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Tassd tutkimuksessa tutkittiin kuinka, dialogin avulla voidaan kehittda tyoyhtei-
s0d; miten dialogia voidaan hyodyntdd sekd esimiesten ja alaisten vilisessd vuo-
rovaikutuksessa, ettd tyoyhteison vuorovaikutuksessa. Tutkimusaiheeksi vali-
koitui dialoginen vuorovaikutus, koska tyokulttuurin ja johtajuuden muutos
ovat keskeisid teemoja julkishallinnon organisaatioissa.

Tutkimus toteutettiin laadullisia tutkimusmenetelmid kdyttden. Aineisto
koostui kuuden esimiehen verkkovilitteisestd haastattelusta. Teemoina olivat
dialoginen vuorovaikutus esimies-alaissuhteissa, dialogin mahdollistaminen
tyoyhteisossd sekd dialogisen vuorovaikutuksen hyodyt tyoyhteison kehittymi-
selle.

Tutkimustuloksista ilmenee esimiesten pyrkimys mahdollistaa osallistavaa
ja vuorovaikutteista tyokulttuuria. Esimiehet pitivét dialogin piirteitd tarkeind
vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta. Hyva vuorovaikutus ilmenee tyohy-
vinvoinnin, tydssdjaksamisen ja innostumisen kautta. Tyossd viihtyminen lisdd
yhteisollistd oppimista ja antaa enemmaén voimavaroja kidyttoon, joten tyon laa-
dun koetaan paranevan.

Johtopéddtoksend tdméan tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd vuoro-
vaikutuksella on keskeinen merkitys niin tyohyvinvoinnin kuin osaamisen ja op-
pimisen ndkokulmasta. Vuorovaikutteinen johtaminen tukee hyvéan ilmapiirin

muodostumista tydyhteisossad sekd mahdollistaa tyossd oppimista.

Asiasanat: dialogi, esimiestyd, tyoyhteison vuorovaikutus
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1 JOHDANTO

Tyodeldaman muutokset tuovat haasteita organisaatioille seka tydyhteisoille, jonka
vuoksi johtamisen merkitys on korostunut nykypdivan tytelaméassa. Vuorovai-
kutuksen on havaittu olevan tarked tyoviline tietoperustaisessa tydssd niin muu-
tostilanteissa, kuin yleisesti tyossd menestymisessd. (Rouhiainen-Neunhduserer
2009, 14.) Tyoeldamddn tuovat haasteita niin ulkoiset muutokset kuten globalisaa-
tio ja teknologisoituminen, kuin myos diversiteetin lisidntyminen tyoyhteisossa.
Olennaista on, milld tavoin tydyhteisot voivat vastata ndihin haasteisiin pitden
huolta tyontekijoiden hyvinvoinnista. (Sparks, Faragher ja Cooper 2001, 489;
Tynjala 2008, 131.)

Tyoeldmadssd tarvitaan joustavaa ja innovatiivista henkilostod, silld siten
kyetddn kehittymddn jatkuvassa muutoksessa. Avain menestykseen on tyonteki-
joiden tietotaidon hyddyntdminen heiddn luovuutensa ja osaamisensa kautta
(Syvénen, Tikkamaéki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 13-14). Tyoyh-
teison vahvuuksia ovat myonteinen ilmapiiri, jossa tyontekijdt voivat hyvin ja
oppiminen mahdollistuu. Vuorovaikutuksella on keskeinen rooli ndiden vah-
vuuksien muodostumisessa.

Henkilostolle on kuitenkin mahdollistettava puitteet kehittdd osaamistaan.
Esimiestyolld on keskeinen asema henkiloston oppimista tukevan ilmapiirin ra-
kentamisessa (Collin, Auvinen, Herranen, Paloniemi, Riivari, Sintonen & Lem-
metty 2017, 11-12). Johtajien taidoilla muodostaa myonteisid vuorovaikutussuh-
teita alaistensa kanssa, on havaittu olevan voimauttava vaikutus tyontekijoihin
(Isotaulus & Rajalahti 2017, 13; Myers, Seibold & Park 2011, 530). Onnistuneen
vuorovaikutuksen keinoin esimiehet voivat inspiroida tyontekijoitd kehitty-
maédn, sen sijaan, ettd suuntaisivat voimavarojaan vallan kdyttoon ja hallitsemi-
seen (Burns 2003, 29). Esimies-alaissuhteiden kautta rakentuvat koko tydyhteison
vuorovaikutuskulttuuri ja kdytédnteet, jotka edesauttavat tyontekijoiden sitoutu-

mista ja parempaa asennoitumista tyossa (Northouse 2016, 139-141).



Keskeistd on tarkastella, milld tavoin esimiehet voivat kehittdd tyoyhteiso-
ddn vuorovaikutuksen kautta ja miten yhteis6 hy6tyy onnistuneesta vuorovaiku-
tuksesta. Tyontekijoiden ja esimiesten viliselld aidolla dialogilla voidaan raken-
taa menestyvdd tydyhteisod. Onnistuessaan dialogisella vuorovaikutuksella on
havaittu olevan myonteinen merkitys niin tuloksellisuuden kuin tyohyvinvoin-
nin kannalta. (Syvdnen ym. 2015, 13-15.)

Dialogi on vuorovaikutusta, jossa luodaan uutta kuuntelemalla toisia ilman
omien ennakkokdsitysten haitallista vaikutusta ja ndin antamalla tilaa keskuste-
lulle. Perusedellytyksend dialogille ovat vuorovaikutukselliset taidot, esimer-
kiksi kuunteleminen ja ldsndolo. Parhaimmillaan dialogi tarjoaa yhteisolle mah-
dollisuuden kehittyad keskustelun kautta. Oppiminen, luovuus ja uudet ideat saa-
vat aidossa dialogissa vapauden rakentua ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa. Dialogi on siis enemmaén kuin mikd tahansa keskustelu; siind molemmat
osapuolet haluavat aidosti ymmartda toista, siitd huolimatta, vaikka mielipiteet
olisivat eridvat. (Bohm 1996; Burbules 1993; Habermas 1979; Isaacs 2003.) Dialogi
tarvitsee sille otollisen ympariston, jossa ollaan avoimia ja luottamuksellisia, jotta
erilaiset ideat saavat tilaa kehittya.

Tama tutkimus kisittelee sitd, kuinka esimiehet voivat rakentaa onnistu-
neita vuorovaikutussuhteita alaistensa kanssa ja miten dialogin avulla voidaan
vahvistaa hyvan vuorovaikutuksen edellytyksid tyoyhteisossd. Lisédksi tarkastel-
laan, mikad merkitys dialogisella vuorovaikutuksella on tyoyhteison kehittymisen
ja menestymisen kannalta. Tavoitteena on 16ytdd tyoyhteisoille tietoa siitd, mihin
vuorovaikutuksellisiin tekijoihin on syytd panostaa. Aikuiskasvatustieteen ken-
talle dialogi linkittyy aikuisten oppimisen kautta. Aikuisten keskeinen vuorovai-
kutuspaikka on tydeldma, jossa opitaan ja kehitytdan vuorovaikutuksessa tyoto-
verien kanssa. Tassd tutkimuksessa halutaan selvittdd kolmen tutkimusongel-
man avulla dialogin hyddyntdmistd esimiestytssd, dialogista vuorovaikutusta
vahvistavia tekijoitd tyoyhteisossa seka sitd, milld tavoin dialogi edesauttaa tyo-
yhteison kehitystd ja menestystd. Aikuiskasvatustieteen ndkokulmasta merkitta-
vdd on se, mikd merkitys dialogilla on niin yksiloiden kuin tyoyhteison kehitty-

miselle kohti toimivampaa ja osaavampaa tydeldmaa.



Tutkimusraportti pitdd sisdllddn teoriataustan, tutkimuskysymykset, ku-
vauksen tutkimuksen toteuttamisesta, tulosten esittelyn sekd pohdinnan. Teoria-
tausta on jaettu kahteen osaan, luvussa kaksi pohjustetaan vuorovaikutuksen ka-
sitettd ja johtamisen merkitystd sen taustalla. Tamén jdlkeen luvussa kolme sy-
vennytddn dialogisen vuorovaikutuksen késitteeseen tyteldmdn kontekstissa.
Tarkastelussa on sekd esimiesty9ssd ettd tyoyhteisossad tapahtuva vuorovaikutus
dialogin periaatteiden valossa ja ndiden merkitys vuorovaikutuskulttuurille.
Neljds luku esittelee tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymykset. Viiden-
nessd luvussa avataan tutkimuksen metodologia ja tutkimuksen kulku. Tutki-
mustulokset esitellddn luvussa kuusi, jonka jdlkeen luvussa seitsemdn pohditaan
tuloksia teorian valossa ja tarkastellaan my6s jatkotutkimushaasteita seka luotet-

tavuutta.



2 VUOROVAIKUTUS TYOYHTEISOSSA

2.1 Vuorovaikutuksen merkitys tydyhteisolle

Vuorovaikutustaidot ovat téarkeitd tyoeldaméssd. Ihmiset toimivat erilaisissa yh-
teisoissd koko eldaménsa ajan, aikuisille tyéo muodostaa yhden keskeisimmistd yh-
teisvistd. Vuorovaikutus on yhteisojen merkittdava taustatekijd, sillda jokainen yh-
teiso pitdd sisdllddn sosiaalisia suhteita. (Kramer & Sias 2014, 467.) Virtasen &
Stenvallin (2014, 120) mukaan vuorovaikutus synnyttdd sosiaalista pddomaa,
joka on ikddn kuin aineeton voimavara tydyhteison resursseissa. Ndin ollen vuo-
rovaikutus on keskeinen osa tydeldmasd, ja se liittyy moniin ilmitihin tyon teke-
misen taustalla. Esimerkiksi tydyhteisoon kiinnittymiselld sekd tyossd jatkami-
sella on havaittu olevan yhteys vuorovaikutukseen (Rajaméki & Mikkola 2017,
251). Ymmartddkseen vuorovaikutuksen merkitystd tyoeldmdssd, on syvennyt-
tava kasitteen merkitykseen.

Vuorovaikutus on késitteend monisyinen, silld sen taustalla on ihmisen
tarve olla sosiaalinen. Ihmiselld on tarve ldhettidd, vastaanottaa seki tulkita vies-
tejd, mika synnyttdd vuorovaikutusta. (Aira 2012, 20). Nama ovat on kognitiivi-
sia, emotionaalisia seké kaytoksellisid tarpeita, joita vuorovaikutus toisten lajito-
vereiden kanssa tyydyttdd. Ndin ihminen rakentaa ihmisyyttddn seka arvojaan.
(Semenescu 2016, 159-161.) Tarve vuorovaikutukselle on selked, joten sen tutki-
mus on aiheellista ihmistieteissd. Kasite on kuitenkin erittdin laaja, jonka vuoksi
on syytd rajata tarkastelua. Tarkemmin pohdittuna vuorovaikutuksen keskei-
sistd piirteistd voidaan havaita paljon yksityiskohtia. Vuorovaikutuksen seu-
rauksena rakennamme merkityksid maailmasta. Ndiden merkityksien jakaminen
ja niistd neuvotteleminen ovat osa vuorovaikutusta. Vuorovaikutus luo siis osal-
taan todellisuutta. Semenescun (2016) mukaan vuorovaikutukseen liittyy aina
puitteet, kuten paikka, aika, konteksti seka kieli ja tilanne yleensd. Nama lahto-
tekijdt luovat puitteita vuorovaikutustilanteille, jonka seurauksena syntyy uusia
puitteita ja tilanteita. Keskeinen tarkoitus on siten viestimailld rakentaa maailmaa

(Aira 2012, 20).



Nékokulmaltaan vuorovaikutustutkimus on usein keskittynyt késittele-
madn ldheisid yksityiselaman suhteita, mutta on tarkedd selvittdd my6s muiden
eldmédn osa-alueiden vuorovaikutuksen ilmiditd, kuten tyceldamén vaihtelevia
suhteita (Sandstorm & Dunn 2014, 910). Vuorovaikutusta on oleellista tarkastella
aikuiskasvatustieteen nakokulmasta tyoelaman kontekstissa.

