikan il-
mapiirin turvalliseksi, on asioiden esille tuominen ja suoraan seka avoimesti puhuminen
my0s helpompaa. (Wink, 2010, s. 58). Avoimuus ja suoraan puhuminen edistavat kon-

fliktitilanteiden  ratkaisua  (Salmi, Perttula &  Syvajarvi, 2014, s. 25)

Esimiehen dialoginen keskustelutaito tarkoittaa, ettd hdn osaa asettaa kysymykset, silla
perusteella, miten toinen on sanonut. Nain henkilo kokee tulleensa kuulluksi ja ymmar-
retyksi. Kysymysten avoimuus on tarkeaa ja se, ettd ne esitetdan kysyjan viestintatapaan
sopivalla ja luontevalla tavalla. (Nummelin, 2007, s.69). Dialogitaidot hallitseva esimies
pystyy luomaan tydyhteis66n avoimen vuoropuhelun, mika on tae ja edellytys sille, etta
ristiriidat pystytdan ratkaisemaan (Lassila, 2002, s. 46; Jalava, 2001, s. 155-156). Fisherin
(2008, s. 81) mukaan avoin vuorovaikutus on toimivin keino saada selville mitd osapuo-
let tarkoittavat. Kun tyoyhteis0ssa on turvallinen ja keskusteluun kannustava ilmapiiri
jossa toisiin luotetaan, uskalletaan myos vaikeitakin asioita ottaa yhteiseen kasittelyyn.

(Vartia, 1994, s. 207).

Kuunteleminen ja Idsnéolo

Useat tutkijat jakavat ajatuksen siita, etta konfliktitilanteiden ratkaisemisessa esimiehen
kyky kuunnella on erityisen tarkeaa, silla se viestii henkildstolle siita, etta esimies todella
valittda (Joutsenkunnas & Heikurainen, 1996, s. 139; Hirvihuhta & Litovaara, 2003, s.
124). Konfliktien ratkaisemisessa esimiehen valittdminen; kuunteleminen, ldsnadolo ja
huolenpito, on esimiehen puolelta koettu tarkedksi (Saimi, Perttula & Syvajarvi, 2014,
s. 25). Kuunteleminen on koettu vaikeimmaksi dialogisuuden periaatteista esimiesten
omassa johtamistydssaan. Pysahtyminen kuuntelemaan vaatii keskittynytta ja kiinnos-

tunutta lasndoloa. (Syvanen ym., 2015, s. 65).
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Salmen & Syvajarven (2014) tekeman tutkimuksen mukaan konfliktitilanteissa on tar-
keda, ettd jokaisen osapuolen ndakemys tilanteesta kuullaan ja huomioidaan. Tarkeaa on
saavuttaa kokonaiskuva tilanteesta. Myds Ahman (2012, s. 124-125) jakaa mielipiteen
siitd, ettd onnistunut keskustelu on mahdollista, kun on ensin kuunneltu ja ymmarretty
osallisten tarkoitusperat. Seidenfieldin (2008, s. 54-57) mukaan jokaisella tulisi olla mah-
dollisuus esittda oma nakemys ja mielipide. Esimiehen tavoitteena on saada kaikki osal-
liset ymmartamaan toistensa nakokulmia konfliktista. Aktiivinen kuuntelu pitaa sisallaan
itse kuuntelemisen lisaksi myds toisen tunnetilojen ja kehonkielen havainnoimisen. Tal-
laisen kuuntelemisen tavoitteena on saada toinen tuntemaan, ettd hanta on kuunneltu.
Dialogi perustuu ajatukseen siitd, etta kaikkien yksilolliset nakemykset kasiteltaviin asi-

oihin ovat samanarvoisia (Alhanen, Soini & Kangas, 2015, s. 4).

Kunnioittaminen

Aidon kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen edellytyksena on keskindinen kunnioitus.
Epdkunnioittava kaytos tulee kitked mahdollisimman pian, silld se altistaa konflikteille.
Tyoyhteiso kykenee pysymaan toimivana, kun siella vallitsee toimintakulttuuri. joka kan-
nustaa epdkohtien selvittamiseen ja positiiviseen palautteeseen. (Nousiainen & Piek-

kari, 2007, s. 19-21).

Dialogisuudessa korostuu jokaisen mielipiteen kunnioittaminen, vaikka se eroaisikin
omasta nakemyksesta tiettyyn asiaan. Kun keskustelutilanteessa vallitsee toisia kun-
nioittava ilmapiiri, on helpompaa uskaltaa jakaa omia mielipiteita ja pohtia ilman rajoi-
tuksia. (Vartiaym., 2002.) Eridvat mielipiteet ovat usein konfliktien taustalla. Kun ihmiset
eivat yrita tai halua ymmartaa eridvia mielipiteitd, voidaan ajautua sanaharkkaan. Osa-
puolten keskindinen kunnioitus toisiaan kohtaan on tarkeda erimielisyystilanteissa seka
vastuullisuus siitd, mihin tarkoitukseen keskustelussa esille tulleita tietoja kdytetdan.
(Tikkamaki, 2018, s. 142). Alaisilla on luonnollinen tarve tuntea, etta heitd kunnioitetaan
tyopaikalla ja ettd heidan tyOpanosta arvostetaan. Lisdksi heidan on koettava, ettd suun-

nataan kohti realistisia paamaaria johdonmukaisesti. Juutin (1992, s. 155-158) mukaan
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ihmisten johtaminen kohti haluttua paamaaraa vaatii myds sen, ettd heidan tunteita
hallitaan; esimiehen tulee osata huomioida alaisten seka rationaaliset etta tunneperai-

set elementit.

Kuten luvussa 3.4 mainittu, ristiriitojen ratkaisu voidaan ajatella prosessina, johon kuu-
luu omien seka yhteisten tunnetilojen yhdessa lapikdyminen. Ratkaisutilanteessa esi-
miehen on kunnioitettava osapuolten tunnetiloja ja oltava neutraali. Ratkaisukeskuste-
lut on kuitenkin pidettava ydinasioihin pohjautuvina. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 114-115.)
Dialogisessa ratkaisukeskustelussa osapuolet kokevat tulleensa kuulluksi ja heille syntyy
kokemus arvostuksesta; kun alaiset kokevat esimiehen kunnioittavan heité, ovat he val-

miimpia osallistumaan myds konfliktin yhteiseen ratkaisuun.

Odottaminen

Odottaminen on tarkea dialogin taito, joka esimiehen tulee hallita konfliktitilanteita rat-
kaistessa. Dialogissa odottaminen tarkoittaa, etta tilannetta arvioidaan rauhassa osa-
puolille tilaa antaen. Esimiehen tulee antaa osapuolille aikaa kasitelld ja ymmartaa kuu-
lemaansa ja tuoda oma mielipiteensa esille omaan tahtiin, ilman esimiehen valiintuloa.
Paalle puhuminen ja keskeyttdaminen eivat kuulu dialogin vaatimaan odottamisen tai-
toon. Liian aikainen omien kannanottojen esittdminen estda vaihtoehtoisten nakokul-
mien huomioimisen. Monelle odottaminen on vaikeaa, omista nakemyksista halutaan
pitaa kiinni. (Isaac, 1999, s. 147). Odottamisen suhteen oman kayttaytymisen reflektoi-
minen ja ndkeminen toisten silmin, on yksi keskeinen dialogisuustaito, joka niin esimies-

ten kuin alaisten tulisi osata (Syvanen ym. 2015, s. 106).

4.2 Dialoginen johtamistapa konfliktien ennaltaehkaisyssa

Paras strategia konfliktien hallintaan tydpaikalla on ennaltaehkaisy; konfliktia ei paas-
tetd syntymaan. Esimiehen on tarkkailtava tydymparistda aktiivisesti ja tunnistettava
ajoissa mahdolliset varoitusmerkit, esimerkiksi ilmapiirin muutos, ja reagoitava niihin.

Kuten aiemmin on todettu kappaleessa 2.4 dialoginen johtaminen on
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yhteistoiminnallista, osallistavaa ja avoimeen keskusteluun kannustavaa. Johtamistavan

piirteita ovat hyvaksynta, arvostus, kunnioitus ja luottamus.

Pekka Jarvinen (2014, s. 57) on kuvannut toimivan tyoyhteisén kuuden pilarin avulla.
Nama pilarit ovat tyéntekoa tukeva organisaatio, tyéntekoa palveleva johtaminen, sel-
kedt toiden jéirjestelyt, yhteiset peliséédnnét, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva
arviointi. Jos tyoyhteisossa ei toteudu joku pilareista, on se huomattavissa. Puutteet hei-
jastuvat tyoilmapiiriin ja tyon tekemiseen ja luo hedelmallista maaperaa konfliktien syn-

tymiselle. Tyoyhteison koko hyvinvointi on riippuvainen pilareista.

Kuva 7: Toimivan tyoyhteison peruspilarit (Jarvinen, 2014, 2. 57)

Toimiva tydyhteiso

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Selkat toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisaannot
Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

Selked organisaation perustehtdva

Dialogisen johtamisen periaatteet ja piirteet mahdollistavat toimivan tyéyhteisén perus-
pilareiden sisallollisen tayttymisen ja nadin ollen ennaltaehkaisevat konfliktien synty-

mista.

Selkei organisaation perustehtivi. Organisaation perustehtavalla tarkoitetaan tehtavas,
jonka vuoksi organisaatio on olemassa ja perustettu. Organisaation menestyminen on

yhteydessa siihen, miten se hoitaa perustehtdavansa. Kun perustehtava on kaikille selkea,
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kukin tietada oman roolinsa ja mita hanelta odotetaan. Konfliktien ennaltaehkaisyssa on
tarkeaa varmistaa, etta yksilolliset ja organisaation tavoitteet ovat toisiaan tukevia (Por-
ter-O’Grady & Malloch, 2011, s. 168-173). ) Syvdsen ym. (2015, s. 157) mukaan dialogin
avulla voidaan ymmartaa erilliset tavoitteet ja tyotehtavat osaksi isompaa kokonai-

suutta eli perustehtavaa.

Dialogisesti johdetussa tyoyhteistssa koko henkilostd osallistetaan kaymaan dialogia
perustehtdavaan, yhteisiin tavoitteisiin ja tydyhteison pelisdantoihin liittyen. Tallainen
yhteistoiminta edellyttaa esimiehen maaratietoista toimintaa toteutuakseen. Kaytavalle
dialogille on jarjestettava aikaa ja tilaa, esimerkiksi palaverit, kokoukset ja kehittamisti-
laisuudet (Rintala & Hasunen, 2010, s. 9; Syvdanen ym., 2015, s. 254). Yhteistyon, osallis-
tumisen ja vaikutusmahdollisuuksien lisaamisella on myodnteinen vaikutus tyoyhteison

ilmapiiriin. (Kuusela, 2013, s. 96).

Tyontekoa tukeva organisaatio. Tyontekoa tukeva organisaatiossa pyritdaan tietoisesti
hyodyntamaan paremmin resursseja sekd osaamista ja lisddmaan vuorovaikutusta. Van-
hentuneen hierarkkisen organisaation tilalle on tullut uudistuva organisaatio, jossa in-
novointiin kannustetaan ja ongelmiin ja ristiriitoihin yritetdan suhtautua myonteisem-
min. Kun ongelmia ei piilotella eika virheita peladta ja niista vaieta, on mahdollista kehit-
tya niiden kautta. Kun ongelmiin puututaan ja ne kasitelldan yhdesséa, voidaan edelleen
kehittda organisaation toimintaa ja jatkossa valttda ongelman uusiutuminen. (Jarvinen,

2014, s. 60-61; Salmi, Perttula & Syvajarvi, 2014).