Vuorovaikutusta tapahtuu jatkuvasti ja tilanteet vaihtelevat yksittdisista
kohtaamisista jatkuvasti toistuviin kontakteihin ja kaikkea t&ltd valiltd. Sands-
torm & Dunn (2014) kayttavat artikkelissaan esimerkkid, jossa henkilon pdiva
olisi paljon tyhjempi ilman pienid kohtaamisia ihmisten kanssa. Kaikkiin kohtaa-
misiin sisédltyy vuorovaikutusta ja jokaisella kohtaamisella on merkitystd, silld
niistd rakentuu sosiaalinen yhteys, mikd on ihmiselle luontaista. Kun kohtaami-
nen on toistuvaa, kyseessa on vuorovaikutussuhde. (Aira 2012, 53). Harvoin tois-
tuvista viestintdtilanteista ei voi kdyttdd “suhde” -késitettd, silld vuorovaikutus-
suhteet ovat ylldpidettdvid, usein asemaan tai rooliin sidottuja vuorovaikutuksen
suhteita. Tdllainen vuorovaikutuksen suhdemaisuus syntyy esimerkiksi esimies-
alainen asetelmassa tyopaikalla. Olennaista vuorovaikutussuhteille on tavoitteel-
lisuus. Tyoeldmaéssa tavoite on toimia tydyhteison ja sitd kautta tydtuloksen hy-
véksi, kun taas vapaa-aikana ihmissuhteilla on omat tarkoituksensa. Kaikenlaisia
vuorovaikutussuhteita tarvitaan. Ihminen tarvitsee vuorovaikutusta, silld sen on
todettu olevan merkityksellistd kuuluvuuden tunteen sekd iloisuuden kanssa
(Sandstorm & Dunn 2014, 918).

Tyodyhteison vuorovaikutus perustuu laajemmassa kontekstissa koko orga-
nisaation vuorovaikutuskulttuuriin. Organisaatiotasolla vuorovaikutus voidaan
jaotella kolmeen kenttddn: ymparistoon, organisaatiorakenteeseen seké strategi-
aan. Organisaatiorakenne auttaa strategiaa onnistumaan suunnitellulla tavalla ja
vuorovaikutus ndyttdytyy kantavana voimana nédiden vililld. Ympaéristo luo
puitteita, jossa toimitaan. Vuorovaikutus on tdrked teema organisaation menes-
tyksen kannalta. Klusteriteorian mukaan yritys tai tdassa tutkimuksessa julkishal-
linnon organisaatio, pystyy toimimaan onnistuneesti vain, jos yhteisolld on toi-

miva vuorovaikutus toimialallaan. (Kamnesky 2015, 2013.)
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Keskeinen perusta tydyhteison toimivalle vuorovaikutukselle on ymmart&a sosi-
aalisen pddoman tdrkeys, mikd taas rakentaa vuorovaikutuskulttuuria. Vuoro-
vaikutuskulttuuri vaikuttaa sithen, arvostetaanko hyvaa vuorovaikutusta ja toi-
mivatko yksilot yhteisona ja tdllda on havaittu olevan merkitystéd tyohyvinvoinnin
kannalta (Biggio & Cortese 2013, 1; Kamensky 2015, 208.)

Yhtenevyyttd onnistuneen dialogin ominaisuuksien kanssa voi havaita
Kamneskyn (2015, 208) késitteestd ”yhteinen kieli”. Yhteiso tarvitsee yhtenevan
kommunikaatiotavan aidon vuorovaikutuksen saavuttamiseksi (Kamnesky
2015, 208). Kommunikaatio tai laajemmin ilmaistuna viestintd, on olennaista tie-
don siirtymisen kannalta. Nykypdividn tietoyhteiskunnassa informaation jakami-
nen korostuu, silld se on avainasemassa muun muassa osaamisen kanssa. Huo-
tarin, Hurmeen & Valkosen (2005, 87) mukaan tiedonjakaminen on perusedelly-
tys, jotta yhteiso voi toimia, silld ndin vilitetddn osaamista puolin ja toisin. Tdma
vaatii vuorovaikutusta. Lisdksi vuorovaikutus toimii tiedon muokkaajana, silld
sen avulla voidaan arvioida tietoa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 87.) Tie-
don arviointi ja muokkaaminen toteutuvat onnistuneessa dialogissa, joten dialo-
gityylisestd vuorovaikutuksesta voi olla konkreettinen hyoty tyoyhteisolle.

Isotaulus & Rajalahti (2017, 169) kuvaavat, hyvadn vuorovaikutuksen piir-
teitd. Tarkeitd ominaisuuksia vuorovaikutuksen onnistumiselle ovat suoruus ja
rehellisyys. Lisdksi hyva vuorovaikutus tarvitsee osapuolten keskindistd kun-
nioitusta sekd vastavuoroisuutta. Vuorovaikutus koostuu puheen lisdksi my6s
kuuntelemisesta, mikéd ilmentdd vastavuoroisuuden onnistumista. (Isotaulus &
Rajalahti 2017, 169.) Kuunteleminen on kuitenkin haastava taito, silld ihmisen on
helpompi kuunnella asioita, joita hédn itsekin arvostaa. Tahdn kohtaa vuorovai-
kutus usein kompastuu, mutta jos jaksaa yrittdd pidemmalle kuuntelussa, se voi
onnistua. Antamalla mahdollisuuden erilaisille ndkokulmalle alkaa se ennen pit-
kad vaikuttaa paremmalle, kuin mitd alun negatiivinen kokemus osoitti. (Helin
2006, 45.) Vuorovaikutus tarvitsee tavoitteellisuutta (Isotaulus & Rajalahti 2017,
169), silld tavoitteen saavuttamiseksi ihminen on valmiimpi tekemddn tyota vuo-

rovaikutuksen eteen. Onnistuneen vuorovaikutuksen taustatekijoitd on syyta
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pohtia, silld ndin voidaan edesauttaa tyoyhteisod kehittyméan vuorovaikutuk-
sessaan. Kamneskyn (2015, 208) yhteison yhteisen kielen saavuttamiseksi on
mahdollista hyodyntédd Isotauluksen & Rajalahden (2017, 169) hyvéan vuorovai-
kutuksen piirteitd. Suoruudella ja rehellisyydelld tarkoitetaan vuorovaikutuksen
kontekstissa avointa ja todenmukaista ilmapiirid, jossa arvostetaan kanssaihmi-
sid. Rehellisyys toimii luottamuksen rakentajana, silld rehellisessd vuorovaiku-
tuskulttuurissa otetaan sanomiset aitoina ja vakavasti vastaan, eli pidetddn suo-
raa puhetta ikddn kuin lupauksena. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 169.)

Tyoyhteison hyva vuorovaikutus on tavoitteellista ja se voidaan kytked
osaksi strategiaa ja ndin ollen pysyviksi kdytanteiksi. Osana koko organisaation
strategiaa vuorovaikutukseen panostaminen pysyy yhtend tdrkednd tavoitteena.
Tyoyhteisotasolla voidaan soveltaa laajempaa strategiaa pdivittdisen tydeldman
kaytanteiksi, jotka rakentavat suotuisaa vuorovaikutuskulttuuria. Tdmé on tdr-
kedd, silld vuorovaikutuksen puute ndkyy niin yhteison kuin koko organisaation
toiminnassa nopeasti. Vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa moneen asiaan, muun
muassa ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 171-172; Big-
gio & Cortese 2013, 1.) Toisaalta organisaation rakenteella on suuri vaikutus tyo-
yhteison vuorovaikututukseen. Tamad liittyy myos strategiaan, silld toimiva orga-
nisaatiorakenne on suunniteltu palvelemaan niin vuorovaikutuskulttuuria kuin
strategiaa. Molemmat ovat yhteydessa toisiinsa seké vallitsevaan toimintaympa-
ristoon, jossa organisaatio toimii. (Kamnesky 2015, 212.) Vuorovaikutus yhtei-
sOssd on kokonaisuus, jossa yksilot toimivat. Paljon merkitystad on kuitenkin joh-
tajilla ja heiddn kyvyillddn ohjata kdytanteitd kohti onnistunutta vuorovaiku-
tusta.

Vuorovaikutusta on jatkuvasti ymparillimme, joten sen keskeinen rooli or-
ganisaation toimivuudelle on syystdkin olennaista. Isotaulus & Rajalahti (2017,
18-19) kayttavat viestinndn késitettd kuvatessaan vuorovaikutuksen muotoja.
Yleensd ensimmadisend vuorovaikutuksesta nousee mieleen kasvokkain tapah-
tuva keskustelu, mutta tosiasiassa siihen sisdltyy paljon muutakin. Nonverbaali-

nen viestintd, ilmeet ja eleet, vélittdvat kuvaa toisesta ja pohjustavat keskustellen
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kdytyja vuorovaikutustilanteita. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 18-19.) Onnistu-
neessa dialogissa todettiin monien tekijoiden olevan keskeisid, joista voidaan so-
veltaa yhteyksid my06s nonverbaalisen viestinndn merkitykseen. Vuorovaikutus
on monisyinen prosessi, jossa osapuolet vastaanottavat ja viestivat. Monimutkai-
semmaksi timdn tekee se, ettd osapuolet samanaikaisesti tulkitsevat toisia, kun
tuottavat uusia viestejd. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 16.) Olennaista on pohtia,
milld keinoilla tydyhteison ja sen jasenten vuorovaikutusosaamista voidaan ke-

hittaa.
211 Vuorovaikutusosaamisen malli

Vuorovaikutus on haastava taito muun muassa sen vuoksi, ettd ihmiset ovat eri-
laisia. Toiminta, joka saa henkilon avautumaan tilanteelle ja vuorovaikutuksen
onnistumaan, ei valttamattd padekddn toiseen henkiloon. Tastd huolimatta on
olemassa joitakin tydkaluja, joiden avulla vuorovaikutus on mahdollista saada
onnistumaan. (Helin 2006, 21-22.) Tyoyhteison vuorovaikutuksen kannalta olen-
naista on kehittyd niin yksiloing, kuin yhteison kdytanteiden tasolla vuorovaiku-
tustaidoissa. Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan sosiaalisia kykyjd, jossa ym-
maérretddn ihmisen inhimillisid prosesseja seka itsessd, ettd muissa. Olennaisena
tahéan liittyvat tunne- ja kommunikaatiotaidot. (Nissinen 2009, 162.)
Vuorovaikutusta hahmottamaan on kehitelty vuorovaikutusosaamisen-
malli, joka havainnollistaa keskeisid taitoalueita (Isotaulus & Rajalahti 2017).
Viestiosaamista pidetddn perustavanlaatuisena osaamisalueena. Silld tarkoite-
taan taitoa viestid selkedsti ja ymmarrettavasti, kuin my6s vastaanottaa asianmu-
kaisesti toisten viestejd. Kdytannossa tahan siséltyy kuuntelemisen taito. Seuraa-
valla osaamisentasolla on tulkintaosaamisen, jossa tarvitaan kykya tulkita ja jar-
jestdd olosuhteita vuorovaikutuksen mukaan. Pyrkimyksend on luoda tarkoituk-
senmukaiset viestintdvalinnat juuri kyseiseen tilanteeseen. Kolmantena tuleva
rooliosaaminen on astetta spesifimpad, silld siind vuorovaikuttaja omaksuu sosi-
aalisia rooleja, kuten esimerkiksi esimiehen roolin. T4lloin on tarkoitus toimia

roolin mukaisella tavalla vuorovaikutustilanteissa. Mindosaaminen tulee rooli-



13

osaamisen jdlkeen, joka sisdltdd itsensd pohtimista. Silld tarkoitetaan kykyé vies-
tid haluamaansa kuvaa itsestddn. Lopuksi puhutaan tavoiteosaamisesta. Talloin
vuorovaikuttaja kykenee asettamaan tavoitteita ja valitsemaan tehokkaimpia toi-
mintatapoja. Kaikki vuorovaikutusosaamisen alueet ovat yhteydessé toisiinsa.
(Isotaulus & Rajalahti 2017, 29-30.)

KUVIO 1. Vuorovaikutusosaamisen malli.

Viestiosaaminen

A 4

Tulkintaosaaminen

A 4

Rooliosaaminen

A 4

Mindosaaminen

A 4

Tavoiteosaaminen

(Isotaulus & Rajalahti 2017).

Onnistunut vuorovaikutus vaatii ennakkoluulotonta tulkintaosaamista, roolitie-
toisuutta, halua panostaa vuorovaikutukseen sekd kasilld olevaan asiaan eli ta-
voitteellisuutta tarvitaan myos. Paljon painotetaan mindosaamista, silld vuoro-
vaikutuksessa olemisen taito ldhtee henkilostd itsestddn. Aluksi on kdytdva vuo-
rovaikutuksen kaltaista prosessia itsensd kanssa, jotta se voi onnistua muiden
kanssa. Kamneskykin (2015, 217) painottaa henkilokohtaisten vuorovaikutustai-
tojen luvussa itsensd tuntemista, koska jokaisen tiedot, taidot, arvot sekd muut
kaytosta muokkaavat tekijdt tuovat oman lisénsa vuorovaikutustilanteisiin. Vuo-
rovaikutuksen onnistumisessa on pitkalti kyse sitoutumisesta tdhan henkiseen

prosessiin.

21.2 Vuorovaikutustyylit

Vuorovaikutustyylejd on monenlaisia ja on suhteellista, mika tyyli on milloinkin

toimivin. Hicks (2011, 87) esittelee tutkimuksessaan muutamia viestintétyyleja.
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Ensimmadisend mainitaan ulospdinsuuntautunut vuorovaikutustyyli, jossa vuo-
rovaikuttaja on innokas tuomaan esille uusia ideoita. Tarkemmin kuvailtuna kes-
kusteleva tyyli kommunikoida on jaettu kyseisen tutkimuksen teoriassa " pddlle-
kdiseen” ja ”vuorottaiseen” vuorovaikutustyyleihin. Erona ndilld on se, ettd
"pddllekdisessa” vuorovaikuttajat puhuvat milloin vain ideoita ilmenee. ”Vuo-
rottaisessa” tyylissd keskustelu jakaantuu kuuntelijoiden ja puhujien rooleihin,
jotka vaihtelevat asia kerrallaan. Kolmantena tyylind on ”persoonakeskeinen”
vuorovaikutus, jossa johtaja painottaa ajatusten vaihtoa hakien reflektiota alaisil-
taan. (Hicks 2011, 87.) Tilanteesta riippuen kaikki edelld mainitut vuorovaikutus-
tyylit voivat toimia. Sellaisessa tapauksessa, jossa asia on sanottava suoraan ja
jamakasti, voi esimiehen ulospdinsuuntautuneesta ulosannista olla hyotya. Jot-
kut asiat taas vaativat enemmaén pohdintaa, jolloin persoonakeskeinentyyli lienee
toimiva. Hyvien vuorovaikutustyylien lisdksi on havaittu muutamia hyvin vuo-
rovaikuttajan piirteitd. Yksi tarked piirre hyville vuorovaikutustilanteessa toimi-
jalle on ei-defensiivinen kuunteleminen. Tama tarkoittaa huomion keskittamista
toisen viestiin, huolimatta siitd, mitd mieltd on toisen ndkdkulmasta. Toisena hy-
vdnd ominaisuutena pidetddn aktiivisen kuuntelun ominaisuutta. Kaytannossa
talla tarkoitetaan, ettd kuuntelija viestii eleillddan kuuntelevansa. Katsekontakti ja
puheen myotdilevat vélilausahdukset edesauttavat kuuntelun ilmaisua. Itseil-
maisevuus on kolmas tarked piirre, silld avoimuus vaikuttaa toiseen osapuoleen
yleensd myonteisesti. Vuorovaikutus on helpompaa, kun kaikki osapuolet voivat
johtaja-alainen suhteessa olla rehellisid. (Hicks 2011, 87.) Kaikki kolme edelld
mainittua piirrettd 16ytyy myos onnistuneen dialogin (Isaac 2001) kuvauksesta.
Defensiivinen kdytos voi saada toisen osapuolen tuntemaan olonsa vuorovaiku-
tustilanteessa epakunnioitetuksi, mikd heikentdd viestinndn laatua.

Edelld mainitut tyylit ja piirteet ovat esimerkkejd vuorovaikutustaidoista.
Esimiestychon sisdltyy johtamista, joten puhutaan johtajan vuorovaikutusosaa-
misesta, mika liittyy johtamisviestinndn tutkimusalalle. Keskeinen kysymys joh-
tamisviestinndssd on, tutkitaanko johtajuutta vai johtamista. Erona ndilld on tar-

kastelukulma, silld johtajuuden ndkokulma on ilmid ja johtamisen kisite taas viit-
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taa johtajan asemassa olevan osaamisen tutkimiseen. (Rouhiainen-Neunha-
ueserer 2009, 21.) Johtaminen on vuorovaikutusta tai toisin sanoen, johtaminen
on suhde, joka syntyy vuorovaikutuksen seurauksena (Juuti 2013, 136). Keskei-
nen menestystekijd organisaation kannalta on uusien ndkdkulmien luominen,
mikd kuvastaa innovatiivisuuden tarkeyttd (Juuti 2013, 136). Johtamisen tyylit
ovat avainasemassa tyoyhteison kehittymisen kannalta. Seuraavassa luvussa 2.2
syvennytddn johtamisen merkitykseen tyoyhteison vuorovaikutuksen rakenta-
jana. Tdahan sisdltyy myos esimies-alaissuhteiden my6td muodostuvat kédytanteet

tyoyhteison vuorovaikutuksessa.

2.2 Johtaminen tyoyhteison vuorovaikutuksen vahvistajana

Isotauluksen & Rajalahden (2017, 13) mukaan johtajien vuorovaikutustaidoilla
on keskeinen vaikutus tydyhteison toimintaan. Vuorovaikutus liittyy tiiviisti joh-
tamiseen, silld vuorovaikutusta on aina, kun kyseessd on johtajan ja alaisen
suhde. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 13-14). Myo6nteinen vuorovaikutussuhde esi-
miehen kanssa voidaan ndhdd tyontekijdd voimauttavana tekijand. (Myers, Sei-
bold & Park 2011, 530). Parhaimmillaan johtaja voi edesauttaa tyon sujuvuutta
sekd hyvan ilmapiirin rakentumista tyoyhteisossd. Isotaulus & Rajalahti (2017,
15) painottavatkin johtajan vuorovaikutustaitojen merkitystd yhteison kannalta.
Toinen ndkokulma johtamiseen on muutosndkoékulma, jossa on huomattu auto-
ritddrisen johtamisen sijaan olevan tehokkaampaan panostaa yhteisclliseen joh-
tamiseen (Bass & Avolio 2003, 39; Helin 2006, 156). Tyoyhteison vuorovaikutus
muodostuu yksittdisistd kohtaamisista, jotka vievit yhteison vuorovaikutuskult-
tuuria tiettyyn suuntaan. On tédrkedd, ettd johtajan asemassa oleva edesauttaa
omalla toiminnallaan myo6nteisen vuorovaikutusilmapiirin rakentumista. Kam-
neskyn (2015, 212) mukaan mitd suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitd
enemman korostuu vuorovaikutuksen johtamisen merkitys, silld organisaation
sisdisen vuorovaikutuksen onnistuminen on erittdin keskeinen menestystekija.
Nykypdivana vuorovaikutuksen johtaminen on noussut keskeiseksi aiheeksi joh-

tajuuden muutoksen kautta (Bass & Avolio 2002, 39).
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221 Johtamistyylit ja vuorovaikutus

Johtaminen on tydyhteison toimivuudelle merkityksellistd, silld esimiehen tyyli
johtaa vaikuttaa henkilosuhteisiin tyopaikalla. Northouse (2016, 137-142) esitte-
lee Leader-Member -exchange eli esimies-alaissuhteiden vastavuoroisuus -teorian,
jonka ajatus on kahdenvélisessd johtajuudessa. Samalla idealla Bass & Avolio
(2003, 39) kuvailevat johtajuuden olevan muutoksessa hierakisesta tavasta kohti
vertaisjohtamista, jossa tyontekijat ndhddan yhteistyokumppaneina, eikd alem-
pina toimijoina. Vertaisuus sekd vastavuoroisuus ovat ilmiditd, jotka mahdollis-
tuvat vuorovaikutuksen keinoin. Johtajuuden muutoksessa ihmisldhtoiseksi on
kyse voimaantumisesta. Esimiehet voivat esimerkillddn inspiroida havaitsemaan
ratkaisuja, sen sijaan ettd he kdyttdisivét johtamisresursseja ja valtaansa alaisten
hallitsemiseen. (Burns 2003, 29.) Tyoyhteison voimaantumista mahdollistaa
muun muassa vastavuoroisuus ja ndin voidaan saada parempi kapasiteetti irti
suhde vdhentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta, saa aikaan parempia suorituksia
sekd sitouttaa ja luo parempaa asennetta tyossa (Northouse 2016, 139-141).
Vuorovaikutuksellista, vastavuoroista ilmapiirid tyoyhteistssd voidaan
edesauttaa sopivalla johtamistyylilld. Johtamistutkimuksen teoria jaottelee johta-
misen tyylit kolmeen eri tapaan johtaa. Transformaalinen tyyli on ihmisten joh-
tamista, sen sijaan transaktionaalinen johtaminen on asioiden kautta tapahtuvaa
johtamista. Kolmantena puhutaan niin sanotusta laissez-faire -tyylistd, jossa joh-
taja ei johda, vaan antaa vastuun henkilostolle. (Northouse 2016, 167; Rasdnen-
Ala-aho 2011, 17.) Vuorovaikutuksen ndkeminen tyon teon voimavarana liittyy
ihmisten johtamiseen. Tamé&n vuoksi on aiheellista tarkastella transformaalin joh-
tamisen kisitettd ja sitd, mitd se voi esimiesten vilitykselld tydyhteisolle tarjota.
Isaacsin (2001) mukaan aito vuorovaikutus on tyoviline, jonka avulla osallistujat
voivat kokea tulleensa kuulluksi ja kohdatuksi. Toisin sanoen ihmisten kohtaa-

minen vaatii johtajalta kykyé johtaa ihmisid. Tranformaalissa johtamisessa muo-
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dostetaan yhteys toisiin ihmisiin, eli tydeldman kontekstissa alaisiin. Tdma nos-
taa sekd johtajan, ettd tyontekijoiden motivaatiota, joten tyotd kyetddan tekemdan
paremmin. Kyseessd on tyyli, jonka keskiossd on tyoyhteison etu, mikd syntyy
sosiaalisuuden aspektin kautta. (Northouse 2016, 162.) Vuorovaikutus on siten
tarked osa johtamista tai toisinpdin, johtaminen tarkedd tyoyhteison vuorovaiku-
tukselle.

Northouse (2016, 167-169) esittelee nelja keskeistd taustatekijdd onnistuneen
ihmislahtoisen johtamisen taustalla. Idealisoivalla vaikuttamisella tarkoitetaan
johtajan esimerkillisyyttd. Hyva esimies on luotettava, mika lisdd koko tyoyhtei-
son luottamusta. Lisdksi tdimad tarkoittaa muun muassa esimiehen mallia visioi-
den tuojana ja kehittdjand. Osaltaan visiot nivoutuvat seuraavaan johtajan omi-
naisuuteen, joka on inspiroiminen. Esimies voi lisdtd motivaatiota ja nostattaa
tiimihenked kannustamalla etsimddn jokaisen vahvuuksia. Kolmantena tekijana
esimies voi my0s edesauttaa luovuuteen antamalla tilaa pohtia ndkemyksid eri-
laista ndkokulmista. Nama kaikki mahdollistavat neljattd ihmisldhtoisen johta-
juuden piirrettd, yksilollistd huomiointia. Parhaimmillaan johtaja voi kehittad yk-
silollisid tarpeita tukevaa ilmapiirid, joka huomio erilaisuuden. (Northouse 2016,
167-169.)

Burnsin (2003, 26) mukaan johtajan karisma perustuu tunteisiin, joita ovat
muun muassa omistautumisen tunne ja kunnioituksen sekd luottamuksen tun-
teet puolin ja toisin. Vuorovaikutus edesauttaa nditd tuntemuksia esimies-alais-
suhteissa ja sitd kautta ne rakentavat koko tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuria.
Burnsin (2003, 26) ajatukset luottamuksesta johtajan tukeen voidaan liittdd trans-
formaaliin johtamistyyliin, silld molempien tavoitteena on tytyhteison emotio-
naalinen turvallisuus. Transformaalinen johtaminen edesauttaa muutosta ja ke-
hitystd tyoyhteisossa (Geijsel, Sleegers, Leithwood & Jantzi 2002, 230). Nykypéi-
vdn tyoeldmaén ollessa jatkuvassa muutoksesta, olennaiseksi kysymykseksi nou-
see, kuinka johtamisen avulla voidaan parantaa tyoyhteison kykyad selviytya
muutoksesta. Keskiossd on esimiehen arvojen muokkaantuminen kohti ihmis-
lahtoistd johtamista. On eri asia johdattaa ja antaa suuntaviivoja, kuin hallita tyo-

yhteisodan. (Burns 2003, 29.)
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Usein johdattamisen apuvdlineend kanttaa hyodyntdd kuuntelua sekd
muita hyvan vuorovaikutuksen piirteitd. Johtaja voikin toimia ikddn kuin “kata-
lyyttina”, tyon teon mahdollistajana. Tama vaatii esimiehiltd delegoinnin taitoa
ja sen harjoittelu on nykypdivan johtamisen keskeinen osa-alue. (Bass & Avolio
2002, 40; Laaksonen 2008, 24.) Transformaalinen johtaminen muistuttaa dialogi-
sen vuorovaikutuksen periaatteita, silld siind johtaja pyrkii valjastamaan tyonte-

kijoiden osaamisen ongelmien ratkaisemisessa (Rasanen-Ala-aho 2011, 19).