Jarvisen (2008, s. 131-132) mukaan tydyhteisdssa tulisi luoda valmiiksi yhteisia toimin-
tamalleja, joiden avulla konflikteihin reagoidaan mahdollisimman pian ja tehokkaasti.
Jos konfliktiin ei puututa ja annetaan sen kasvaa, voi se muuttua asiakonfliktista henki-
I6konfliktiksi; konflikti siis henkildityy, mikd vaikeuttaa alkuperdisen syyn |oytamista ja
edelleen sen ratkaisemista Avoin keskustelukulttuuri, jossa tyoyhteison ongelmista pu-
hutaan, estaa konfliktien eskaloitumista. (Lindstrom & Leppéanen, 2002, s. 101, 223; Var-
tia ym., 2005, s. 10). Johtajan dialogisena tehtdvana on ottaa esille keskusteluaiheita,

joita tyoyhteisdssa on noussut esiin (Alhanen ym. 2015, s. 7).
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Tyontekoa palveleva johtaminen. Dialoginen johtaminen pohjautuu osin palvelevan
johtamisen teoriaan. Hyva esimies on oikeudenmukainen ja kohtelee jokaista tasapuo-
lisesti seka huolehtii tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksista. Esimiehen on tar-
keda tuntea niin tydymparistd kuin tyon sisaltd. Ymparistoa ja tyoskentelya tarkkaile-
malla voidaan tunnistaa kuormitustekijoita ja pohtia, kuinka niita voitaisiin vahentaa ja
parantaa tyoolosuhteita. Jotta tallaiset kuormittavuustekijat voidaan huomata, on esi-
miehen oltava tietoisesti |lasna ja havainnoida ymparistda aktiivisesti. llman lasndoloa
asioita jaa huomaamatta ja tama voi kostautua myéhemmin. Lasndolosta hyotyvat mo-
lemmat osapuolet, itse esimies ja tyontekijat. Tyontekijoille esimiehen ldsnaolo viestii
valittdmisestad ja arvostuksesta. (Hayes, 2004, s. 48; Jarvinen, 2001, s.87-88; Manka,
2015, s. 125; Rauramo, 2008, s. 146).

Selkedt toiden jarjestelyt. Selkedt toiden jarjestelyt ovat yhteydessa organisaation pe-
rustehtavaan; jokaiselle tyoyhteison jasenelle tehdaan selvaksi, mita hanelta odotetaan
tyon suhteen. Tyohon ja tydnjakoon liittyva yhteinen dialogi selkiyttdaa tyoyhteison toi-
mintaan ja ennaltaehkaisee osaltaan tyohon liittyvia ristiriitatilanteita. (Jarvinen, 2014,
s. 70). Tyonjaon suhteen esimiehen mydnteinen suhtautuminen tyontekijéihin yksilolli-
sesti huomioiden heiddan vahvuutensa saa aikaan luottamusta ja turvallisuuden tunnetta
tyopaikalla. Tarkeaa on tydntekijoiden osallistaminen tyénjakoon kuuntelemalla heidadn
mielipiteitd ja huomioimalla heita paatoksenteossa. (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 146-
147; Ahman, 2004, s. 90). liman selkeda tyonjakoa tyonkuvat voi vaaristya ja aiheuttaa

ristiriitatilanteita tyoyhteisossa. (Jarvinen, 2014, s. 72).

Yhteiset pelisdannot. Tyoyhteis6on yhteisesti luodut pelisddannot auttavat ehkdisemaan
konflikteja tyoyhteisdssa. Yhteistyota vaikeuttavat ja henkil6kohtaisesti koetut haitat
voidaan nostaa dialogin avulla yhteiseen keskusteluun. Samalla voidaan puuttua tyohy-
vinvointia huonontaviin tyo, - toiminta, ja -johtamiskdytantoihin. (Skurnik-Jarvinen,

2011, 133; Syvanen ym., 2017, s. 152).
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Avoin vuorovaikutus. Avoimuus tyoyhteisossa luo perustan konfliktien ennaltaeh-
kaisyyn. Esimiehen tulee omalta osaltaan luoda avointa ilmapiiria, mika mahdollistaa
toimivan dialogin tyoyhteisdssa. Avoin keskustelukulttuuri rohkaisee keskustelemaan
tyoyhteisdon liittyvista ristiriitatilanteista ja ongelmista, ja kannustaa niiden yhteiseen
ratkaisemiseen. Oleellista on oppia kadsittelemaan tyoyhteison haastavia tilanteita, joilta
ei voida valttya. (Porter-O'Grady & Malloch 2011, s. 168-169; Rintala & Hasunen, 2010,
s. 9; Hyvonen & Koskinen, 2010, s. 157-172).

Toiminnan jatkuva arviointi. Tyoyhteison toiminnan jatkuva seuranta ja arviointi on on-
gelmien ennaltaehkdisemiseksi tarkedaa. Mita nopeammin konfliktiin reagoidaan ja se
tunnistetaan, sitd helpompaa sen ratkaiseminen yleensa on. Mikali esimies ei ole riitta-
vasti lasna ja sitd kautta tietoinen esimerkiksi tyoyhteison ilmapiirin muutoksista, kon-

fliktien ennaltaehkdiseminen vaikeutuu. (Jarvinen, 2001, s. 87—88).
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen toteutuksen kuvaamalla tutkimusmenetelman, ai-

neiston keruun seka sen analyysin.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat ovat empiirisen tutkimuksen aineiston hankinta- ja analysointikei-
noja. Tutkimusmenetelman valintaa ohjaavat asetettu tutkimusongelma seka tutkimus-
kysymykset. Tutkimusmenetelma tulee valikoida siten, miten hyvin juuri kyseiselld me-
netelmalld voidaan vastata mahdollisimman hyvin tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi, 2009,

124.)

Tutkimusmenetelmat jaetaan karkeasti kvantitatiivisiin eli maarallisiin, ja kvalitatiivisiin
eli laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen paamaarana on selit-
taa, kartoittaa, verrata tai ennustaa asioita ja ilmidita. Tulokset pyritdaan kuvailemaan
numeerisesti. Numeroita tutkija tulkitsee seka selittda sanallisesti, esimerkiksi siten, mi-
ten eri asiat eroavat toisistaan tai liittyvat toisiinsa. Maarallisen tutkimuksen lahtokoh-
tana on teoriat ja mitattavat asiat muodostetaan juuri naista teorioista. (Vilkka, 2007,
14, 26.) Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma pyrkii ymmartamaan tutkittavaa ilmiota sy-
vemmin ja silla pyritddan vastaamaan kysymyksiin Miksi? Miten? Kvantitatiivisen tutki-
musmenetelman vahvuus on esimerkiksi se, etta se antaa mitattavat ja luotettavat ha-
vainnot ja se jattaa vain vahan tilaa omille tulkinnoille. Kvantitatiivisen tutkimusmene-
telman heikkouksia voi olla esimerkiksi inhimilliset virheet (tietojen syotto esim. SPSS-
ohjelmaan), ovatko esimerkiksi kyselyyn vastanneet rehellisesti ja keskittyneesti, lisdksi
vastaajat voivat antaa erilaisia vastauksia kuin mita valtavaesto antaisi. Vahvuuksia ovat
ehdottomasti tiedonkeruun nopea keradminen ja suuren kohderyhman tavoittaminen.
Analysointi tapahtuu tilasto-ohjelmien avulla nopeasti. Kvantitatiivinen kyselytutkimus

voidaan toteuttaa tdysin anonyymisti, joten voidaan kysya myos arkaluontoisia asioita.
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Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, minkalaisina esimies arvioi omat dialogiset
taitonsa konfliktien hallinnassa seka sita, miten dialogisen johtamistavan piirteet ilme-

nevat esimiehen toiminnassa.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui edella mainituista kvantitatiivisen tutkimusmetodin
vahvuudet huomioiden kyselytutkimus. Kvantitatiivisen aineiston tyypilliset tiedonke-
ruumenetelmat ovat lomakekyselyt, henkilokohtaiset seka puhelinhaastattelut seka In-
ternet-kyselyt. Tutkimukseen valikoitui Webropol-ohjelmalla laadittu Internet-kysely.
Postikyselyyn verrattuna Internet-kysely on nykyaikainen ja vaivaton vaihtoehto. Inter-
net-kyselyn etuna on myds sen toteuttaminen anonyymisti, mika parhaimmillaan voi li-
satd vastausprosenttia. Tata tutkimusta ajatellen sahkoinen kyselylomake oli paras vaih-
toehto, sillda paasy internetiin on kaikilla, keille kysely kohdistettiin. Hirsjarven (2009,
196) mukaan verkkokyselyn etuja on vaivaton ja nopea aineistonkeruu ja heikkoutena
on kato. Hanen mukaansa verkkokyselyn vastausprosentti yltda parhaimmillaan 30-40

prosenttiin.

5.2 Aineiston keruu

Kyselylomakkeen laadinta aloitettiin toukokuussa -20. Kysymysten valmistuttua ne vie-
tiin Webropol-ohjelmaan. Kysely sisadlsi nelja taustamuuttujaa: sukupuoli, ikd, esimies-
kokemus vuosina seka lahijohdettavien lukumaara. Omia henkil6kohtaisia kokemuksia
ja mielipiteitda mitataan yleisesti 3-7 portaisella Likert-asteikolla (Metsamuuronen, 2006,
60, 101). Kyselylomake sisalsi 42 vaittdamaa koskien tydyhteison toimintaa, esimiehen
toimintaa konfliktitilanteissa ja esimiehen dialogisia taitoja. Naissa kaytettiin Likertin vii-
siportaista asteikkoa: 1. Taysin samaa mielta 2. Jokseenkin samaa mielta 3. Ei samaa eika
eri mielta 4. Jokseenkin eri mieltd 5.Taysin eri mieltd. Asteikko paatettiin toteuttaa pa-
rittomana, jotta mahdollista on valita my6s neutraali vaihtoehto. Neutraalin vaihtoeh-
don olemassaolo voi lisdta vastaamista, silld jos sita ei ole, voi helpommin jattda koko-

naan vastaamatta. (Vehkalahti, 2014, 36.) Seitsemalld v&ittamalla kartoitettiin
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tyoyhteisdssa tunnistettavien konfliktien yleisyytta jarjestysasteikolla 1. Viikoittain 2.

Kuukausittain 3. Muutaman kerran vuodessa 4. Ei lainkaan 5. En osaa sanoa

Kyselylomakkeeseen sisallytettiin myos kaksi avointa kysymysta:

e Miten omalla johtamistavallani voin ennaltaehkdistd tyoyhteisén konfliktitilan-
teita?

e Milld tavoin dialogisuutta voisi lisétd tydyhteisossd?

Avoimien kysymysten analysointi on hidasta ja vertailu eri vastaajien valilla voi olla mah-
dotonta, siksi avoimia kysymyksia ei lomakkeeseen laitettu enempaa. Silti ne koettiin
tarpeellisiksi, silla niiden avulla on mahdollista saada syvallisempaa ymmarrysta aihee-
seen ja vastaaja paasee itse daneen. Avoimiin kysymyksiin vastasi noin puolet (40%) ko-

konaisvastaajamadarasta (n=89).

Kyselylomake esitestattiin lahettamalla se viidelle vastaajalle ennen sen julkaisemista ja
sen perusteella kyselyyn vastaamiseen kului alle 10 minuuttia, joten vastaajat pystyivat
vastaamaan kyselyyn vaivattomasti tyopaivan aikana. Kahta vaittamaa muotoiltiin yksi-
selitteisimmiksi. Webropolin etuna tassa tutkimuksessa on sen helppokayttoisyys ja tu-

loksien vaivaton siirtaminen muihin tilastollisiin ohjelmiin, kuten SPSS:aan ja Exceliin.