222 Kiytianteet vuorovaikutuksen rakentajina

Kahdenkeskiset esimies-alaisvuorovaikutustilanteet rakentavat koko tyoyhtei-
son kadytdnteitd. Yksittdiset tilanteet tydeldmdn kentdlld voivat onnistuessaan
muokata tyoyhteison kdytdnteitd ja toimintatapoja vuorovaikutukselle otolli-
siksi. Jokaisessa yhteisdssd on sosiaalisten verkostojen muokkaamia ajattelu- ja
toimintatapoja, joihin vaikuttavat niin ympardiva maailma, kuin jokaisen yksilon
mukanaan tuomat intressit (Lamsa & Hautala 2005, 176). Toisin sanoen tyoyh-
teison vuorovaikutuskdytdnteet ovat yhteisestd kokemuksesta opittuja usko-
muksia, kdytdnteitd, arvoja ja muita vastaavia toimintaa ohjaavia tekijoitd, jotka
syntyvit osallistujien vuorovaikutuksessa (Keyton 2005, 35; Schein 1991, 25). Ih-
miset luovat yhteisossa kasityksid ja niiden pohjalta rakentuvat tydyhteison toi-
mintatavat.

Toimintatapoja kuvastavat erilaiset kdytdnteet ja niiden taustalla vaikutta-
vat tekijat. Keyton (2005, 23-28) jaottelee tyoyhteisollisen kulttuurin kasitteen kol-
meen osa-alueeseen, joita ovat eniten nakyvimmat ”artifaktit”, arvot seka oletuk-
set. Artifakteilla tarkoitetaan tdssd yhteydessad organisaatiosta ensimmaisena il-
menevid ominaisuuksia, kuten tapoja ja normeja, jotka tulevat vastaan heti yhtei-
sOssd vieraillessa. Arvot maddrittavat strategiaa, tavoitteita, ja niilld on merkitysta
yhteison toiminnan suunnanmadarittdjind. Oletukset ovat yhteison implisiittisiad
uskomuksia, joita ei usein tiedosteta suoraan. (Keyton 2005, 23-26.) Olennaista on
perehtyd siihen, kuinka nditd osa-alueita voidaan rakentaa toimivaksi. Hyvinvoi-

vassa tydyhteisossd on kykyd neuvotella, jotta padstdan paremmin tavoitteeseen.
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Hyvit toimintatavat ruokkivat niin yksilon mielekkyyttd tyossd, kuin laajem-
massa kontekstissa koko yhteisod. Autoritddrisessd toimintakulttuurissa yhtei-
set valtasuhteet luovat jannitteitd, jonka vuoksi nakokulmia ei uskalleta vaihtaa.
(Virtanen & Stenvall 2014, 124.) Vuorovaikutus on tdrked osa tydyhteison toimi-
vuutta ja sithen on syytd panostaa.

Tyodyhteison taustalla on sovittuja ja myos vuorovaikutuksen mukana syn-
tyneitd kirjoittamattomia pelisddntoja. Nédin rakentuu psykososiaalinen ympa-
risto, jossa parhaimmillaan kommunikaatio toimii ja vuorovaikutus tukee hyvin-
vointia tyossd (Grill, Ahlborg, Wiksrtom & Lindgren 2014, 268). Tyoyhteisossd
vallitsevat uskomukset voivat joko heikentds tai parantaa vuorovaikutuksen laa-
tua, joten ratkaisut kdytdnteiden korjaamiseksi 16ytyviét ajattelutapojen muutok-
sista (Helin 2006, 22). Kdytdnteet osoittavat, 10ytyyko yhteisostd voimauttavia te-
kijoitd, kuten myonteistd emotionaalista ilmastoa ja aitoa kohtaamista. Seuraa-
vassa luvussa tarkastellaan miten dialogi voi periaatteillaan rakentaa parempaa

vuorovaikusta niin esimiehen ja alaisen vilille, kuin koko tydyhteison tasolla.
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3 DIALOGISUUS TYOELAMASSA

3.1 Dialogi: vallasta vapaata vuorovaikutusta

Dialogissa on vahintddn kaksi osapuolta ja sen luonne tarjoaa kaikille osapuolille
mahdollisuuden osallistua. Tavalliseen keskusteluun verrattuna dialogilla pyri-
tddn tasavertaiseen yhteisymmarrykseen. Osapuolet antavat toisilleen ndkemyk-
sid kuunneltaviksi. Molemmilla on vastuu vuoropuhelun onnistumisessa: pu-
huja tekee viestin ymmarrettavéksi, kuulija haluaa ymmartda viestin ilman en-
nakkokasityksid. (Habermas 1979, 2-3.) Kadytannossd tdma tarkoittaa kysymistd,
vastaamista, ajatusten uudelleen suuntaamista ja niiden julkilausumista. Dialo-
gista keskustelua ohjaa ajatusten vaihtaminen, niin ettd luodaan uudenlaista ym-
marrystd. Ndin kyetddn kehittdméaan keskustelua eteenpéin. Dialogi tarvitsee siis
tietynlaista asennetta: kunnioitusta, kiinnostusta seka halua jakaa nikokulmia,
siitd huolimatta, ettd saattaa ilmetd erimielisyyksid. (Burbules 1993, 7-8.) Laskel-
moiva ja voittoon tdhtddva sosiaalisuus on Burbuleen (1993, 85) kertomuksen
mukaan pédinvastaista, kuin mitd aito dialogi on. Kun dialogista tulee kilpailul-
lista, se lakkaa olemasta dialogia. Myds Bohm (1996, 7) toteaa kilpailun olevan
dialogin ominaisuuksille vastainen ilmio.

Dialogin onnistumiseksi vaaditaan tietoisuutta ndkokulmien erilaisuu-
desta. Vaikka kahdella osapuolella olisi sama ndkckulma, kyseessd on ”saman-
kaltaisuus”, eikd tdysi identtisyys. Ndin ollen jokainen tuo dialogiin oman eld-
ménkokemuksellisen kantansa. Dialogin ydinidea on huomata ero siind, miti toi-
nen sanoi ja kuinka toinen asian ymmarsi. Ndista eroista voidaan rakentaa uusia
ndkokulmia kummallekin osapuolelle. (Bohm 1996, 2.) Kaytannontasolla ky-
seessd on ajatusmallien avartuminen, niin ettd ihmismielen esteet poistuvat ke-
hittymisen tai tavoitteen saavuttamisen tielta. Heikkild & Heikkild (2001, 70-78)
kuvaavat nditd esteitd jumiutuneina mentaalisina malleina. Dialogin kdymisessa
keskeinen taito on tiedostaa omat mentaaliset mallit ja kyetd toimimaan niista

huolimatta hyvéan vuorovaikutuksen periaatteiden mukaisesti.



21

Dialogia voidaan kuvata myds vuoropuhelun kisitteelld. Vuoropuhelu pe-
rustuu merkitysten ja niiden pohjalta muodostuneiden kokemusten keskindisen
suhteen rakentumiseen. Ihmiset antavat jatkuvasti asioille merkityksid. Yhdiste-
lemme merkityksid kokemuksiin, jotka ohjaavat toimintaamme. (Alhanen 2017,
42). Dialogissa on keskeistd se, millaiseksi ndama merkitykset muodostetaan. Ne
voivat johtaa ohi dialogista, jos emme kiinnitd niihin huomiota. Dialogille omi-
naista on, ettd siind ei pyritd madrittdmaan, mikd merkitys on oikea. Kiinnostus
kohdistuu erilaisten merkitysten ja kokemusten rooleihin keskustelussa. (Alha-
nen 2017, 42.) Laineen (2009, 59) mukaan mitd vahvempi kiinnittyminen ihmi-
selld on omiin kasityksiinsg, sitd vaikeampaa on muuttaa asennettaan kohti mer-
kitysten objektiivista tarkastelua niihin tukeutumisen sijasta. Toisten aito kuun-
teleminen eli oman merkityksen oikeellisuudesta luopuminen vaatii harjoittelua.
Keskeistd on tulla tietoiseksi omasta tulkintaperspektiivistddan (Laine 2009, 59).
Tekemdmme tulkinnat ohjaavat kdytostdmme ja sitd kautta vaikuttavat muiden
merkityksiin ja tulkintoihin. Dialogisuuden teorioissa ei turhaan painoteta tie-
dostamisen halun vaikusta ndihin tulkintoihin. Kérjistetysti voitaisiin sanoa, ettd
jos puhuja pitdd joustamattomasti kiinni omista niakemyksistdsi, ei vastavuo-
roista ilmapiirid padse syntymadn. Laineen (2009, 60) mukaan pelkka rationaali-
nen keskustelu ei riitd dialogisuudelle, vaan taytyy luoda sille otollinen ilmapiiri.

Arkikielessd useimmat vuoropuhelut, eli keskustelut mielletddn helposti
dialogiksi, mutta tieteessd késite ei ole yksiselitteinen. Tieteessa ajatus dialogista
viedddn syvemmiille. Keskustelu itsessédén ei riitda dialogiin, silld toisinaan kes-
kusteluissa asettuu tavoitteeksi voittaa omalla ndkokannallaan tai mikaéli tdima ei
ole mahdollista, niin pddadytdan vilttelemddn aihetta tai tehdddn pakotettu
kompromissi. Osallistujien kannalta tédllainen keskustelu tarkoittaa omien asen-
teiden takana pysymistd, joten keskustelusta puuttuu joustavuus. Aidolla dialo-
gilla on sen sijaan mahdollisuudet toimia ymmarryksen valineend ja huomioida
ihmisten erilaisuutta. (Aarnio 1999, 32-33.) Keskusteluita on monenlaisia ja eri
tilanteissa voidaan tarvita eri tyylistd keskustelua. Dialogin vahvuudet piilevat
siind, ettd jokainen osapuoli saa olla oma itsensa. Téstd on paljon etuja ihmisen

toimintaa huomioiden. Halu ymmartdd toista aidosti viestittdd vastapuolelle
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myonteistd ilmapiirid, jolloin ldhtoasetelma vuorovaikutukselle on parempi.
Isaacsin (2001) mukaan yhteinen ymmarrys on mahdollista, jos kyseenalaistaa
omat asenteensa. Tamd erottaa dialogin edelld mainitusta ”tavallisesta keskuste-
lusta”, silld pyritdan 16ytamaan uusia ndkokulmia ylitse omien asenteiden, arvo-
jen tai ajatusten. Dialogista keskustelua kuvastaa yhteistyohaluinen, tolerantti il-
mapiiri sekd suuntaus yhteisen ymmarryksen rakentamiseen (Burbules 1993,

112).

3.2 Dialogin kdymisen avaimet

Dialogin perinteet yltavit antiikin kreikkaan, missa Sokrates kuvaili ihmisten va-
listd vuoropuhelua, jossa tavoitteena oli totuuden etsiminen, avoimeksi kuunte-
luksi ja kysymiseksi. Tdstd rakentuu dialogi -sanan etymologia, joka kreikan kie-
lessd tarkoittaa ikddn kuin ”sanojen lapi” tai “merkitysten kautta”. Alkuosa dia
kadntyy suomeksi “1dpi tai kautta” ja logos tarkoittaa “sana tai merkitys”. (Syva-
nen ym. 2015, 15.) Ymmartamalld sanan alkuperdn, voi hahmottaa dialogin kes-
keistd olemusta. Dialogissa halutaan ymmartdd merkityksid, johon kuuntelu on
tarked tyokalu. Ndin ollen dialogi ldhtee rakentumaan halusta kuunnella toista.
Kohlrieserin (2014, 160) mukaan dialogi edellyttdd halua nimenomaan ymmartaa
toista, eikd vain saada toinen ymmartamaan itsed. Tama tarkoittaa, ettd sen si-
jaan, ettd toiseen haluttaisiin esimerkiksi vaikuttaa muuttamalla hdnen ajatuksi-
aan, hanen kanssaan ajatellaan. (Kohlrieser 2014, 160). Kun kaikki osapuolet te-
kevit samoin, voidaan paddstd syvemmialle yhteisessd ymmarryksessa.

Isaacs (2001, 38) herdttdd pohtimaan milloin olet tullut kuulluksi. Usein
tuomme esille omia ndkemyksidmme, joskus jopa tdysin piittaamatta muiden na-
kokulmista. Kuunnella voi monella eri tavalla ja sen hahmottamiseen on teoreti-
soitu viisi porrasta. Ensimmadiselld tasolla kuuntelija kuulee, muttei prosessoi
asiaa miltddn kannalta. Toisella tasolla kuuntelija kuuntelee oman ndkokulmansa
savyttdimand. Kolmantena on kuuntelun taito, jossa arvioidaan, mita toinen yrit-

tad viestittdd. Neljds taso on korkeatasoisempaa prosessointia, silld silloin kuul-
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tua sovelletaan omaan toimintaan. Viidentend kuuntelun prosessi vieddan mer-
kitysten tasolle, mika vaatii uteliaisuutta ja ennakkoluulotonta halua tietdd uu-
sista nakokulmista. (Juuti 2013, 137.) Viides taso kuvastaa parhaimmillaan aitoa

vuoropuhelua (kts. Kuvio 2). Onnistuakseen aito vuoropuhelu tarvitsee avointa,

Kuuntelun taito
Uusien
Aito vuoropuhelu ndkokulmien
etsiminen
[ I I ]
. .. Kuullun
Kuuntelu omien Kuuntelu arvioiden . Kuuntelu
nikokulmien kautta viestid sovelta_m nen ennakkoluulottomasti
omaan toimintaan

etsivdd asennetta. Nykypdivan hektisessdé muutoskeskeisessd tyoeldamédssad voi
olla hyotya aidon vuoropuhelun taidosta. Dialogi on hyva viline toteuttaa kuun-
telemista ja puhumista, niin ettd padstddn tavoitteeseen. (Kohlrieser 2014, 162.)
Kyky kuunnella on perustavanlaatuinen dialogin edellytys. Dialogin tarkoitus
on viedd keskustelu uudelle tasolle kuuntelemisen syvyyden avulla. Seuraavassa
kaaviossa esitetddn aidon vuoropuhelun toteutumisen vaihteet kuuntelun eri ta-

sojen mukaan.

KUVIO 2. Kuuntelun tasot (Juuti 2013).

Hyvassd dialogissa ei valita puolta, vaan yhdistetdan voimavarat luodakseen jo-
tain uutta. (Isaacs 2001, 39.) Kuunteleminen on avainasemassa uuden luomisen
mahdollistajana. Dialogi on vuoropuhelua, jossa osapuolet kykenevit paasta-
mddan oman ndkokulmansa ehdottomuudesta irti. Kun osapuolet ovat valmiita

vastaanottamaan uusia ndkokulmia, vuoropuhelun edellytykset ovat olemassa.
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Onnistuneessa dialogissa vuoropuhelu on mahdollista, vaikka osapuolten nako-
kulmat eroaisivatkin toisistaan. Tédssd piilee dialogin kantava voima. Laine & Ma-
linen (2009) kuvaavat dialogia kasitteelld “yhdessad ajattelu”, jonka toimeenpa-
neva voima on nimenomaan erilaisten ndkemysten yhdistdaminen. Tarkoituksena
on kuunnella toisten ndkdkulman avulla saatavia uusia ulottuvuuksia, jotka oli-
sivat ilman kuuntelemista jddneet huomaamatta. N&din voidaan, syvéllisen vuo-
rovaikutuksen avulla, ajatella yhdessé ja luoda uutta. Dialogi tarvitsee tilaa. Ih-
miset toimivat aina jossain kontekstissa ja helposti jadvéat niithin ikdan kuin ”séi-
lioon”. Taméd kuvastaa ihmismielen urautumista toimintatapoihin. Kyseessd on
totuttu taipumus vierastaa uutta ja outoa sekd samalla takertumista tuttuun ja
turvalliseen. (Isaacs 2001, 53.) Toisaalta on luonnollista, ettd kokemukset, koko
eldmdnhistoria vaikuttavat ihmisen toimintaan vuorovaikutussuhteissa. Par-
haimmillaan ihminen voi kuitenkin hyodynt&dad aidon vuorovaikutuksen luomia
mahdollisuuksia. Tarkedt avaimet aidolle dialogille ovat osallisuus, sitoutumi-
nen ja vastavuoroisuus (Bubules 1993, 80-81). Ndiden esteend on ihmisen taipu-
mus jumiutua. Isaacsin (2001) sdilidteoriasta 16ytyy samaa ajatusta, kuin Heikki-
lain & Heikkildn (2001) mentaalisen jumiutumisen teoriasta. Kun ihminen ei
syystd tai toisesta pysty tiedostamaan omia ajatusmallejaan, avoimuus ja jousta-
vuus heikkenevit. Tdlloin toinen osapuoli ei valttamaittd koe tulevansa kuulluksi,
joten dialogin ominaisuudet eivit toteudu. Alhasen (2017, 25) mukaan meill4 jo-
kaisella on tarve tulla kuulluksi ja kohdatuksi ihmisend. Vastapainona ilmapiirin,
sen tilan, jossa vuorovaikutusta kdydaan, voi luoda avoimeksi sekd luottamuk-
selliseksi. Edellytyksind toimivalle dialogille on siten rehellisyys ja aitous, jous-
tavuus sekd vapaaehtoisesti rakentunut luottamus. Dialogi voi tarjota ndilld omi-
naisuuksillaan ratkaisuja konflikteihin tyoyhteisossa. Toisesta ndkokulmasta kat-
sottuna konfliktit vuorovaikutuksessa todenndkoisesti vahenevit, jos toiminta-
tavat ovat joustavia.

Dialogisuudelle suotuisan ilmapiirin keskiossd on kaikkien halu muodos-
taa aito yhteys toisiinsa. Hyva ilmapiiri voidaan rakentaa, kun sitd estavit yksi-

suuntaista keskustelua ruokkivat merkitykset pystytdan kumoamaan aitouden
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avulla. Esimerkkejd yksisuuntaistavista tekijoistd ovat muun muassa vallan ta-
voittelu tai oman edun vuoksi toimiminen. (Laine 2009, 60.) Kyseiset tekijat vie-
vét usein poispdin dialogille hyvastd ilmapiiristd. Sen sijaan kunnioittava, hyvak-
syvd ja turvallinen ilmapiiri luo hyviad edellytyksid dialogille (Laine 2009, 60).
Turvallisessa vuorovaikutuksessa ihminen kykenee olemaan oma itsensd. Kun
kaikki ovat aidosti omia itseddn ja kiinnostuneita toistensa ndkokulmista, voi
saada aikaiseksi dialogia. Lisdksi Laine (2009, 62) painottaa lasndolon merkitysta
dialogisuudelle, silld aidosti ldsnédolo osoittaa aitoa kuuntelemista. Isaacs (2001,
98) kirjoittaa syvallisen kuuntelemisen taidosta, joka vaatii juuri lasndoloa. Talld
ei tarkoiteta vain “kuuntelemista”, vaan myds sanojen vastaanottamista, niin etta
ne otetaan huomioon omien ajatusten erilaisuudesta huolimatta. Yhtend huo-
mautuksena syvdlliseen kuuntelemiseen liittyy myos tdarked taito kuunnella itse-
ddn. (Isaacs 2001, 98.) Monet teoriat viittaavat sithen, ettd dialogi ldhtisi ensin it-
sestd. Oli se sitten omien merkitysten kokemista tai oman itsen kuuntelua, dialo-
gia on harjoiteltava. Toisen aito kuunteleminen on ylldttavan vaikeaa, mika joh-
tuu siitd tosiasiasta, ettd meihin vaikuttaa aina omat ajatuksemme. Dialogisuu-
den ytimessd onkin taito ikddn kuin “hiljentdd” itsensa hetkellisesti ja ottaa vas-
taan se, mitd toisella on sanottavaa. Toisaalta tama ei ole niin vaikeaa, jos asian
ajattelee siltd kannalta, ettd voimme pitdd taukoa siitd, mitd meissd tapahtuu.
Keskittamalld huomion itsestimme ulkopuolelle, voimme luoda dialogille tarvit-
tavaa tilaa syntya (Isaacs 2001, 99.) Tilan tekeminen liittyy osaltaan hyvéén ilma-
piiriin. Toisin sanoen, jos ihmiselld on tilaa olla oma itsensd, kykenee hén parem-
min ilmaisemaan mutta samalla irtautumaan omista ndkemyksistaan.
Kunnioitus on yksi keskeisimmistd asioista dialogisuuteen pyrkivian ilma-
piirin rakentamisessa. Isaacsin (2001, 122) mukaan kunnioitukseksi ei riitd vain
nienndinen toteaminen, vaan aidossa kunnioittamisessa ihminen on kiinnostu-
nut toisen kokemuksista. Ongelmana tdssa on se, ettd jumiudumme helposti na-
kemddn itsemme sekd muut vain yhdestd nakokulmasta (Isaacs 2001, 122). Mita
syvemmialle jokin ndkemys on juurtunut, sen vaikeampaa sitd on tiedostaa.
Vaikka haluaisi aidosti kuunnella toista, saattaa siitdkin huolimatta olla jaméahta-

nyt johonkin ndkemykseen. Toisaalta toista pystyy kunnioittamaan, vaikka on
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omia ndkemyksid. Dialogissa ei tarvitse olla samaa mieltd, usein eridvat mielipi-
teet rikastavat vuoropuhelua. Kyse on osapuolten asenteesta suhteessa erilaisten
mielipiteiden huomioimiseen. Aidossa kunnioituksessa huomaamme, ettd
muilla on oikeus olla olemassa, sellaisena kuin ne ovat (Isaacs 2001, 123). Tycela-
mé&d ajatellen erilaisuus voidaan ndhdd voimavarana ja tdhdn dialogi tdahtada.
Isaacsin (2001, 138) mukaan kunnioitusta voi kasvattaa tutustumalla itselle vie-
raisiin asioihin, joita on aluksi mahdoton ymmartdd. Kun lopulta alkaakin ym-
médrtdmadn jotain itselle vierasta, kasillda on hienot ainekset luoda jotain uutta.
Tdhan dialogisuus nimenomaan tahtaa.

Toisen kunnioittamista vaikeuttaa oman henkilokohtaisen tasapainon
puute. Tasapaino auttaa tiedostamaan omaa mindd, mikd mahdollistaa aluksi
vuoropuhelua itsensd kanssa ja lopulta muiden kanssa. (Isaacs 2001, 142-146.)
Dialogisuuden yksi keskeisimmistd edellytyksistd pohjautuu ”itseen” ja omien
heikkouksien hyvaksymiseen. Tietoisella vaikuttamisella omaan ajatteluunsa voi
lisdtd niin kunnioitusta, juostavuutta, lasndoloa kuin vastavuoroisuutta. Kun
tunnustamme, ettemme tiedi toisen nakokulmaa, avaa se mahdollisuuden edelld
mainituille perusedellytyksille, kuten vastavuoroisuudelle. Tiedostaminen aut-
taa my0s toisinaan haasteelliseen toimintaan, nimittdin suoraan puhumiseen.
Suora puhe tarkoittaa itsensd aitoa ilmaisemista, ilman, ettd antaa muiden teki-
joiden vaikuttaa (Isaacs 2001, 167). Itsensd suoran ilmaisua esteeksi tulee usein
merkitysrakenteita, oletuksia, joita Bohm (1996, 24) kuvaili. Ihmisille on ongel-
mallista puhua suoraan, silld siind joutuu ikddn kuin paljastamaan itsensa.
Avainasemassa on itsetutkiskelu. Ollakseen rehellinen ja aito, taytyy kysyd itsel-
tddan, mitd oikeasti on tarpeen ilmaista. Tarvitaan rohkeutta tehdd matka itseen.
Tdhdn auttaa muun muassa vahva itseluottamus (Isaacs 2001, 167.) Vaikeudes-
taan huolimatta suoraan puhumisen taito on mahdollista. Halukkuus saada kes-
kustelu onnistumaan auttaa oman mielen prosessien muokkaamisessa sithen
suuntaan, jossa reflektio on mahdollista. Tiedostaminen on olennaista myos las-
n&olon kannalta.