Tutkimusongelmien selvittamiseksi kysely kohdistettiin esimiesasemassa toimiville hen-
kiloille. Kohteena olivat koulutusorganisaatiot, Iahinna ammatilliset toisen asteen oppi-
laitokset, joissa oli tavoitettavissa organisaatiorakenteiden puitteissa kattava kohde-
joukko. Kohdeorganisaatiot valikoituivat satunnaisesti yksiasteista ryvasotantaa kayt-

taen.

Kysely toteutettiin elo-syyskuussa-20. Kyselylinkki avattiin 15.8.2020 ja vastausaikaa an-
nettiin kaksi viikkoa. Linkki Webropol-kyselyyn saatekirjeineen ldhetettiin organisaatioi-

den yhteyshenkildiden kautta esimiehille. 230 esimiestd vastaanotti linkin. Linkin
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lahettamispdivanad vastauksia tuli runsaasti, mutta seuraavina paivina tahti hidastui.
Muistutusviestit lahetettiin organisaatioihin, jolloin saatiin erittain tarkeita lisdvastauk-
sia kyselyyn. Tavoitteena oli saada vahintdaan 100 vastausta, silla esimerkiksi Heikkila
(2014, 43) on esittanyt lukeman vahimmaismaaraksi. Tavoite tuli melkein saavutetuksi,

silla vastauksia oli linkin sulkiessa kertynyt 89. Vastausprosentiksi tuli noin 39.

5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin Excel-- taulukointia seka SPSS:n tilastointioh-
jelmaa. Aineisto kaytiin osioittain lapi kysymys tai vaittama kerrallaan. Vastaukset tut-
kittiin kuvailevilla tilastomenetelmilla, joita olivat prosenttijakaumat, frekvenssija-

kaumat ja keskiarvot. Tarkoituksena oli saada perustieto aineistosta nakyviin.

Eri muuttujien valisia mahdollisia riippuvuuksia tarkasteltiin kayttamalla riippuvuuden
kuvailussa ristiintaulukointia. Ristiintaulukoinnilla pyritdaan selvittdamaan kahden muut-
tujan valistd yhteyttd. Muuttujat siis esitetdan yhdessa taulukossa niin, ettd toinen
muuttuja asetetaan sarakkeille ja toinen riveille. Lisaksi taulukon oikeassa reunassa on
laskettuna rivien summa ja alhaalla sarakkeiden summat. (Heikkild 2014, s. 198). Tassa
tyodssa niin sanotut selittavat eli riippumattomat muuttujat (esimerkiksi. 1ka tai suku-
puoli) asetettiin sarakemuuttujiksi ja rivimuuttujiksi asetettiin selitettavat muuttujat eli

vaittamat. (Heikkils, 2014, s. 198).

Muuttujat ristiintaulukoitiin seuraavasti: taustamuuttuja ika ristiintaulukoitiin vaitta-
miin, jotka koskivat esimiehen omaa toimintaa konfliktitilanteissa, sukupuoleen liittyen
ristiintaulukoitiin vaittamat, jotka koskivat esimiehen arvioita omista dialogisista tai-
doista ja esimieskokemukseen taustamuuttujana ristiintaulukoitiin vaittamat liittyen

dialogien johtamistavan iimenemiseen tyoyhteisén toiminnassa.

Ristiintaulukoinnin lisdksi kaytettiin tilastollisena testind Pearsonin x2-riippumatto-
muustestia. Testi kuvaa mahdollista riippuvuutta ristiintaulukoinnin rivi- ja sarakemuut-

tujien valilla seka sitd, onko riippuvuus tilastollisesti merkitsevaa. (Heikkila 2014: 200).
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Erittdin merkitsevan riippuvuuden rajana pidetdaan merkitsevyystasoa 0.01, merkitse-
vana raja-arvona merkitsevyystasoa 0.05 ja lahes merkitsevan rajana merkitsevyystasoa
0.1. Lisaksi mahdollisen riippuvuuden voimakkuutta tarkasteltiin kayttamalla riippu-
vuustunnuslukuna Cramerin V:ta. Riippuvuus on sitd voimakkaampaa, mitd ldhempana

Cramerin V on lukua 1. (Heikkild, 2014, s. 184, 208.)

Pearsonin y2-riippumattomuustestin luotettavuuden takia ristiintaulukon odotettujen
frekvenssien tulisi toteuttaa kaksi ehtoa: kaikkien odotettujen frekvenssien tulisi olla yk-
kodsta suurempia ja enintadan 20 % odotetuista frekvensseista saa olla pienempia kuin
viisi. Jotta néilla ehdoilla on mahdollisuutta toteutua, tarvitsee ennen ristiintaulukointia

muuttujien luokkia mahdollisesti yhdistella. (Heikkild, 2014, s. 201).

Alkuperaisista vaittamien muuttujista tehdyissa ristiintaulukoinneissa aineisto jakautui
vaittamien vaihtoehtojen mukaan usein alle viiden frekvenssin luokkiin, joten Likertin
viiden vaihtoehdon luokista luotiin kolme luokkaa. Nadin ollen luotiin alkuperaisista vait-
tdmien muuttujista uudet muuttujat, joissa luokiksi tuli yhdistettyinad "tdysin samaa tai

~non

jokseenkin samaa mieltd”, “ei samaa eika eri mieltd” ja “Jokseenkin eri mielta tai taysin

eri mieltd”.

Kyselylomake sisalsi kaksi avointa kysymystd, jotka analysoitiin sisdllonanalyysin avulla.
Sisadllénanalyysi on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen lajeista ja kdytanndssa se on valmiin
tekstin, kuten tassa tapauksessa kommenttien analysointia. (Hirsjarvi, 2009, s. 162). Si-
sallénanalyysilla pyritdan tiivistaa avoimilla kysymyksilla saatu tieto mahdollisimman
selkeaan muotoon, kuitenkin sailyttden oleellinen tieto ja sanoma. Avoimien kysymyk-
sien avulla on mahdollista saada tietoon vastaajien omia mielipiteitd ja samalla danta
kuuluviin, muutoin hyvin numeeriseen tutkimukseen. Sisallonanalyysi perustuu tulkin-
taan ja paattelyyn. (Hirsjarvi, 2009, s. 162; Sarajarvi & Tuomi, 2009, s. 108.) Sisdlldnana-
lyysin mukaisesti, avoimet kysymykset pilkottiin osiin, kasitteellistettiin ja koostettiin

johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. (Sarajarvi & Tuomi 2009, s. 108.)
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6 Tulokset

Kyselylomake sisdlsi nelja taustakysymysta seka 48 vaittamaa. Vaittamat jaettiin neljaan
paaryhmaan sen perusteella, mihin aihealueeseen ne kuuluivat. Aihealueet olivat dialo-
ginen johtaminen, tyoyhteison ristiriidat, dialoginen johtaminen ja konfliktien ratkaise-
minen seka dialogiset taidot. Lisaksi kyselylomakkeessa oli kaksi avointa kysymysta,

jotka liittyivat dialogiseen johtamistapaan.

6.1 Taustamuuttujat

Kyselyssa oli nelja taustamuuttujaa; vastaajien sukupuoli, ika, esimieskokemus vuosina

seka lahijohdettavien lukumaara.
Kyselyyn osallistui yhteensa 89 esimiesta, joista 58 oli naisia ja 31 miehia. Vastausvaih-

toehtona edellisten lisaksi oli myds “muu”, mutta kukaan ei kokenut tarpeelliseksi maa-

ritelld itseddn sen mukaan (ks. Taulukko 1).

Taulukko 1: Sukupuolijakauma

N=89 %
|
Nainen 58 65,2%
Mies 31 34,8%
Yhteensi 89 100%

Kyselyyn vastanneiden keskimaaradinen ika oli 53 vuotta. Nuorin osallistuja oli 27-vuotias
ja vanhin 64-vuotias. Tutkimukseen vastanneista suurin osa oli yli 50-vuotiaita (70%).
Kysely ei tavoittanut kattavasti nuoria esimiehid, vaan satunnaisotannalla valikoitui paa-

osin keski-ian ylittaneita.



49

Taulukossa numero 2 on nahtavilla se, kuinka paljon esimieskokemusta osallistujilla oli
ollut kyselyyn vastatessa. Kyselyyn osallistui pddosin kokeneita esimiehia. Vain 14% vas-
taajista oli tyoskennellyt esimiehena maksimissaan viisi vuotta. Suurimmalla osalla osal-
listujista, 41% oli kokemusta esimiestehtavista yli 15 vuotta. Valtaosa (86%) kyselyyn

osallistuneista oli toiminut esimiehena yli viisi vuotta

Taulukko 2: Esimieskokemus vuosina

N=89 %
TAlevuoden | 4 | 4% |
1-5 vuotta 9 10%
6-10 vuotta 20 23%
11-15 vuotta 19 22%
Yli 15 vuotta 37 41%
Yhteensa 89 100%

Taulukossa 3 on esitetty esimiesten ldhijohdettavien lukumaara. Kyselyyn vastanneista
esimiehista vain kahdella oli yli 50 alaista. Lahes puolella kyselyyn osallistuneista oli 11-

30 alaista.

Taulukko 3: Lahijohdettavien lukumaara

N=89 %
11-30 41 46%
31-50 21 24%
51-70 0 0%
71-100 1 1%
Yli 100 1 1%
Yhteensa 89 100%
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6.2 Dialogisen johtamisen periaatteiden ilmeneminen tyoyhteison kon-

fliktitilanteissa

Dialogista johtamista tarkasteltiin 11 vaittaman kautta. Vastausvaihtoehdot oli ilmaistu
Likert-asteikolla: “tdaysin samaa mieltd”, “jokseenkin eri mieltd”, “ei samaa eika eri

mieltd”, “jokseenkin eri mieltda” seka “taysin eri mieltd”. Taulukossa 4 on esitetty tulok-

set.

Vaittaman Jokainen henkilésténi jésen on tietoinen organisaation perustehtdvdstd” vas-
taukset jakaantuivat “tdysin samaa mieltd” (62%) ja “jokseenkin samaa mieltd” (38%)
valille. Hyvin samantapaiset vastaukset saatiin vaittamaan Tydyhteisdssd on luotu yhtei-
sid pelisddntojd tyén sujumiseksi, johon 52% vastaajista oli vastannut “tdysin samaa
mieltd” ja 42% “jokseenkin samaa mieltd”. “Ei samaa eika eri mieltd” oli vastattu 10%

osalta ja vain yksi prosentti vastaajista oli vastannut vditteeseen “jokseenkin eri mielta”.

Vaittamaan Tyoyhteiséssd keskustellaan yhteisistd tavoitteista, 94% vastanneista oli tay-
sin samaa tai jokseenkin samaa mielta. Vain 3% oli ollut vaittaman suhteen jokseenkin
eri mielta. Esimiesten mukaan henkilosto on tietoinen tydyhteison perustehtavasta, ta-

voitteista ja pelisdannoista.

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd omassa tyoyhteistssa vallitsee avoin keskuste-
lukulttuuri. Vain yhdeksan prosenttia vastaajista ei osannut sanoa asiaan kantaa ja kuusi
prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, etta avoin keskustelukulttuuri ei toteudu tarpeeksi

hyvin omassa tyoyhteisossa.

Vaittamien Tydyhteisossd vallitsee keskindinen luottamus ja Tybyhteisdssé on turvalli-
nen ilmapiiri vaikeidenkin asioiden kdsittelyyn - suhteen oli huomattavissa, etta vastaa-

jien tyoyhteisoissa vallitsee padosin luottamus (77%) ja turvallinen ilmapiiri (75%).

Vastaajista vain 10% oli tdysin samaa mielta siita, ettd ongelmat ja ristiriidat selvitetdan

nopeasti. 60% oli vastannut olevansa jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa.
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Vastausten perusteella esimiesten tyopaikoilla vaikutti vallitsevan keskindinen kunnioi-
tus. 75% vastaajista oli samaa tai jokseenkin samaa mielta vaittaman Tydyhteisdssd val-
litsee keskindinen kunnioitus kanssa. Pdaosin tyoyhteisossa vaikutti olevan aikaa ja tilai-
suuksia yhteiseen keskusteluun, joissa kaikki tyontekijat padsevat esittamaan nakemyk-
siddn. 24% esimiehista oli taysin samaa mieltd ja 50% jokseenkin samaa mielta vaittaman

kanssa. 17% vastasi jokseenkin eri mieltd, eli aikaa voisi olla enemman keskusteluun.

Eniten hajontaa vastauksissa oli vaittaman Jokainen henkiléstén jésen osaa “katsoa pei-
liin” konfliktitilanteissa -kohdalla. Jopa 40% oli jokseenkin eri mielta tai tdysin eri mielta
vaittdman kanssa. 23% ei osannut sanoa ja 36% vastaajista oli vaitteen suhteen samaa

mielta.

Taulukko 4: Esimiesten nakemys tyoyhteisén toiminnasta

5. Jokainen henkildstani jasen on tietoinen organisaation perustehtavasta __
6. Tyoyhteistssa keskustellaan yhteisista tavoitteista __!.%

7. Tybyhteistssé vallitsee avoin keskustelukulttuuri __ 9% B5l

8. Tydyhteisossd kdydaan yhteista keskustelua tyénjaosta ja vastuutehtavista __ 10% -

9. Tybyhteisossa on luotu yhteisid pelisdantdja tyon sujumiseksi __l

10.Tydyhteisosds vallitsee keskindinen luottamus __ 13% -

11. Tyoyhteisdssa on turvallinen ilmapiiri vaikeidenkin asioiden kasittelyyn __ 16% -l

12. Ongelmat ja ristiriidat selvitetadn nopeasti -_ 19% -l

13. Tyoyhteisossa vallitsee keskindinen kunnioitus __ 17% -

14, Tyoyhteisdssa on aikaa ja tilaisuuksia keskusteluun, jossa kaikilla on __ 9% _

15. Jokainen henkiloston jasen osaa "katsoa peiliin" konfliktitilanteissa _ 23% _.

0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100%

® Taysin samaa mielta ® jokseenkin samaa mieltd Ei samaa eika eri mieltd ® Jokseenkin eri mielta ® Téysin eri mieltd

Avoimella kysymyksella pyydettiin esimiehida kuvaamaan miten he voivat omalla johta-
mistavallaan ennaltaehkaista tyoyhteison konfliktitilanteita. Avoimeen kysymykseen
vastasi 56 (62%) esimiesta. Taulukkoon 5 on merkitty vastauksissa eniten mainitut teki-

jat.
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Omassa johtamistavassa tasapuolisuus koettiin tarkedksi tekijaksi ehkaistdaessa konflik-
titilanteita tyoyhteisdssa. Tasapuoliseen kohteluun liitettiin myods oikeudenmukaisuu-

den ja yhdenvertaisuuden huomioiminen omassa johtamisessa.

“Henkiléstén oikeudenmukaisella kohtelulla”

“Pitdd luoda avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Pitdd myds oppia olemaan rehellinen,
mutta rakentavalla tavalla”

Avoimuus mainittiin vastauksissa seitseman kertaa ja siihen liittyen lapinakyvyys nelja
kertaa. Etenkin avoin vuorovaikutus nostettiin esille. Sen koettiin luovan luottamuksel-

lista ilmapiiria tydyhteistssa. Avoimuus liitettiin myos tiedonkulkuun.

“Puhumalla asioista avoimesti ja nostamalla “kissan péyddlle” ja hakemalla ratkaisua
asiaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa”

“Avoin vuorovaikutus sekd Idpinékyvyys tehtdvien hoitamisessa”

Esimiehet nostivat omasta toiminnastaan esille kuuntelemisen tarkeyden. Kuunteluun

linkittyy myo6s esimiehen aito lasndolo ja ajananto.

“Kuuntelen alaisia ja mietimme yhdessé vastuita ja tyénjakoa tiiming”

Taulukko 5: Eniten mainitut tavat omassa johtamisessa, joilla voi ehkaista konflikteja

Tasapuolisuus | Avoimuus | Kuunteleminen | Luottamus | Yhteiset pelisddannét

Mainintojen lkm. | 18 16 8 7 7

Luottamus liitettiin niin omaan toimintaan kuin ilmapiiriin sekad keskustelukulttuuriin.
Yhteiset pelisdannot mainittiin vastauksissa seitseman kertaa. Oli tarkeaa, etta esimies
itse esimerkkid nayttden noudattaa yhteisia pelisaantoja, ja tekee ne myos henkilostolle
selkedksi, jotta kaikilla olisi oma rooli tyoyhteisdssa selkedna. Pelisdantdjen luominen

vhdessa henkiloston kanssa koettiin hyvaksi keinoksi konfliktien ennaltaehkaisyssa.
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Valitén puuttuminen konfliktitilanteisiin sai myds mainintoja. Lisdksi vastauksissa oli yk-
sittdisia mainintoja seuraavista; tasapuolinen tyonjako, vastuut seka johtamisen johdon-

mukaisuus.

Kuten aiemmin mainittiin, eri taustamuuttujien avulla tehtiin myds riippuvuustarkaste-
luja ristiintaulukoinnin ja Pearsonin x2-riippumattomuustestin avulla. Lisaksi mahdolli-
sen riippuvuuden voimakuutta tutkittiin Cramerin V -tunnusluvulla. Taulukossa 4: Esi-
miesten ndkemys tyoyhteison toiminnasta esitetyt kaikki vaittamat ristiintaulukoitiin esi-
mieskokemus -taustamuuttujan kanssa. Tarkoitus oli siis tutkia, etta havaitaanko taulu-

kossa 4 esitettyjen vastausten ja esimieskokemuksen valilla riippuvuutta.

Kuten aiemmin todettiin, Pearsonin x2-riippumattomuustestin luotettavuuden takia ris-
tiintaulukon odotettujen frekvenssien kahden ehdon tulisi toteutua. Jotta nailla ehdoilla
oli mahdollisuutta toteutua, tarvitsi muuttujien luokkia yhdistda. Niinpa vaittamien luo-
kat yhdistettiin uudelleen Likertin viiden vaihtoehdon luokista kolmeen luokkaan. Lisaksi
esimieskokemus -muuttujasta muodostettiin uusi muuttuja, jossa alkuperdisen muuttu-
jan viisi luokkaa yhdistettiin kolmeksi esimieskokemusta vuosissa kuvaavaksi luokaksi

seuraavasti: ”10 vuotta tai alle, “11-15 vuotta” ja "Yli 15 vuotta”.

Tutkittaessa tarkemmin taulukon 4 vastausjakaumia, huomataan vaittamien vastausten
painottuvan vaihtoehtoihin "taysin samaa mieltd” ja "jokseenkin samaa mieltd”. Satun-
naisotannan vastausten yksipuolisuuden takia ja pienen otoskoon takia, ristiintaulukoin-
tia tehdessa monissa vaittamissa jai liikaa soluja, joissa odotettu frekvenssi oli pienempi
kuin viisi. Tall6in x2-riippumattomuustestin ehdot eivat toteutuneet ja testituloksia ei

voinut pitaa luotettavina.

Ainoana poikkeuksena oli vaittama ”Jokainen henkilostdon jasen osaa ”katsoa peiliin”
konfliktitilanteissa”. Kuten jo taulukon 4 jakaumista huomataan, esiintyy taman vaitta-
man vastauksissa enemman hajontaa. Taulukon 6 ristiintaulukosta voidaan nahda vas-

tauksien suhteellisen tasainen jakautuminen vaittdmien eri vastausvaihtoehtojen valilla.
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Kuitenkin, jos katsotaan Taulukon 6 esimieskokemuksen muodostamaa ryhmittelya, voi-
daan nahda yli 15 vuotta esimieskokemusta omaavien vastausten poikkeavan selkeam-

min kahdesta muusta esimieskokemusluokasta.

Vastaajista, joilla on yli 15 vuotta esimieskokemusta 45,9 % vastasi heidan henkilostol-
Iaan olevan kykya "katsoa peiliin” konfliktitilanteissa. Kun taas vastaavasti henkil6t, joilla
oli vdhemman esimieskokemusta, kokivat henkiléston kyvyn “katsoa peiliin” ongelmati-
lanteissa heikompana. Esimerkiksi esimiehista, joilla oli alle 10 vuotta esimieskoke-
musta, kokivat henkiloston omaavan heikon kyvyn “katsoa peiliin” konfliktitilanteissa.
Taulukon 6 vastausten jakauduttua talla tavalla eri esimieskokemusluokille, lIahdettiin
siis viela selvittamaan, olisiko muuttujien valilla havaittavissa tilastollisesti merkitsevaa

riippuvuutta.

Taulukko 6: Henkilon esimieskokemuksen yhteys henkiléston kykyyn ”katsoa peiliin” konflik-
titilanteissa (N = 89)

Esimieskokemus

10 vuotta tai alle 11-15 vuotta Yii 15 vuotta  Yhteensé
Jokainen henkildston  Taysin samaatal  Fragvenssi 10 6 17 33
Jjdsen osaa "katsoa Jjokseenkin samaa ~
oailiin’ mielt Prosenttiosuus 30,3% 31,6% 45,8% 37, 1%
konfliktitilanteissa Ei samaa eiks eri Frekvenssi 7 5 8 20
mieltd Prosenttiosuus 21,2% 26,3% 21,6% 22 5%
Jokseenkin eri Frekvenssi 16 8 12 36
mieltd tai Taysin
ari misita Prosenttiosuus 48 5% 42 1% 32 4% 40, 4%
Yhteensd Frekvenssi 33 19 37 89

FProsenttiosuus 100, 0% 100, 0% 100 0% 100, 0%
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Mahdollista muuttujien valista riippuvuutta tutkittiin ristiintaulukoinnin yhteydessa teh-
dylla Pearsonin x2-riippumattomuustestilla. Taulukossa 7 on esitelty testin tulokset.

Mahdollisen riippuvuuden tutkimista varten muodostettiin seuraavanlaiset hypoteesit:

HO: Henkiloston kyvylla “katsoa peiliin” konfliktitilanteissa ja esimieskokemuksen valilla
ei ole riippuvuutta
H1: Henkiloston kyvylla “katsoa peiliin” konfliktitilanteissa ja esimieskokemuksen valilla

on riippuvuutta.

Taulukko 7: Riippumattomuustestin tulokset esimieskokemuksen yhteydesta henkil6ston ky-
kyyn "katsoa peiliin” konfliktitilanteissa (N = 89)

Havaittu
merkitsevyystaso
Arvo Vapausaste (p-arvo)
Pearsonin Khiin nelid 26367 4 620

N 89

a Yhdessé solussa (11,1%) odotettu frekvenssi on pienempi kuin 5.
Pienin odotettu frekvenssi on 4,27

Taulukon 7 alaviitteestda huomataan, etta testin ehdot toteutuvat, silla vain yhdessa ris-
tiintaulukoinnin soluista odotettu frekvenssi on alle 5 ja pienin odotettu frekvenssi on
4,27. Taulukosta huomataan myoés, etta Pearsonin ¥2-riippumattomuustestin testisuu-
reen arvo on 2,636, testisuureen jakauman vapausasteen jakauma on 4 ja p-arvo on
0.620. P-arvon ylittdessa huomattavasti merkitsevyystason 0.1, hyvaksytaan nollahypo-
teesi merkitsevyystasolla 0.1. Voidaan siis todeta, ettd vaikka otoksessa havaittiin eroja
vastauksien jakautumisessa eri esimieskokemusluokkiin, eivat ndma erot ole tilastolli-

sesti merkitsevia.
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Taulukko 8: Riippuvuuden voimakkuuden tulokset esimieskokemuksen yhteydesta henkilds-
ton kykyyn "katsoa peiliin” konfliktitilanteissa (N = 89)

Havaittu
merkitsevyystaso
Anvo (p-anvo)
Cramerin V L2z V620

N 89

Tarkastellessa taulukkoa 8, jossa on kuvattu riippuvuuden vahvuutta kuvaava Cramerin
V, Cramerin V:n arvo on aina valilla 0—1 ja mita lahempana se on ykkdsta, niin sita voi-
makkaampaa riippuvuus on. Taulukosta huomataan Cramerin V:n arvon olevan 0,122,
mika viittaisi hyvin heikohkoon positiiviseen riippuvuuteen muuttujien valilla. Kuitenkin

myo6s Cramerin V:n p-arvo on sama 0,620, jolloin tulos ei ole tilastollisesti merkitseva.