Kamnesky (2015, 208) kirjoittaa tunteiden merkityksestd, silld tunnetasolli-

nen sitoutuminen on edellytys organisaation vuorovaikutuksen onnistumiselle.
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Tunteet ovat my6s dialogitaitojen kannalta keskeinen taustavaikuttaja. Hyvaan
vuorovaikutukseen tarvitaankin tunnetason sitoutumista, silld ne vahvistavat tai
toisaalta tukahdutettuna heikentdvit vuorovaikutusta. Empatiakyky on yksi esi-
merkki siitd, miten tunteet vaikuttavat vuorovaikutuksessa. Onnistuneessa vuo-
rovaikutuksessa on empatian myotda kokemus vastavuoroisuudesta kaikkien
osapuolten osalta. Lopuksi todetaan, ettd tdllaiset toimivan vuorovaikutuksen
piirteet vaativat pitkdjanteisyyttd. (Kamnesky 2015, 209.) Dialogitaitoihin pereh-
tyessd voidaan huomata kérsivillisyyden ja pitkdjanteisyyden tarve, silld vuoro-
vaikutus on moniulotteinen ilmig, joka vaatii yksildiden halua vaikuttaa vuoroin.

Dialogin onnistumisen haaste on siind, ettd jokaisella osapuolella on omat
kokemuksensa ja niiden kohdatessa voi syntyd konflikteja. Kaikilla dialogiin
osallistujilla on ndkokulmansa ja tavoitteensa, joiden kautta he tulkitsevat onnis-
tumista. On kuitenkin mahdollista arvioida dialogia yleisesti estdvien tai edistd-

vien periaatteiden tarkastelun kautta. (Plli & Vaara 2013, 55.)

3.3 Dialogitaidot tyoelamassa

Dialogi on hyva perusta yhteison kasvulle ja oppimiselle. Dialogin perusajatus
on olla vastavuoroinen, joten siind osapuolet pystyvéat vaihtamaan ndkemyksi-
ddn. Parhaimmillaan dialogi on jopa enemmain kuin ndkemysten vaihtamista.
Burbules (1993, 66) vertaa dialogia leikkiin, jossa on lupa olla luovan leikkisd,
mutta silti 16ytyy halukkuus sitoutua kohti yhteistd tavoitetta. Ndin voidaan ra-
kentaa uutta, oli kyseessd oppiminen tai esimerkiksi tyoyhteison kehittdminen.
Jos vastapuoli reagoi kuuntelevaan ja ymmarryshakuiseen savyyn, voi puhuja
oppia omasta ulosannistaan. (Seikkula & Arnkil, 2005, 135). Oppimista tehostaa
asian merkitykselliseksi kokeminen ja dialogi on yksi vdyld luoda uusia merki-
tyksid ajatusmalleihimme.

Dialogin tarkoitus on auttaa meitd ndkemddn pintaa syvemmaille asioihin.
(Isaacs 2001, 39-40.) Ty6eldmadn ja tyoyhteison kannalta dialogi auttaa kehittymi-
sessd kohti toimivampaa yhteisty6td. Nakokulmien esille tuominen ja hyodynta-

minen vaativat vuoropuhelua. Ihmisen on ilmaistava ajatuksensa, mutta aina se
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ei ole niin yksinkertaista. Sen vuoksi kuulijan on asettauduttava niin, ettd sen
hetkinen puhuja voi kokea ympariston turvalliseksi puhua. Turvallisuus on yksi
onnistuneen dialogin myonteisistd esimerkeistd. Keskeinen kysymys, miten esi-
mies voi rakentaa tyoyhteisonsd vuorovaikutustilanteista turvallisia. Dialogin
perusperiaatteita voidaan hyodyntdd onnistuneiden kohtaamisten kautta myos

koko tydyhteison vuorovaikutuskulttuurin kehittamisessa.

3.3.1 Dialogin hyodyntiminen esimiestydssa

Vuorovaikutteisella johtamisella on havaittu olevan merkitystd tyoympériston ja
ndin ollen myds tyohyvinvoinnin kannalta, joten (Grill, Ahlborg & Lindgren
2010, 1) dialogi on noussut hyvan johtamisen keskeiseksi kasitteeksi muutamassa
vuosikymmenessd. (Alhanen, Soini & Kangas 2019, 1). Johtamisen kentilld dia-
logi ndyttelee roolia vallan ja korkeampien sekd alempien toimijoiden vuorovai-
kutussuhteissa. Esimiehet voivat rakentaa tydolosuhteita, joissa on hyvéa tyos-
kennelld. Hyvin toimiva kommunikaatio on perusta laadukkaan tyon tekemi-
selle (Grill, Ahlborg, Wikstrom & Lindgren 2014, 268). Kuten johtamistyyleista
kertovassa luvussa huomattiin, kiinnostus ihmisiin ja heiddn kanssaan toimimi-
seen on tdrkedd esimiestyossd. Dialogin ja transformaalisen johtajuuden on to-
dettu tukevan toinen toisiaan (Jensen, Moynihan & Salomonsen 2018, 351), miké
kuvastaa johtamisen merkitystd vuoropuhelun kdymisen onnistumiseksi tydyh-
teisdssa.

Tuloksellisuuden vaatimukset tuovat haasteita tyteldamddan koventuvien
paineiden kautta. Nykypdivan johtamiskeskustelussa puhutaan paljon myos
muutoksesta, jonka taustalla on usein taloudelliset sopeutustoimenpiteet. Inno-
vatiivisesta ongelmanratkaisusta ja ihmisten potentiaalin hyodyntdmisestd, seka
muista vastaavista voimavaroista puhutaan ylldttdvan vahan niiden hyodtyyn
ndhden. Parhaimmillaan tydyhteis6 voi kuitenkin valjastaa potentiaalisen tieto-
taidon hyvikseen, jonka mahdollistajana toimii dialoginen johtamistapa. Tédssa
ilmenee myos yksi keskeisimmistd haasteista, kuinka saada kaikki kapasiteetti
kayttoon. (Syvanen, Tikkamiki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 13.)

Dialogisuus johtamisessa ei ole itsestddn selvd asia, vaan se vaatii ponnistelua
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niin johtajilta, kuin toisaalta yhteisty6td alaisilta. Toisaalta dialoginen vuorovai-
kutus on todettu olevan toimiva strategia johtamisessa, erityisesti tyoyhteisota-
solla (Jensen, Moynihan & Salomonsen 2018, 359). Suurissa organisaatioissa kom-
munikaation kdytdnteet ovat laajempi verkosto erilaisia toimijoita, joten dialogi-
suus toimii tyovilineend erityisen hyvin pienemmissd tiimeissd, eli tyoyhteisota-
solla tarkasteltuna.

Johtaminen heijastaa my6s vallankdyttod. Néin ollen dialoginen johtami-
nen kamppailee yhtd lailla vallan suuntaamisen kanssa. Valta voidaan nahda
alistamisena, mutta t&dlloin sen yhteensopivuus dialogin periaatteiden kanssa on
heikkoa. Toisaalta johtaja-alainen asetelmassa valtaan liittyvid tekijoitd ei ole
mahdollista sivuuttaa. Dialogin ja vallankdyton suhteen on siis 16y dettdva toimi-
via kdytdntojd. (Alhanen, Soini & Kangas 2019, 4).

Dialogisen johtamisen merkitystd organisaation toiminnalle on tutkittu
Dinno -tutkimushankkeessa (2012-2015), jonka tulokset osoittivat, ettd johtopor-
taalla on vield paljon kehitettdvdd. Syvanen, Loppela & Tikkamaéki (2019, 185) te-
kivat kyseisestd tutkimuksesta havaintoja, joissa johtaminen on toisinaan vield
tandkin pdivanad autoritddrista. Dialogisuus edellyttdd yhteistoiminnallista vasta-
vuoroisuutta, mikd vaatii johtajalta vuorovaikutuksellista osaamista. Dialogisen
johtamisen tutkiminen on relevanttia, silld parhaimmillaan se voi tukea organi-
saation kolmea pédédtavoitetta, tuloksellisuutta, tydeldman laatua sekd innovatii-
visuutta (Syvanen ym. 2019, 186).

Dialogin onnistuminen edellyttda reflektiota, silld ihminen tiedostaa omia
ajatuksiaan ja toimintaansa reflektion kautta. Tikkamden (2006, 214) mukaan ref-
lektio mahdollistaa kriittisen arvioinnin, joka edesauttaa kykyd havaita uusia
mahdollisuuksia seké tulkita merkityksid, mikd rakentaa toimintaa kohti tavoi-
tetta. Taitavilla esimiehilld on kykya tiedostaa omaa kéytostddan ja omia ajatuksi-
aan, mikd edesauttaa avoimuutta ja ndiméa ominaisuudet ovat keskeisid myos dia-
login kdymisen kannalta. Kuten Isaacs (2001) kuvaili dialogin ldhtevan henkilon
sisdisestd pohdinnasta itsensd kanssa, niin aidot johtajat kayvat seka sisdistd ettd
ulkoista dialogia selventddkseen arvojaan ja motiivejaan. (van Loon & van Dijk

2015, 64-65.)
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3.3.2 Dialogia vahvistavat tekijit tyoyhteisossa

Monkkosen (2002, 33-34) artikkelissa esitellddn kahdenlaista dialogisuutta, mo-
nologista dialogia sekéd dialogista dialogia. Myts Laine & Malinen (2009, 59) ko-
rostavat eroa yksisuuntaisen ja vastavuoroisen vuorovaikutuksen vililld. Nama
kaksi dialogisuutta voidaan erotella siten, ottavatko puhujat toistensa nakokul-
mat huomioon vai kdyddanko keskustelu ikddn kuin molemmat toistensa “vie-
restd” puhuen. Aidossa dialogissa ymmadrrys on jaettua. (Monkkonen 2002, 33-
34.) Jaetun ymmarryksen ei tarvitse tarkoittaa samanmielisyyttd aiheesta, vaan
kyseessd on halu kuunnella toisen ndkokulmaa. Téll4 jaetulla ymmarrykselld tar-
koitetaan Isaacsin (2001, 39-40) kdyttamad yhdessd ajattelemisen taitoa. Sovellus-
kenttana dialogille toimii esimerkiksi tydeldmén vuorovaikutustaidot.

Dialogissa hyodynnetédan osapuolten jo olemassa olevia vahvuuksia (Isaacs
2001, 45). Keskeinen ajatus dialogissa on, ettd siind voi aina kehittya harjoittele-
malla dialogisia vuorovaikutustaitoja. Jos dialogi ei onnistu, kannattaa sita tyos-
tdd niiden ominaisuuksien pohjalta, jotka vuorovaikutuksessa jo onnistuvat. Po-
tentiaali on kdytettdvissd, kun se yhteistyolld rakennetaan muun muassa suotui-
san ilmapiirin avulla esiin. Tdam& nivoutuu perusajatukseen, ettd dialogi pyrkii
luomaan jotakin uutta. Tyoyhteison kannalta vahvuuksien hyddyntaminen tuo
useita etuja, kuten esimerkiksi myonteistd ilmapiirid sekd tilaa erilaisuudelle.
Kun ihmiset ajattelevat yhdessd, jokainen tuo keskusteluun oman merkitysper-
spektiivinsd ja ndin luodaan uutta (Laine 2009, 57). Uusien ndkokulmien luomista
kuitenkin vaikeuttaa epdkohtiin huomion kiinnittdminen. Isaacs (2001, 47) kir-
joittaa vilpittomyydestd, joka tempaa mukaansa. Dialogin ideaan sisdltyy ajatus
positiivisesta asenteesta, jossa voimavaraldhtoisesti hydodynnetéén erilaisia vah-
vuuksia, sen sijasta, ettd pidettdisiin epdkohtia esteina.

Dialogi vaatii aitoa halua ymmartad toista ihmistd (Laine 2009, 59). Kuun-
telemisen taito on keskeinen tekija ymmarryksen lisidmisessd. Kuunteleminen
on tarkedd kommunikaation syntymisen kannalta. Aidon kuuntelun taito vaatii
harjoittelua, silld ihmiselld on taipumus yleistdd, yksinkertaistaa ja pitdd asioita
itsestddnselvyyksind. (Heikkild & Heikkild 2001, 106.) Todellisen kuuntelemisen

haaste on aidosti paneutua toisen sanomaan. Erityisesti aikapaineiden keskella
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muuttuvassa, hektisessd tydeldaméssd, kuunteleminen vaatii hyvin harjaannutet-
tua kykyé pysahtyd aidosti. Kuuntelemisessa on eri tasoja, joissa aitous vaihtelee.
Kuunteleminen on osaltaan jopa puhumista merkityksellisempdd vuorovaiku-
tuksen toimivuudelle.