6.3 Konfliktit tyoyhteisossa ja esimiehen dialogiset taidot

Taulukon 9 vaittamat 16-22 koskivat tydpaikan ristiriitoja, niiden laatua ja ilmaantu-
vuutta. Vastaukset olivat jokaisen vaittaman kohdalla samansuuntaiset. Esimiehet jaka-
vat padosin nakemyksen, etta ristiriidoilta ei voi organisaatioissa valttya. Ristiriitoja ta-
vattiin enimmakseen muutaman kerran vuodessa. Positiivinen havainto tuloksista oli,
etta viikoittain tapahtuvia ristiriitoja tunnisti tyoyhteisdssaan vain yksittdiset esimiehet.
Mikali ristiriitaa / ristiriitoja havaittiin niinkin usein kuin viikoittain, johtuu se todenna-

kéisimmin yhden yksittdisen henkilon toiminnasta ja vaikutuksesta.
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Taulukko 9: Ristiriitojen ilmeneminen tydyhteisossa

16. Esimiesten ja alaisten valisia ristiriitoja O 74 % 11%3%
17. Tyotehtévien jakoa koskevia ristiriitoja 1 73% L 12%1 %
18. Vastuuta koskevia ristiriitoja 1 66 % L12% 2%
19. Valtaa koskevia ristiriitoja 1 48 % . 34% 6%
20. Yhden tydyhteisdn jasenen aiheuttamia ristiriitoja 60 % L12% 2%
21. Eri henkildstén ja ammattiryhmien valisia ristiriitoja 1 58 % . 2% 6%
22. Muutoksista johtuvia ristiriitoja 67 % 4% %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Viikoittain ™ Kuukausittain Muutaman kerran vuodessa M Ei lainkaan EOS

Esimiesten ja alaisten valisia ristiriitoja tunnistettiin tyoyhteiséssa muutaman kerran
vuodessa. 11% vastanneista esimiehistd oli kohdannut konflikteja alaisen/alaisten
kanssa kuukausittain. Saman verran vastanneista ei ollut kohdannut esimiehen ja alaisen
valisia ristiriitoja lainkaan. Hyvin samankaltainen vastausjakauma oli vaittdmassa 17:
tyotehtadvien jakoa koskevia ristiriitoja viikoittain oli kohdannut 1%, kuukausittain 12%
ja muutaman kerran vuodessa 73%. 12% vastaajista ei ollut havainnut tyopaikallaan tyo-

tehtadvien jakoa koskevia ristiriitoja lainkaan.

20% vastaajista oli kohdannut vastuuta koskevia ristiriitoja viikoittain tai kuukausittain.
Yli puolet, 66%, kohtasi vastuuta koskevia ristiriitoja vain muutaman kerran vuodessa ja
12% ei ollut kohdannut tdamankaltaisia ristiriitoja ollenkaan. Kaikista ristiriitatyypeista
vahiten esimiehet olivat kohdanneet valtaa koskevia ristiriitoja. Vain 12% oli joutunut
painimaan tallaisen konfliktin kanssa viikoittain tai kuukausittain. 34% ei ollut kohdan-
nut ndita lainkaan. 48% kohtasi valtaa koskevia ristiriitoja vain muutaman kerran vuo-

dessa.

Jos konflikteja esiintyi usein, oli se vastausten perusteella yleensa yhden tyoyhteison ja-
senen aiheuttama ristiriita tai muutoksista johtuva ristiriita. Tyoyhteison jasenen aiheut-
tamia ristiriitoja joutui kasittelemaan viikoittain tai kuukausittain 26% vastaajista. 60%
koki tallaisia ristiriitoja muutaman kerran vuodessa. Muutoksista johtuvia ristiriitoja oli

viikoittain tai kuukausittain kohdannut 26% vastaajista ja jopa 67% koki niita muutaman
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kerran vuodessa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd etenkin muutokset ovat ris-

tiriitojen keskiossa tyoyhteisoissa.

Esimiehen toimintaa konfliktitilanteessa selvitettiin vaittamilla 23-35 (ks. taulukko 10).
Selked enemmistd vastaajista (91%) koki tunnistavansa herkasti kytevan konfliktin tyo-
yhteisOssa. Vaittamat 27 Pystyn olemaan puolueeton konfliktitilanteissa, 31 Pyrin saa-
maan osapuolet ymmdrtémddn toistensa ndkemyksid ja 35 Rohkaisen tybyhteisdd otta-
maan vastuuta konfliktitilanteiden ratkaisemisessa olivat vastauksiltaan hyvin saman-
kaltaisia; tdysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mieltd oli vahintddn 90% vastaa-
jista. Riittavasti aikaa konfliktien kasittelyyn oli 60%:lla vastaajista. Viidesosa vastaajista
oli vastannut “jokseenkin eri mieltd” vaittamaan riittavasta ajasta ja 1 % oli taysin eri
mieltd. Toisaalta kun tarkastellaan vastauksia vaittamaan 25, minulla on aikaa kuunnella
konfliktin osapuolia, aikaa vaikuttaa aikaa olevan esimiehilld enemman; 78% vastasi tay-

sin samaa tai jokseenkin samaa mielta ja vain 7% jokseenkin eri tai taysin eri mielta.

Taulukko 10: Esimiehen toiminta konfliktitilanteessa

23. Tunnistan herkasti kytevan konfliktin tydyhteistssa 99 %
24, Minulla on riittavasti aikaa konfliktien kasittelyyn 19%  eliic
25. Minulla on aikaa kuunnella konfliktin kaikkia osapuolia 16% 6%
26. Koen, ettd oma panokseni on vélttamaton konfliktien 17% 4%
27. Pystyn olemaan puolueeton konfliktitilanteissa 4 A%
28. Tartun vélittomastd konfliktitilanteisiin havaitessani niita 11% 6%
29. Minun on helppo ottaa puheeksi erilaiset konfliktitilanteet 21% 1%
30. Pystyn luomaan luottamuksellisen ilmapiirin konfliktitilanteiden 19% 2%
31.Pyrin saamaan osapuolet ymmartamaan toistensa nakemyksia 4 06%
32. Minun on helppo havaita jos tyéntekijat ovat jostain huolissaan 16% 1%
33. En koskaan menetd malttiani konfliktitilanteissa 19% 8%
34. En koskaan jata ratkaisematta konfliktitilanteita 17 % Gl
35. Rohkaisen tydyhteista ottamaan vastuuta konfliktitilanteiden 8%2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Tdysin samaa mielta & Jokseenkin samaa mieltd Ei samaa eikd eri mieltd & Jokseenkin eri mieltd © Taysin eri mieltd
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Vaittamaa 26, koen, ettd oma panokseni on vdlttdmdtén konfliktien ratkaisussa, 79%
vastaajista kertoi olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielta. Kyselyn vastauksien pe-
rusteella esimiehet tarttuvat konfliktitilanteisiin valittdmasti, kun niitd ilmenee (vait-
tama 28). Vain 11 % ei ollut samaa eika eri mieltd ja 6% oli vditteen kanssa jokseenkin
eri mieltd. Sen sijaan puheeksi ottaminen jakoi vastauksia selkedmmin; 64% oli taysin
samaa tai jokseenkin samaa mielta vaittaman 29. Minun on helppo ottaa puheeksi eri-
laiset konfliktitilanteet kanssa. Reilu viidesosa (21%) vastaajista ei osannut sanoa kan-
taansa asiaan ja 14% vastasi olevansa jokseenkin eri mieltd, eli puheeksi ottaminen ko-
ettiin melko hankalana. Esimiehet kokivat paaosin helpoksi havaita alaisten huolen, 77%
oli taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa. 16% ei ollut samaa eika

eri mielta ja 7% oli jokseenkin eri mielta.

Vaittdmaan En koskaan menetd malttiani konfliktitilanteissa, 73% esimiehista oli taysin
tai jokseenkin samaa mielta, 19% ei ollut samaa eika eri mieltad ja 9% koki olevansa jok-
seenkin eri mieltd. Kun kysyttiin konfliktin ratkaisemisesta, 9% vastaajista ei ollut samaa
mielta vaittaman En koskaan jéitd ratkaisematta konfliktitilannetta. Positiivista oli huo-
mata tuloksista, ettd kuitenkin suurin osa (74%) oli taysin samaa tai jokseenkin samaa

mielta vaittaman kanssa.

Taman osion vaittamien mahdollisia riippuvaisuuksia tutkittiin siis myos kayttamalla ris-
tiintaulukointia, Pearsonin y2-riippumattomuustestid sekda Cramerin V:ta. Tarkoitus oli
tutkia, ettd onko osion vaittamien vastauksilla ja vastaajien ian valilla havaittavissa riip-
puvuutta. Taulukossa 10: Esimiehen toiminta konfliktitilaisessa esitetyt kaikki vaittamat

siis ristiintaulukoitiin ikimuuttujan kanssa.

Jalleen Pearsonin ¥2-riippumattomuustestin luotettavuuden takia yhdisteltiin muuttu-
jien luokkia, jotta testin ehdot odotettujen frekvenssien suhteen voisi toteutua. Ndiden
ehtojen toteutumiseksi yhdistettiin vaittdmien luokat aiemmasta Likertin viiden vaihto-
ehdon luokista kolmeen luokkaan. Myos ikamuuttujasta muodostettiin uusi jarjestysas-

teikollinen ikdjakauma -muuttuja, jossa vastaajat luokiteltiin idan mukaan kolmeen
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ryhmaan: “Alle 51-vuotiaat, “51-56-vuotiaat” ja "Yli 56-vuotiaat”. Ikdjakauman mitta-as-

teikko muodostettiin ikdamuuttujan keskiarvoa mukaillen, joka oli 53,56 vuotta.

Kuitenkin kuten nahdaan jo taulukon 10 vastausjakaumista, painottuvat kysymysten vas-
taukset my0s tdssa osiossa vahvasti vaihtoehtoihin “Taysin samaa mieltd” ja "Jokseenkin
samaa mielta”. Myds tdman osion ristiintaulukointia tehdessa monissa vaittamissa jai siis
liilkaa soluja, joissa odotettu frekvenssi oli pienempi kuin viisi. Tall6in Pearsonin y2-riip-

pumattomuustestin ehdot eivat toteudu ja testituloksia ei voida pitaa luotettavina.

Poikkeuksena oli vaittama ”Minulla on riittavasti aikaa konfliktien kasittelyyn”. Taulukon
11 ristiintaulukosta voidaan todeta aiemminkin selville tullut tulos, ettda yhteensa yli
puolet vastaajista vastasivat vaittdmaan "“tdysin samaa tai jokseenkin samaa mieltd”.
Huomioitavaa on kuitenkin ristiintaulukkoa (taulukko 11) tutkittaessa, etta alle 51-vuo-
tiaiden vastaukset painottuivat vielda enemman ensimmaiseen vastausvaihtoehtoon ja

muihin vaihtoehtoihin oli vastauksia prosentuaalisesti vahemman kuin muilla ikaluokilla.