Dialogisuus vaatii johdonmukaisuutta, mikd luo turvallista ilmapiirid
(Isaacs 2001, 49). Ihminen on kuitenkin kognitiivisesti moniulotteinen olento,
jonka toimintaa ohjaavat niin “jarki” kuin myos tunteet. Johdonmukaisuutta ra-
kentaa osapuolten rehellisyys vuorovaikutustilanteessa. Rehellisyys on ikdan
kuin toimivan vuorovaikutuksen peruspilari. Toisaalta tarvitaan myos jousta-
vuutta (Isaacs 2001, 49). Dialogitutkimus sivuaa tunteiden merkitystd ihmisen
toiminnassa, mikd on tdrkedd myos tyoyhteison kannalta. Toimivassa tyoyhtei-
s0ssd el sivuuteta tunteita, vaan otetaan ne aidosti huomioon, kuitenkaan niihin
lilkaa tarketumatta.

Vuorovaikutuksesta voi pettyd, kun uusien ideoiden sijaan jakaannutaan
vain eri leireihin, kauemmas toisistaan. Toisaalta on ymmarrettavad, ettd ihmi-
nen puolustaa hanelle tiarkeitd asioita. Jokaisella on omat mentaaliset mallinsa,
joiden rakentumiseen vaikuttavat kaikki kokemuksemme, koko eldaménhistori-
amme. N&din muodostuu henkilokohtainen todellisuus. Mentaaliset mallit toimi-
vat merkityksen rakentajina, minkd vuoksi helposti haemme turvaa kiintymalld
ndihin malleihimme. (Heikkild & Heikkild 2001, 74-75.) Toisaalta mentaaliset
mallit helpottavat paatoksentekoa ja muita toimintojamme, mutta joskus mallien
eroavaisuus toisten kanssa luo konflikteja. Ihminen puolustaa perusoletuksiaan,
kun niitd kyseenalaistetaan. Tam& on luonnollinen reaktio, silld mukana ovat
tunteet, jotka osaltaan ohjaavat ihmisen toimintaa vahvasti. (Bohm 1996, 23.) Tal-
16in muutosprosessi omassa ajattelussa saattaa tuntua vaikealta. Jokainen kes-
kustelun osapuoli tuo mukanaan omat mentaaliset mallinsa ja niiden avartami-
nen on ajoittain tuskallista. (Heikkild & Heikkild 2001, 74-75.) Tiedostamalla omia
ajatusmallejaan, voi pédstd vuorovaikutuksessa syvemmadlle. Heikkildn & Heik-
kilan (2001, 75) mukaan tiedostaminen on tdrked dialogin onnistumisen kannalta.

Kun ajatusmallit on tiedostettu, voidaan jokaisen mentaaliset mallit hyodyntaa
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avoimessa luovassa prosessissa kohti paamadraa. Dialogissa on pitkalti kyse ole-
tusten “taakse” pddsemisestd keskustelun avulla (Bohm 1996, 24). Apuna tdhan
on ennakoiva intuitio, joka auttaa joustamaan omista ajatusmalleista, jotta dialo-

gille ominainen ymmarryshakuisuus onnistuu (Isaacs 2001, 53).

3.3.3 Dialogi tydyhteison vuorovaikutuskulttuurin kehittdjaina

Jokaisella yhteisolld on vuorovaikutuskulttuuri, mikad kuvastaa tyoyhteison vuo-
rovaikutuksen kéytéanteitd sekd sosiaalista ilmastoa. Romanin (2013, 7) mukaan
tyoyhteison vuorovaikutuskulttuurin kehittdminen tarvitsee tyokalukseen dialo-
gia. Dialogisuudessa painotetaan muutoksen ldhtemistd yksiloissd itsessddn,
jonka seurauksena voidaan saavuttaa kollektiivisesti uutta. Dialogin avulla voi-
daan tasa-arvoistaa yhteison kulttuuria. Tdtd ndkokantaa vasten vuorovaikutus-
kulttuurin rakentamisessa toimivaksi on olennaista saada muutos aikaan tydyh-
teisossd itsessddn, eli sen pienissd palasissa, joista muodostuu suurempi koko-
naisuus. Vuorovaikutuksen toimintatavat ja niiden rakentamisen vilineet ovat
vuorovaikutuskulttuuria, joka voidaan liittdd laajempaan kasitykseen organisaa-
tion kulttuurista. Reflektio on avain uudistumiseen ja dialogi toimii ikddn kuin
kollektiivisena tapana reflektoida. Vuorovaikutuksen, ihmisten vilisen kommu-
nikaation voima, piilee ideoiden luomisessa ja niiden muokkaamisessa (Alves-
son 1996, 3). Tarked ndkokulma on, millaisilla toimintavoilla uudet innovaatiot
pddsevit syntymddn. Sen pohjalta muodostavat toiminta- ja vuorovaikutuskult-
tuurit luovat ikddn kuin puitteet kommunikaation onnistumiselle. Tydyhteison
reaktio tyosuorituksen suhteen voi joko vahvistaa tai heikentda tulevia tyosuori-
tuksia (Schneider 1990, 325). Tamd kuvastaa vuorovaikutuskulttuurin positii-
vista tai negatiivista virettd, jolla on vaikutusta tydssd suoriutumiseen.

Hyva vuorovaikutuskulttuuri, jossa nivoutuvat yhteen yhteisollisyyden
kautta yksiloiden osaaminen, vie tyota kohti tavoitettaan. Negatiivisena kaanto-

puolena toimintatavat voivat olla energiaa kuluttavia. Esimerkiksi emotionaali-
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nen ilmasto maarittdd paljon sitd, kuinka vuorovaikutuskaytanteet ovat onnistu-
neet. Tamad liittyy osaltaan tunnejohtamiseen, joka on tédrkedd ilmapiirin kan-
nalta. (Saarikoski 2003, 143.)

Tyodyhteison polarisoituminen vie vuorovaikutusta poispdin dialogista.
Polarisoitunut keskustelu etdannyttaé erilaisen mielipiteen omaavia jésenia enti-
sestddn ja saattaa ndin luoda jannitteitd tyoyhteison sisdlld (Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 85.) Toisaalta avoin vuorovaikutuskulttuuri nimenomaan kan-
nustaa mielipiteiden ilmaisuun, mutta siihen sisdltyy my®os toisten huomioimi-

nen, mikd estdd keskustelun polarisoitumista.



34

4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten dialogin avulla voidaan tukea
tydyhteison toimivaa vuorovaikutusta. Keskeinen tutkimuskohde on perehtyd,
milld tavoin esimiehet voivat edesauttaa hyvan vuorovaikutuskulttuurin synty-
mistd sekd mitka tekijdt tyoyhteisossd vahvistavat sitd. Lisdksi tutkimuksessa
halutaan saada selville, milld tavoin dialoginen vuorovaikutuskulttuuri on hyo-
dynnettédvissad tyoyhteison osaamisen lisddmiseksi. Ndihin asioihin etsitddn vas-
tauksia seuraavilla kolmella tutkimuskysymyksella:

1.  Miten dialogia hyddynnetddn esimiestydssa?

2. Mitka tekijdat vahvistavat dialogista vuorovaikutusta tyoyhteisossa?

3.  Millid tavoin dialogi edesauttaa tyoyhteison kehitystd ja menestysta?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuskohde ja lihestymistapa

Laadullisessa tutkimuksessa halutaan selvittdd merkityksid tapahtumien ja ko-
kemusten taustalla (Stake 2010, 63). Ndin ollen se sopii sosiaalisten ilmididen tut-
kimiseen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 159). Laadullista tutkimusotetta pe-
rustelee sen mahdollisuudet samanaikaisesti peilata teoriataustaan, kuin myos
tuottaa uutta tietoa aineistoldhtoisesti. Lisdksi laadullisen tutkimusotteen voi-
daan ndhdéd sopivan méérallistd paremmin kokemusperdisten ilmididen tutkimi-
seen, silld sen metodeilla saadaan syvempi kuva esimerkiksi dialogisuuden ilmi-
ostd (Jackson, Drummond & Camara 2007, 23). Kdytannossd laadullisen tutki-
muksen keinoin voidaan kisitteellistdd olennainen tieto aineistosta teorian ol-
lessa taustarunkona. (Kiviniemi 2018, 66.)

Lahestymistavaksi valikoitui fenomenologis-hermeneuttinen, silld tutki-
muksessa halutaan selvittdd kokemuksia ilmiostd. Kuitenkin on my6s huomioi-
tava kokemuksellisuuden tulkinnanvaraisuus. Fenomenologialla tarkoitetaan ih-
mismaailman ilmididen tutkimista. Jokainen kokee maailman eri ilmiot jossakin
perspektiivissd, joita fenomenologia pyrkii selvittamaan. Tutkijan tehtdva on 16y-
tad kokemuksista tulkinta, jonka tutkimuksessaan esittdd (Laine 2018, 29-34; Pat-
ton 2015, 115-117; Perttula 2000, 429.) Tamdn vuoksi fenomenologiaa tdydenta-
méadn kdytetddn usein hermeneutiikkaa. Tapahtumat ovat aina jonkun kokemia,
joten tutkijan tdytyy asetella ndkokulmansa niin, ettd kokemuksia voidaan selvit-
tad (Stake 2010, 63). Laineen (2018, 27) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen
ldhestymistapa suuntautuu yksittdisten toimijoiden kokemusten tarkasteluun,
eikd yritd loytdd yleismaailmallisia periaatteita. Kdytdnnossd hermeneutiikka
auttaa fenomenologisen tutkimuksen tutkijaa tulkitsemaan ihmisen ilmaisuja,
jotka peilautuvat subjektiivista kokemuksista. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
esimiesten kokemuksia dialogisesta vuorovaikutuksesta, joten fenomenologis-

hermeneuttinen on tieteenfilosofisesti perusteltu ldhtokohta.
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Ihmisen kokemukset ilmenevit usein tulkinnanvaraisena puheena tai teks-
tind jota tutkija tulkitsee. Tulkinnan laadun varmistamiseksi tarvitaan teoriaa,
joka kuvastaa hermeneutiikkaa (Laine 2018, 28-33.) Ndin ollen sekd fenomenolo-
giaa, ettd hermeneutiikkaa tarvitaan tdmén tutkimuksen ilmion tutkimiseksi.
Ndiden pohjalta luodaan merkitysverkosto, jossa yksilokohtaiset kokemukset
hyddynnetddn yleisen merkitysverkoston pohjaksi. (Metsaimuuronen 2008, 18.)
Tarkoituksena on muodostaa esimiesten kokemuspuheen perusteella kuva siitd,

miten dialogi ndyttdytyy vuorovaikutuksen tyokaluna ja tyoyhteison kehittdjana.

5.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistui kuusi esimiestd julkisen organisaation eri sektoreilta.
Kohderyhmaa valitessa hyodynnettiin olemassa olevia verkostoja ldhdeorgani-
saatiossa. Tatd tutkittavien etsimistapaa voidaan nimittdd “lumipallo-otan-
naksi”, jossa tutkivat haetaan kontaktihenkilon kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018,
74). Tutkimukseen valikoitui nimenomaan esimiehid sen perustella, ettd voitai-
siin selvittdd miten johtajan asemassa olevat voivat olla rakentamassa tyoyhtei-
son vuorovaikutusta toimivaksi ja toisaalta, mikd on heiddn ndkdkulmansa tyo-
yhteison vuorovaikutuksesta. Tyokokemus esimiehend toimimisesta vaihteli va-
jaasta vuodesta useaan kymmeneen vuoteen. Viisi esimiehistd oli naisia ja yksi

mies. Alaisten méaédrd vaihteli kymmenestd useaan kymmeneen.

5.3 Aineiston keruu

Tamdn tutkimuksen aineisto kerdttiin haastatteluilla, jotka toteutettiin helmi-
kuussa 2021. Tutkittavan organisaation taholta oli toiveena kayttdd Microsoftin
Teams-tyokalua, silld se oli heilld kdytossd. Nain ollen kaikki haastattelut toteu-
tettiin Teams-etdtapaamisilla ja videopuhelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan.
Ajallisesti haastattelut kestivit yhteensd neljd ja puoli tuntia. Jokaisesta haastat-
telusta litteroitiin tutkimusaiheeseen liittyvéat osiot. Tekstimuotoista litteraatteja

oli yhteensa 66 sivua (fontti Calibri, fonttikoko 12, rivivali 1,5).
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Tassd tutkimuksessa teemat esitettiin kaikille samassa jarjestyksessd, minkéa
vuoksi aineistonkeruutavaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu. Tutkitta-
vat saivat kertoa vapaasti ndkemyksistddn, mutta haastattelun suuntaa on ai-
heessa pysymisen vuoksi ohjattava kysymyksilld. Haastattelu pidettiin keskus-
telumuotoisena, mikd auttoi padsemddn syvemmalle pohdintoihin aiheesta.