Alle 51-vuotiaista esimiehista jopa 70,4 % vastasi heilla olevan riittavasti aikaa konflik-
tien kasittelyyn, kun taas vastaavasti esimerkiksi 51-56 -vuotiaista vain 50 % vastasi
heilld olevan riittavasti aikaa konfliktien kasittelyyn. Vastausten jakautuman perusteella
lahdettiin vield tutkimaan mahdollista muuttujien valista riippuvuutta kayttamalla Pear-
sonin Y2-riippumattomuustestia, joka siis kuvaa suoraan, ettda onko muuttujien valilla
tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta vai ei. Taman lisaksi laskettiin myos riippuvuuden

vahvuutta kuvaava Cramerin V.
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Taulukko 11: Esimiehen ian yhteys kokemuksiin ajan riittavyydesta tyoyhteisén konfliktien ka-
sittelyssa (N = 89)

Ikdjakauma

Alle 51-vuotiaat  51-56 -vuotiaat Yl 56-vuotiaat  Yhteensa
Minulla on riittavasti Taysin samaa taf Frekvenssi 19 14 20 53

aikaa konfliktien Jjokseenkin samaa . o o o i
kasittelyyn mieltd Prosentfiosuus 70,4% 50,0% 58,8% 59 6%
Eisamaa eikd eni Frekvenssi 5 7 5 17
miglta Prosentfiosuus 18,5% 25,0% 14,7% 19.1%
Jokseenkin eri Frekvenssi 3 7 9 19

mielta tai Taysin eri ~

mielid Prosentfiosuus 11,1% 250% 26,5% 21,3%
Yhieenséa Frekvenssi 27 28 34 89
Prosentliosuus 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Taulukossa 12 esitellaan ristiintaulukoinnin yhteydessa tehdyn Pearsonin y2-riippumat-
tomuustestin tulokset. Riippuvuuden tutkimista varten on muodostettu seuraavanlaiset

hypoteesit:

HO: Esimiehen suorapuheisuuden ja ian valilla ei ole riippuvuutta

H1: Esimiehen suorapuheisuuden ja ian valilla on riippuvuutta

Taulukko 12: Riippumattomuustestin tulokset esimiehen idn yhteydestd ajan riittavyyteen
konfliktien kasittelyssa (N = 89)

Havaitfu
merkitsevyystaso
Arvo Vapausaste {p-arvo)
Pearsonin Khiin nelia 3 740° 4 442

N 89

a. Yhdessakaan solussa (0,0 %) odotettu frekvenssi el pienempi
kuin 5. Pienin odotettu frekvenssion 5,16

Taulukon 12 alaviitteesta huomataan, etta testin ehdot toteutuvat, silla yhdessdkaan
ristiintaulukoinnin soluista odotettu frekvenssi ei ollut alle 5 ja pienin odotettu frek-
venssi oli 5,16. Taulukosta selvidd myds, ettd Pearsonin x2-riippumattomuustestin testi-
suureen arvo on 3,740, testisuureen vapausasteen ollessa 4. Testin havaittu merkit-
sevyystaso eli p-arvo on 0.442. P-arvon ylittdessda huomattavasti myos merkitsevyysta-

son 0.1, hyvaksytdan nollahypoteesi merkitsevyystasolla 0.1 ja voidaan todeta, etta
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vaikka otoksessa havaittiin eroja vastauksien jakautumisessa eri ikdryhmille, ne eivat ole

tilastollisesti merkitsevia.

Taulukossa 13 on kuvattu riippuvuuden vahvuutta kuvaava Cramerin V. Cramerin V:n
arvo on 0,145, mika viittaa hyvin heikohkoon positiiviseen riippuvuuteen muuttujien va-
lilld. Taulukosta huomataan kuitenkin Cramerin V:n p-arvon olevan myods 0.442, joten

tulokset eivat ole tilastollisesti merkitsevia.

Taulukko 13: Riippuvuuden voimakkuuden tulokset esimiehen ian yhteydesta ajan riittavyy-
teen konfliktien kasittelyssa (N = 89)

Havaittu
merkitsevyys-
Arvo taso (p-arvo)
Cramerin V 145 442

N 89

Esimiesten kasityksia omista dialogisista taidoista pyrittiin selvittdmadan seuraavissa
taulukoissa esilla olevilla vaittamilla. Taulukossa 14 on esitetty kuunteluun liittyvat vas-
taukset. Kuuntelua kartoittavat vaittamat 36; Minulla on hyvit kuuntelutaidot, 42; Kuun-
telen tyontekijoitd keskittyneesti ja 43 minulla on hyvdt vuorovaikutustaidot. Tulosten

mukaan esimiehet kokivat yleisesti ottaen olevansa hyvia kuuntelijoita.
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Taulukko 14: Esimiehen dialogiset taidot: Kuunteleminen

” Do
_.2 o

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

36. Minulla on hyvat kuuntelutaidot

42. Kuuntelen tyontekijoita
keskittyneesti

43. Minulla on hyvat
vuorovaikutustaidot

o

m Taysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mieltd m Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin eri mieltad B Taysin eri mielta

Kokemusta omasta lasndolosta arvioitiin vaitteissa 37, 38 ja 49 (ks. taulukko 15). Esimie-
het kokivat olevansa riittavasti lasna tyoyhteisossa (69% taysin samaa tai jokseenkin sa-
maa mieltd), joskin 61%:lla vastaajista ajatukset harhailivat helposti tydpaikan vuorovai-
kutustilanteissa. Lahestulkoon kaikki (93%) vastaajista kokivat olevansa esimiehena hel-

posti lahestyttavia.

Taulukko 15: Esimiehen dialogiset taidot: Lasnaolo

37. Ajatukseni harhailevat helposti
ty6paikan vuorovaikutustilanteissa

38. Olen riittavasti lasna tyoyhteisdssa

49. Olen esimiehena helposti
lahestyttava

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Tdysin samaa mielta m Jokseenkin samaa mielta = Ei samaa eika eri mielta

= Jokseenkin eri mieltad B Taysin eri mielta
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Alla olevassa taulukossa 16 vaittamat 47 ja 50 koskivat kunnioittamista, 39 odottamista
ja 53 itsearviointia. 96% kyselyyn vastanneista esimiehista kannusti tyontekijoita tyoteh-
tavissaan. Samoin vastaajille henkilston osallistaminen oli keskeistda omassa toiminnas-
saan (92%). 88% vastaajista malttoi odottaa vuorovaikutustilanteissa ennen oman mie-
lipiteen muodostamista. Vaittamassa arvioin aktiivisesti omaa toimintaani, oli havaitta-
vissa selkedmpaa jakaantumista eri vastausvaihtoehtojen valilld; 34% koki olevansa tay-
sin samaa mieltd, 47% jokseenkin samaa mieltd, 12% ei osannut sanoa ja 7% oli jokseen-

kin eri mielta.

Taulukko 16: Esimiehen dialogiset taidot: Kannustaminen ja odottaminen

47. Kannustan tyontekijoitd tyotehtavissaan %

50. Henkil6ston osallistaminen on keskeista
toimintatavassani

39. Maltan kuunnella eri osapuolia ennen

. . 6%
oman melipiteen muodostamista

53. Arvioin aktiivisesti omaa toimintaani 7%

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

B Taysin samaa mielta i Jokseenkin samaa mielta i Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mieltd

Taulukossa 17 on esitetty vastausjakaumat vaittamiin, jotka liittyivat suoraan puhee-
seen. 75% vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, siitd etta pystyi sanoitta-
maan vaikeitakin asioita. Nelja prosenttia vastaajista oli jokseenkin eri mielta vaittaman
suhteen. Suorapuheiseksi itsensa kokivat 63% vastaajista. Vaikeiden asioiden puheeksi
ottaminen koettiin vaikeammaksi kuin itse vaikeiden asioiden sanoittaminen. 12 % vas-

taajista ei kokenut vaikeiden asioiden puheeksi ottamista omaksi vahvuudekseen.
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Palautteenantoa arvioi vaittamat 44-45. 71% vastaajista antoi sadnnollisesti palautetta.
Vain 3% oli jokseenkin eri mieltd ja 2 % taysin eri mieltd. Huomioitavaa on, etta kuitenkin
jopa viidesosa vastaajista ei osannut sanoa, oliko palautteenanto riittdvan saannol-
listd. Yleisesti ottaen palautteen anto koettiin helpoksi; 31% vastaajista oli tdysin samaa
mieltd ja 49% jokseenkin samaa mielta. 12 % vastaajista ei osannut sanoa, oliko palaut-

teenanto helppoa vai ei.

Taulukko 17: Esimiehen dialogiset taidot: suora puhe

40. Pystyn sanoittamaan vaikeitakin asioita %

41. Olen suorapuheinen 12% I

44. Annan tyontekijoille sddannollisesti 9'
palautetta

45. Minun on helppo antaa palautetta

0,
tyontekijoille £
46. Minulla on kyky ottaa puheeksi vaikeitakin
L 12%
asioita
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
B Taysin samaa mielta i Jokseenkin samaa mielta & Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mieltd

Myds dialogisten taitojen vaittamien kohdalla tutkittiin mahdollisia riippuvuuksia kayt-
tamalla ristiintaulukointia, Pearsonin x2-riippumattomuustestia seka Cramerin V:ta. Tar-
koitus oli tutkia, ettd onko osion vaittamien vastauksilla ja vastaajien sukupuolen valilla
havaittavissa riippuvuutta. Kuten aiemmissakin osioissa, tdssakin osiossa yhdisteltiin
vaittamien vastausluokat viidesta kolmeen Pearsonin y2-riippumattomuustestin luotet-

tavuuden toteutumiseksi.

Tarkastellessa taulukoissa 14, 15, 16 ja 17 esiteltyjen vaittamien jakaumia, huomataan,
etta myds taman osion kohdalla vastaukset ovat keskittyneet padsaantoisesti vaihtoeh-

toihin ”Taysin samaa mieltd” ja ”Jokseenkin samaa mieltd”. Muutamia poikkeuksia
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lukuun ottamatta ldahes jokaisen vaittaman kohdalla ristiintaulukoinnissa oli liikaa soluja,
joissa odotettu frekvenssi on alle 5. Tassa osiossa poikkeuksena oli vaittdama 41, “Olen

suorapuheinen”.

Taulukon 18 ristiintaulukosta voidaan huomata jo aiemmin todettu tulos, etta yli 60 %
vastaajista on vastannut vaittdmaan 41 olevansa “Taysin samaa mielta tai jokseenkin sa-
maa mieltd”. Taulukosta 18 huomataan kuitenkin myos, etta yksikdan kyselyyn vastan-
neista miehista ei ole vastannut vaittamaan olevansa ”jokseenkin eri mielta tai taysin eri
mieltd”. Vastanneista miehista suurin osa piti itsedan suorapuheisena. Naisista vastaa-
vasti 22,4 % ei pida itsedaan suorapuheisena. Tata mahdollista sukupuolen yhteytta hen-
kilon suorapuheisuuteen tutkittiin myds Pearsonin ¥2-riippumattomuustestin avulla,
jolla pystyttiin osoittamaan, onko muuttujien valinen riippuvuus tilastollisesti merkitse-

vaa.

Taulukko 18: Esimiehen sukupuolen yhteys esimiehen suorapuheisuuteen (N = 89)

Sukupuoli
Nainen Mies Yhieenséd
Olen Taysin samaa tai Frekvenssi 35 21 56
suorapuheinen jokseenkin samaa ) . - -
mielia Prosenttiosuus  60,5% 67, 7% 62 9%
Ei samaa eiké eri Frekvenssi 10 10 20
mielta Prosenitiosuus  17,2%  32.3% 22 5%
Jokseenkin eri Frekvenssi 13 0] 13
mielta tai Taysin eri _ .
miclia Prosenttiosuus 22 4% 0 0% 14,6%
Yhiteenséd Frekvenssi 58 31 89

Prosentiiosuus  1000%  1000% 100 0%

Taulukossa on esiteltyna esimiehen suorapuheisuuden ja sukupuolen vélisen Pearsonin
x2-riippumattomuustestin tulokset. Riippuvuuden tutkimista varten on myés muodos-

tettu seuraavat hypoteesit:
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HO: Esimiehen suorapuheisuuden ja sukupuolen vililla ei ole riippuvuutta

H1: Esimiehen suorapuheisuuden ja sukupuolen valilla on riippuvuutta

Taulukko: 19 Riippumattomuustestin tulokset esimiehen sukupuolen yhteydestd esimiehen
suorapuheisuuteen (N = 89)

Havaittu
merkitsevyystaso
Arvo Vapausaste (p-arva)
Pearsonin Khiin nelis 81517 2 L0710

N 88

a. Yhdessa ristiintaulukoinnin soluista (16,7%), odotettu
frekvenssi an pienempi kuin 5. Pienin odotettu frekvenssi on
452

Kuten huomataan taulukon 19 alaviitteestd, Pearsonin x2-riippumattomuustestin ehdot
toteutuvat ja testin tuloksia voidaan pitaa luotettavina. Ristiintaulukoinnin soluista vain
yhdessa odotettu frekvenssi on alle viisi ja pienin odotettu frekvenssi on 4,52. Taulukosta
ndahdaan, ettd Pearsonin x2-riippumattomuustestin arvo on 9,151 ja vapausaste on 2.
Testin p-arvo taas on naiden muuttujien kohdalla 0.01. P-arvon ollessa pienempi kuin
0.05, voidaan hylata nollahypoteesi merkitsevyystasolla 0.05 ja todeta muuttujien valilla
olevan ainakin jonkinlaista riippuvuutta seka saadun tuloksen olevan tilastollisesti mer-

kitseva.

Taulukko 20: Riippuvuuden voimakkuuden tulokset esimiehen sukupuolen yhteydesta esimie-
hen suorapuheisuuteen (N = 89)

Havaitiu
merkitsevyystaso
Arvo {p-arva)
Cramerin V 321 010

N 89

Taulukossa 20 on kuvattuna henkilén sukupuolen ja suorapuheisuuden vélisen riippu-
vuuden vahvuutta kuvaavan Cramerin V:n arvo. Mita |ldhempana Cramerin V:n arvo on

lukua 1, sitd voimakkaampaa riippuvuus on. Nyt Cramerin V:n ollessa 0,321, voidaan
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todeta henkilon suorapuheisuuden ja sukupuolen vililla olevan heikohkoa positiivista
riippuvuutta. Esimiehen sukupuolella on siis heikohko vaikutus suorapuheisuuteen. Ku-
ten aiemmin tuloksista huomattiin, tassa tutkimuksessa miehet olivat selkeasti naisia

suorapuheisempia.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd dialogisen johtamistavan ilmenemista ja
esimiehen dialogisia taitoja tyoyhteison konfliktien hallinnassa esimiesten itsensa

arvioimina.

Dialogisen johtamistavan ilmenemista tarkasteltiin yhteistoiminnallisuuden, palautteen
antamisen, luottamuksen, oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden, avoimuuden ja
arvostuksen toteutumisen kautta. (Syvdanen ym. 2012). Esimiesten dialogisten taitojen
luokittelussa kaytettiin Isaacsin (1999, 2001) dialogisuuden periaatteita (suoraan

puhuminen, kuunteleminen, kunnioittaminen ja odottaminen).

Konflikteja tarkasteltiin sen tyypin mukaan. Konfliktista riippumatta ne ovat tydyhtei-
sOissa osa esimiesten arkipadivaa. Etenkin yhden tydyhteison jasenen aiheuttamat kon-
fliktit seka muutoksista aiheutuvat konfliktit ovat esimiehille tuttuja. Kun yksittdinen
henkilo aiheuttaa erimielisyyksia, on syyna usein toimimaton kemia sekd ongelmat vuo-
rovaikutuksessa. Muutoksista aiheutuvien konfliktien taustalla vaikuttaa useimmiten

muutosvastarinta ja epavarmuus tulevasta

7.1 Dialogisen johtamisen periaatteiden ilmeneminen esimiestydssa

konfliktien hallinnassa

Tutkimuksen perusteella tyoyhteisdissa vallitsee avoin keskustelukulttuuri ja
tyoyhteisOssa keskustellaan niin perustehtdvasta, tavoitteista kuin tyonjaosta ja
vastuista. Tyon sujumiseksi ollaan luotu pelisddannot. Voidaan todeta, etta tyoyhteisoissa
ilmenee dialogisen johtamisen periaatteiden mukaista toimintaa. Tama nakyy myos
tyoyhteisossa keskindisenda kunnioittamisena ja luottamuksena. Luottamus ilmenee

tyoyhteis0ssd muun muassa turvallisena ilmapiirina kasitella vaikeitakin asioita.
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Vastauksien perusteella voidaan todeta, ettd aikaa ja tilaisuuksia yhteiselle keskustelulle
pitdisi silti olla enemman. Dialogisuutta voisi tyoyhteisdssa lisata nimenomaan ajan
lisdamisella saanndllisiin  palavereihin ja dialogisuus tulisi ndkya enemman

kannustamisena ja palautteenantona arjessa.

Esimiesten mukaan he voivat ennaltaehkaista tyoyhteison konfliktitilanteita toimimalla
tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Oman toiminnan l3dpindkyvyys ja viestinndn
avoimuus liitettiin useissa vastauksissa omaan johtamistapaan. Esimiehen omassa
toiminnassa korostui tydyhteison jasenten kuunteleminen ja Iluottamuksellisen
ilmapiirin ~ luominen. My0s yhteisten pelisdantéjen luomisen  katsottiin

ennaltaehkaisevan tydyhteison konflikteja.

Konfliktitilanteissa jokaisen tydyhteisén jasenen tulisi reflektoida omaa toimintaa, eli
“katsoa peiliin”. Vaikka esimiehelld on tarked rooli konfliktitilanteissa, on jokaisella
tydyhteison jasenelld vastuu omasta toiminnastaan. Kyselyn mukaan ongelmiin ja

ristiriitoihin pyritaan tarttumaan aikaisessa vaiheessa ja ne selvitetddan nopeasti.

Tulosten perusteella konfliktien hallintaan vaikuttavat dialogisen johtamisen
periaatteiden toteutuminen esimiesten toiminnassa. Toiminnassa ilmeni esimiesten
lasndolo, henkiloston osallistaminen ja vastuun jakaminen henkilostolle. Nama
osoittavat toimivan tyoyhteison piirteitd, jotka antavat hyvaa pohjaa tyoyhteison
konfliktien hallinnalle. Dialogisen johtamisen on katsottu tarjoavan tytkaluja konfliktien
hallintaan. (Syvanen, 2015, s. 91) Voidaan siis todeta, ettd dialogisen johtamisen

periaatteiden ilmeneminen tarkoittaa toimivaa tydyhteisoa.

7.2 Esimiesten dialogiset taidot tyoyhteison konfliktien hallinnassa

Esimiehet nakivdat oman toimintansa konfliktitilanteissa positiivisessa valossa. Heidan on

helppo ottaa puheeksi erilaiset konfliktitilanteet.
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Neljasta dialogisesta taidosta etenkin suora puhe on aiemmissa tutkimuksissa todettu
kaikista haastavammaksi dialogisuuden osa-alueista. (Isaacs, 2001, Syvanen ym. 2014).
Kyselyyn vastanneet esimiehet kuitenkin olivat hyvin itsevarmoja siitd, etta kykenevat
ilmaisemaan asiansa ongelmitta, oli kyseessa paivittdinen asia tai konflikti. Etenkin
miespuoliset esimiehet ovat suorapuheisia. Taman tutkimuksen tulokset tukivat mm.
Heikkilan & Heikkilan (2001, s. 140-141) oivallusta turvallisen ilmapiirin ja suoraan
puhumisen yhteydestda. Tydyhteisdissa vallitseva turvallinen ilmapiiri mahdollistaa

suoraan puhumisen toteutumisen.

Esimiehet ovat kiinnostuneita tyontekijoiden mielipiteistd ja kuuntelevat heita.
Suonsivun maaritelman mukaan se on keskittymista kuunneltavaan, kuten
teoriaosuudessa mainittiin (ks. 2.3). Aito kuunteleminen ja ndennaisesti kuunteleminen
on taysin eri asioita. Esimiehen ajatukset harhailivat, vaikka he kokivat kuuntelevansa.
Kiire ja arsykkeita taynna oleva ymparistd ovat haasteena kuuntelemiselle ja aidolle
lasndololle. Halua kuunnella on, mutta edelld mainitut haasteet vaikeuttavat sita
kdytdannossa. Esimiehet kokevat kuitenkin olevansa hyvia kuuntelijoita ja omaavat hyvat
vuorovaikutustaidot, mutta toisaalta moni esimies myonsi ajatustensa harhailevan
vuorovaikutustilanteissa. Kuuntelemisen tarkeys esimiesty6ssa on tullut esille aiemmissa

tutkimuksissa (mm. Grill, Ahlborg ja Wikstrom, 2014) joita tama tutkimus tukee.

Konfliktien hallinnassa ldsndolo ja ympariston havainnointi koetaan tarkeiksi dialogisiksi
taidoiksi. Konflikteihin ajoissa puuttuminen on mahdollista, kun jo kytevat konfliktit tai
riskit siihen tunnistetaan. Muutokset ilmapiirissd ja vuorovaikutuksessa ovat
tunnistettuja viitteita tulevista vaikeuksista. Naita ei pysty huomaamaan, jollei pysahdy
ja tarkastele mita ymparilld tapahtuu ja mita ymparilla puhutaan, niin suoraan kuin mita

ilmenee rivien valista.

Kunnioittaminen ei ole itsestdanselvyys ja ole olemassa automaattisesti tyoyhteisdssa,
vaan se on aktiivista toimintaa toisia kohtaan (ks. 2.3). Tyoyhteisdissd huomioidaan

yksilot ja eri persoonallisuudet piirteineen. Tutkimukseen osallistuneilla esimiehilld oli n.
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10-30 Iahijohdettavaa, joten yksiléllinen huomioiminen ja erilaisuuden kunnioittaminen
toteutuu taman kokoisissa ryhmissa. Esimiesten toiminnassa kunnioitus ilmenee
ystavdllisena kohteluna sekd erilaisuuden hyvdksymista ja ymmartamista. Eri
persoonatyypin omaavilla voi olla hyvin erilaiset toimintamallit esimerkiksi
vuorovaikutustilanteissa. Esimiehet padosin olivat tdstd tietoisia. Erilaisuuden
huomioiminen ja ymmartaminen on tarkedaa konfliktien hallinnassa, kun toisen
toimintatapa on tiedossa, on mahdollista valttdaa vaarinkasityksia ja sudenkuoppia

esimerkiksi viestinndssa ja palautteenannossa.

Hektisessa tyoelamassa odottaminen voi olla haastavaa. Kiireesta ja paineista huolimatta
esimiehet malttoivat kyselyn pohjalta kuunnella henkilokuntaa ennen oman mielipiteen
muodostamista. Konfliktien ratkaisutilanteissa esimiehet tunnistivat odottamisen
(oman mielipiteen pidattaminen) tarkeyden. Tarkeda on antaa kaikkien kertoa oma
ndakemys tilanteeseen, ettei konfliktista tule liian yksipuolista kuvaa. Odotuksella on
mahdollista saada esille erilaisten persoonien ndkemykset, myos heidan, ketka
mieluummin jadvat taka-alalle ja karttavat huomion keskipisteend olemista.
Odottamiseen liittyen esimiehet pystyivat konfliktitilanteissa mielestddan rauhallisina
eivatka menettaneet malttiaan. Konfliktitilanteiden ratkaisemiseen varattiin aikaa, jota

tarvittiin kaikkien osapuolten kuulemiseen.

Taman tutkimuksen mukaan esimiehet arvioivat omia dialogisia taitojaan tyoyhteison
konfliktien hallinnassa hyviksi. Tassa tutkimuksessa ei noussut esille mitaan tilastollisesti
merkittavid huomioita, vaan tulokset olivat samansuuntaisia muiden saman aihepiirin

tutkimusten kanssa.

7.3 Pohdinta

Kyselyyn vastanneiden maara oli kohtuullinen, huomioiden, ettd nykyisin tyopaikoille
osoitetaan runsaasti erilaisia kyselyita eri tahoilta. Kysely oli kohdistettu yleisesti esi-

miehille, eika sitd kohdistettu mihinkdan tiettyyn organisaatioon. Tdman vuoksi ei ollut
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etukateen varmuutta siitd, millainen joukko kyselyyn lopulta vastaa. Tuloksista kaviilmi,
ettd vastaajajoukko oli melko homogeeninen; suurin osa vastanneista esimiehista oli yli

50-vuotiaita naisia.

Tutkimusmenetelmana Webropol-kysely oli toimiva. Vastaaminen oli nopeaa ja help-
poa, mika heijastui vastausprosenttiin seka avoimiin kysymyksiin, joihin kertyi paljon aja-
tuksella kirjoitettuja kommentteja. Jatkossa taman tyyppisen tutkimuksen voisi toteut-
taa siten, etta kaytettaisiin seka kvantitatiivista - etta kvalitatiivista |ahestymistapaa. Esi-
merkiksi haastattelut olisivat tuoneet tahan tutkimukseen paljon lisaa syvyytta ja kasi-
teltavaa materiaalia. Kyselyn kysymyksiin saattoi olla helppoa vastata neutraali vaihto-
ehto, tai liian itsevarmasti positiivinen vaihtoehto. Tama tuli esille ristiriitaisuuksissa Li-
kert-kysymyksien sekd avointen kysymysten valilla. Avointen kysymysten vastauksissa
tuotiin rohkeammin esille myds kriittisempaa nakokulmaa. Lisaksi kvantitatiivisen kyse-
lyn riskind on se, ettd vastaajat eivat perehdy vastaamiseen, vaan vastaavat ajattele-
matta tai toisaalta omia kykyja voi olla vaikea arvioida. Joidenkin kohdalla tdma ilmenee
siten, ettd vastataan liilan myonteisesti kysymyksiin. Jotta vastauksista saisi mahdollisesti

todenmukaisempia, olisi haastattelut tai havainnointi hyva lisa tutkimukseen.

Kevaalla 2020 Suomessakin puhjennut koronavirus Covid-19, muutti tyontekoa pitka-
kantoisesti monilla eri aloilla, kun tydmatkailusta ja paikan paalla tehtavasta tyosta siir-
ryttiin kokonaan tai osittain etdpalavereihin ja -tyohon. Etdna kaytava vuorovaikutus ko-
neiden valitykselld luo haasteen dialogisuudelle. Kun palaverit ovat aikataulutettuja eika
vapaamuotoisia tapaamisia, kuten esimerkiksi kahvihuonekeskusteluita kdyda, syntyy
vaaranpaikkoja vaarinkasityksille. Miten esimerkiksi dialogisuustaito odottaminen, on-
nistuu naissa tilanteissa? Monille on tuttu tilanne se, ettd Teams -palaverissa puhutaan

paallekkdin ja padasiana on, etta oma asia tulee sanottua ennen ajan loppumista.

Konfliktien hallinta, niiden ennaltaehkaisy ja ratkaiseminen ovat esimiestyon vaikeimpia
tehtadvia. Dialogisen johtamisen periaatteet antavat vahvan tuen toimivaan tyoyhtei-
s60n, missa esiintyy myos konfliktitilanteita. Konflikteja ei voi valttaa, mutta niiden hal-

lintaan dialoginen johtamistapa antaa hyvat mahdollisuudet.
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Tyodyhteison avoin keskustelukulttuuri, esimiehen dialogiset taidot, osallistaminen ja
luottamuksellinen ilmapiiri ennaltaehkaisevat osaltaan konfliktien syntya, mutta autta-
vat myos konfliktien ratkaisemisessa. Esimiehen rooli korostuu konfliktien hallinnassa,
joskin vastuu esimerkiksi konfliktien esilletuomisessa ja puheeksi ottamisessa on koko

tyoyhteisolla

Dialogiset taidot ovat tdna pdivdana nousseet entista suurempaan arvoon. Virtuaaliset
menetelmat eivat suinkaan korvaa tai vahenna dialogisten taitojen merkitysta ihmisten
vadlisessa kanssakdymisessa ja tydyhteison johtamisessa. Tarve inhimilliselle kohtaami-
selle ja lasnaololle tulee jatkossakin olemaan keskeistd esimiehen toiminnassa. Tydyh-
teison luottamus rakentuu ihmisten valisessa kanssakdaymisessa, jossa niin esimiehen

kuin tydntekijan dialogisilla taidoilla on suuri merkitys.

7.3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Validiteetti ja reliabiliteetti maaritelladn tutkimuksissa eri nakdkulmista, kuten siten,
onko mittaus- tai tutkimusmenetelma validireliaabeli tai ovatko tuloksista aikaansaadut

padtelmat valideja/reliaabeleja (Hiltunen, 2009).

Metsdamuurosen (2009, s. 57) mukaan validiteetti voi olla ulkoista tai sisdistd. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa sitd, onko tutkimus yleistettavissa. Sisdinen validiteetti taas viittaa
tutkimuksen omaan luotettavuuteen. Yleisesti ottaen validiteetti vastaa siihen, kuinka
onnistuneesti mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa tutkittavan ilmidon ominaisuutta,
eli mittaako tutkimus juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata tai selvittaa. Kun validiteetti

on hyva, ovat tutkimuskysymykset seka kohderyhma oikeat.

Validiteetin arvioinnissa on tarkeaa kiinnittdada huomiota siihen, kuinka tutkimusote seka
menetelmat vastaavat tutkittavaa ilmiota. Jos validiteettia ei ole, tutkimus ei ole onnis-

tunut ja vakavasti otettava (Hiltunen, 2009).
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Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan etukateen huolellisella kyselylomak-
keen suunnittelulla ja testauksella. Tutkimuskysymyksia laadittaessa pidettiin koko ajan
mielessa niiden vastaaminen tutkimusongelmiin. Lomakkeen rakenne tehtiin selkedksi
ja kysymykset muotoiltiin mahdollisimman yksiselitteisesti. Lomake testattiin viidella
esimiesasemassa toimivalla henkil6lla. Esitestauksesta saadun palautteen perusteella
kyselysta korjattiin yksittaisia kirjoitusvirheita seka ulkoasua. Lisaksi muutettiin kahden

vaittaman sanamuotoja.

Reliabiliteetti puolestaan viittaa siihen, kuinka luotettavasti ja toistettavasti tutkimus-
menetelma mittaa juuri haluttua ilmi6ta tai asiaa. Reliabiliteettia voidaan arvioida kiin-
nittdmallda huomiota yhdenmukaisuuteen, objektivisuuteen ja subjektivisuuteen seka
jatkuvuuteen. Reliabiliteetti on siis tutkimustulosten luotettavuutta. Onnistunut ja luo-
tettava tutkimus on siis sellainen, etta alkuperdinen tutkimus toistettuna tuo saman tu-

loksen, vaikka tutkimuksen uudelleen tekija olisi eri henkild. (Hiltunen, 2009).

Kun tutkimuksenteossa noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantda (HTK), voidaan tutki-
mus luonnehtia eettisesti hyvaksi (Hirsjarvi, 2009, s. 23). Hyva tieteellinen kaytanto tar-
koittaa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) mukaan sita, etta tutkimuksen to-
teuttamisessa noudatetaan rehellisyyttd, yleista huolellisuutta seka tarkkuutta tutki-
mustydssa, tulosten tallentamisessa ja raportoinnissa ja tulosten arvioinnissa (TENK

2020).

YIIa mainitut kriteerit on pyritty tayttamaan mahdollisimman hyvin tassa tutkimuksessa.
Lahteiden kdytossa on oltu huolellisia ja alkuperaiset kirjoittajat on merkitty asianmu-
kaisesti niin viittauksissa kuin |ahdeluetteloissa. Muiden oivalluksia ei kaytetda omina.

Omat sekd muiden aiemmin tekemat huomiot on eroteltu selkeasti toisistaan.

Etenkin ihmistieteissa, ihmisarvon kunnioittaminen on tutkimuksen teon ytimessa. Talla
viitataan muun muassa ihmisen itsemaardaamisoikeuteen, vahingoittumattomuuden

seka yksityisyyden kunnioittamiseen. (Hirsjarvi, 2009, s. 25, Kuula, 2011, s. 60).

ltsemadraamisoikeutta kunnioitetaan tutkimuksen teossa siten, ettd kohderyhmalainen

saa itse paattaa osallistuuko tutkimukseen vai ei. Taman toteutumiseksi henkilén on
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saatava oleelliset tiedot tutkimuksesta, jotta han voi itse arvioida halukkuutensa osallis-
tua. Tutkittavien informointi on oleellinen osa tutkimuksen eettisyytta, ja se korostuu

aineistonkeruussa. (Kuula, 2011, s. 61-62, 99.)

Tahan tutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista ja osallistuminen perustui
taydelliseen vapaaehtoisuuteen. Potentiaalisille osallistujille selvennettiin saatekir-
jeessd, mita kyselyssa tullaan kysymaan seka miten ja mihin vastauksia tullaan kaytta-

maan.

Tietyt organisaatiot vaativat tutkimusluvan hakemista, ennen kuin kyselyn voi toteuttaa.
Ennen kyselyn toteuttamista tutkimuslupamenettelya tiedusteltiin jokaisesta organisaa-
tiosta erikseen. Tutkimukseen valikoituneista organisaatioista noin puolet vaati erillista
selvitysta ja tutkimusluvan hakemista. Kun kaikki tarvittavat suostumukset oltiin saatu,

voitiin kysely lahettda kohdejoukolle.

Kuulan (2011, s. 64, 108) mukaan yksityisyyden kunnioittamisella tarkoitetaan tutkimus-
kontekstissa sitd, ettd ihminen itse saa paattaa, mita tietoja han tutkimuskayttoon luo-
vuttaa itsestdan. Lisaksi yksityisyyden kunnioittaminen sisdltaa vaatimuksen siita, ettei
tutkija saa tutkimusteksteissaan kirjoittaa niin, etta tutkittavat olisivat sieltd tunnistet-

tavissa. Edelld mainitut seikat rakentavat aineiston luottamuksellisuuden.

Aineisto tutkimukseen kerattiin verkkokyselynda (Webropol). Vastaukset tallentuivat
anonyymisti, eikd raportointivaiheessa ole mahdollista erotella kenen vastaus mikakin
oli. Kyselya edeltdavaan saatekirjeessa mainittiin tutkijan seka ohjaajan nimet seka yh-
teystiedot, tutkimuksen tavoite, vapaaehtoisuus, aineistonkeruu tapa ja aika seka tieto-

jen kaytto ja sailytysaika.

Tama tutkimus ei valttamatta tuonut esille merkittavia tuloksia sindnsa dialogiseen joh-
tamiseen ja esimiesten dialogisten taitojen selvittamiseen. Aiheen kasittely antoi kuiten-
kin tutkimuksen tekijalle mielenkiintoisen ja antoisan kokemuksen perehtya ldhemmin

dialogiseen johtamiseen, dialogisuuteen ja sen hyodyntamiseen konfliktien hallinnassa.
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