Erilaisista haastattelumenetelmistd puolistrukturoitu haastattelu jattaa tut-
kittavalle tilaa kertoa aiheesta omin sanoin (Eskola & Suoranta 1998, 64). Tutki-
musta suunniteltaessa pohdittiin, sopisiko teemahaastattelu aineistonkeruuta-
vaksi. Eskolan & Suorannan (1998, 64) mukaan teemahaastattelussa valitaan ké-
siteltdvédt teemat, mutta aiheilla ei ole tarkkaa jdrjestystd. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset on mietitty etukédteen, mikd minimoi siséltdjen liial-
lista vaihtelua. Tdama perustuu siihen, ettd jokaiselle osallistujalle annetaan sama
stimulaatio aiheesta, kuitenkaan tdysin strukturoimatta, joten tutkittavat kerto-
vat omin sanoin ja omalla kokemuksella aiheesta. (Patton 2015, 439-440.)

Haastattelu oli sopiva aineistonkeruumuoto tdhadn tutkimukseen, koska ky-
seessd on esimiesten henkilokohtaiset kokemukset dialogin ja vuorovaikutuksen
merkityksestd. Haastattelun tarkoitus on saada selville asioita, joita ei voi havain-
noida. Esimerkiksi kokemuksellisten asioiden, kuten tunteiden tai ajatusten koh-
dalla haastattelulla voidaan selvittdad ilmioitd. (Patton 2015, 427.) Haastattelu-
muotoja on tarkasti suunnatusta, eli strukturoidusta vapaamuotoisempaan avoi-
meen vaihtoehtoon. Aineistonkeruumenetelmin valintaan vaikuttavat aiheen ar-
kuus ja laatu sekd haastateltavien maara (Metsimuuronen 2008, 40-41.) Dialogi-
suus on aiheena sen laatuinen, ettd yksilohaastattelut sopivat paremmin kuin
ryhmaéssad tehtdava. Yksi keskeinen pohdinnan kohde aineistonkeruumenetel-
maisséa on, kuinka voidaan tutkia moniulotteista kokonaisuutta. Haasteena on se,
kuinka voimme kasittdd toisen ajattelumaailmaa hidnen kertomansa perusteella
Patton 2015, 427). Dialogisuus on itsessddn erittdin laajasti hahmotettava késite
ja sen suhde vuorovaikutukseen luo haasteita tutkimukselle. Tutkimuksen vali-
diteetin varmistamiseksi on jollain tavalla pidettdva huoli siitd, ettd tutkittavat

ymmartavat mitd dialogilla tarkoitetaan. Késitteiden ymmartamiseksi haastatte-
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lukeskusteluja kaytiin kadyttden arkikielisempdd termid ”vuoropuhelu”. Tutki-
muksen kohteena on dialogisen vuorovaikutuksen ilmentyminen ja hyddynta-
mismahdollisuudet tyoyhteisossd, joten oli oltava tarkkana, ettd etsi vastauksia
juuri tdhdn aiheeseen liittyen. Dialogi-késitteen kdyttaminen sellaisenaan olisi
voitu ymmartad helposti vaarin. Tama tutkimus ei esimerkiksi tavoittele esimies-
ten kasitystd sanasta dialogi, vaan sen taustalla olevaa ihmisten toimintaa dialo-

gisesti.

5.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen analyysimenetelmdksi valikoitui teoriaohjaava sisédllonanalyysi. Si-
sdllonanalyysi on toimiva menetelmd, kun laajasta aineistosta on muodostettava
olennainen kuva tutkittavasta ilmitstd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 91). Kdaytannossa
sisdllonanalyysilld pyritddn erottelemaan tutkimuksen kannalta olennaiset tee-
mat. Tamdn vuoksi haastattelut yleensd litteroidaan, silld sisdllonanalyysi sovel-
tuu hyvin tekstianalyysiin (Patton 2015, 541.)

Aineistoa tarkasteltiin teorian tuomien kisitteiden valossa, mutta keskeiset
teemat nousivat aineistosta. Teoriaohjaava sisédllonanalyysi on toimiva vaihto-
ehto, kun aineistosta nostettuja teemoja ohjaa teoria, mutta teemat ovat aineis-
tosta ldhtoisin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81). Teorialdhtoiseen verrattuna teoria-
ohjaavassa analyysissa jdd tilaa aineistosta nouseville teemoille ja siten niitd voi-
daan tarkastella teorian avulla. Aineistoldhtoisen analyysin tapaan myos teoria-
ohjaavassa sisdllonanalyysissa edetddn vaihe vaiheelta aineiston kasittelyssa
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 95).

Analyysitavaksi valikoitui teemoittelu, silld jokaisesta haastattelusta etsit-
tiin samankaltaisia aiheita (Puusa & Juuti 2011, 120-121). Ensimmadisend aineisto
litteroitiin Teams-videopuheluista &dénitetyistd nauhoitteista. Analyysin ensias-
kel on tutustua aineistoon ja litteroida se helpommin késiteltdvaan tekstimuo-
toon (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 8-13.) Tulostetusta litteroidusta

aineistosta tehtiin alustavat havainnot pohjautuen tutkimusongelmiin. Braunin
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& Clarken (2006, 87) mukaan on tdarkedd aloittaa aineistoon tutustuminen koko-
naisuutena. Tamdn jdlkeen aloitettiin aineiston koodaaminen, jossa etsitdan tut-
kimusaiheen kannalta merkityksellisid sanoja ja lauseita niin, ettd tutkimuksen
kannalta keskeinen tieto saadaan esiin (Puusa 2011, 121; Stake 2010, 151).
Tutkimusaiheen kannalta olennaiset asiat yliviivattiin teemakohtaisesti eri
vdreilld litteroidusta aineistosta. Teemoittelu tarkoittaa aineistosta merkityksel-
listen kohtien esiin nostamista, eli tutkimuskysymysten kannalta epdolennaisen
ja olennaisen erottelua (Braun & Clarke 2006, 82; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 91).
Braunin & Clarken (2006, 89) mukaan teemojen muodostamisen apuna on hyva
kayttdd visualisointia. Varikoodatut ilmaukset pelkistettiin tutkittavien puheesta
(Taulukko 1). Laadullisessa sisdllonanalyysissa kdytetddn taulukointia vaiheiden

havainnollistamiseksi.

TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston pelkistamisesta.

Pelkistetty ilmaus Alkuperdinen ilmaus

Kaérsivillisyys kuunnella toista ”No ehkd esimiehen ndkokulmasta juuri
se, ettd mi esimiehend maltan kuunnella,
et kun mé ldhen siihen vuorovaikutusti-
lantee-seen, vaikka kysyn tan kysymyk-
sen, mitd kuuluu, niin mé sit maltan oi-
keasti kuunnella ja antaa sen henkilon
rauhassa kertoo mulle niitd omia asioita
ja tuntemuksia.”

Erilaisuuden ymmartaminen ”-- Jos toinen tekee tyonsa erilailla kuin
sind, niin osataan ymmart&d, ettd se ei oo
vddrin, vaan hanen niinkun biorytminss,
sisdinen rytminsé, tapansa, on eri tyyppi-
nen ja se ihan yhta oikein, kun jonkun
muun ja toinen voi olla niinkun hitaam-
min herddvé, toinen on hirveen temppe-
ramenttinen, espanjasta varmaan kotoi-
sin ja muuta, ettd annetaan semmoselle-
kin tilaa ja ymmaérretddn, ettd se on vaan
rikkaus.”

Pelkistamiselld pyritddn rajaamaan laajaa aineistoa tutkimuskysymykset huomi-
oon ottaen (Puusa 2011, 121). Seuraavaksi pelkistettyjd ilmauksia alettiin vertai-

lemaan, jotta loydettiin samanlaisia teemoja (Vaismoradi, Jones, Turunen &
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Snelgrove 2016, 105). Pelkistetyt ilmaukset teemoiteltiin samakaltaisuuksien mu-
kaan. Teemoittelussa on kyse aineistosta kdytettdvien osien ryhmittelystd aihe-
piirien mukaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 78). Teemoittelun tuloksena muodos-

tettiin alateemat, jota havainnollistaa taulukko 2.

TAULUKKO 2. Esimerkki aineiston ryhmittelysta.

Pelkistetty ilmaus Alateema

Kaérsivillisyys kuunnella toista Tilaa kuuntelulle
Digilaitteista tauon pitdminen vuorovai-

kutuksen ajaksi

Tilanteeseen rauhoittuminen

Keskittymisen osoittaminen

Sitoutuminen vuorovaikutushetkeen

Avoin asenne Hyvaksytddn erilaisuutta
Ennakkoluulottomuus

Halu kokeilla uutta

Ihmisten erilaisten lihtokohtien tiedosta-

minen

Alateemat yhdisteltiin aihepiireittdin padteemoiksi, jotka ovat tutkimuksen kes-
keiset tulokset. Padteemat kuvastavat tutkittavaa ilmiota ja ne on jaoteltu vastaa-
maan kolmeen tutkimuskysymykseen. Alla esimerkki “kyky kuunnella ja pu-
hua” -pddteeman rakentumisesta, joka on osa yhtd tutkimustulosta. Tdhén ta-
paan jokaiseen tutkimuskysymykseen on eritelty neljdstda viiteen pddteemaa,

jotka pitavat sisdllaan alateemat.

TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston padteemojen muodostamisesta.
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Alateema Pddteema

Tilaa kuuntelulle Kyky kuunnella ja puhua
Halu oppia kuuntelua

Hyvaksytédan erilaisuutta Avoimuus
Avoin ilmapiiri

5.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimuksen teossa on huomioitava eettisid ldhtokohtia, jotta se on rehellisesti ja
oikeudenmukaisesti tehty (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-111). Eettisyyden kan-
nalta keskeistd on arvioida tiedon hankintaa, kayttod sekd késittelyd (Eskola &
Suoranta 1998, 39-44). Tutkimuksen eettisyys on pyritty huomioimaan tutkimuk-
sen teon kaikissa vaiheissa niin haastateltavien valinnassa, kuin heiddn infor-
moinnissaan sekd aineiston kerddmisessd ja sdilyttamisessd. Tutkimuksen teke-
miseen saatiin lupa kohdeorganisaation keskushallinnosta ja samalla kaytiin l&pi
tutkimuksen toteutus eettiset seikat huomioiden. Taman jalkeen ldhettiin tutki-
mukseen osallistumispyynnot sahkopostilla, jossa informoitiin tutkittavia tutki-
muksen tarkoituksesta ja annettiin Jyvaskyldan yliopiston tietosuojapolitiikan
mukainen tietosuojailmoitus. Jyvaskyldn yliopiston tietosuojapolitiikka noudat-
taa Euroopan Unionin tietosuoja-asetuksen 4. artiklaa (EU679/2016). Tutkimuk-
sesta oli syytd antaa tarpeeksi tietoa, jotta osallistujat pystyivét padttamaan ha-
lukkuutensa osallistua. Eettisyyden kannalta keskeistd on tutkimukseen osallis-
tumisen vapaaehtoisuuden painottaminen osallistujille seka riittavan informaa-
tion antaminen (Kuula 2015, 73). Tutkittaville annettiin mahdollisuus keskeyttaa
tutkimukseen osallistuminen missd vaiheessa tahansa. Télld pyrittiin lisédméaan
vapaaehtoisuuden toteutumista, joka on tdrkedd tutkittavien suojan kannalta

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 116).
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Tutkittavien anonymiteetin sdilymisestd on huolehdittava tutkimusta teh-
dessd (Eskola & Suoranta 1998, 43). Litteroiduissa haastatteluissa ei kdy ilmi mi-
taan henkilokohtaisia tietoja. Haastattelut nimettiin numeroilla, mikd myos lisdsi
anonymiteettid. Haastateltavien kanssa kaytiin ennen haastattelua ldpi anonymi-
teettisuoja ja kerrottiin aineiston kasittelystd seka sdilytyksestd seka siitd, ettd ai-
neistoa késittelee vain tutkija. Lisdksi koko tutkimuksen ajan pidettiin huoli, etta
ldhdeorganisaatio pysyi tunnistamattomana. Tutkimusraportissa ilmenee vain,
ettd lahdeorganisaatio on julkishallinnon organisaatio. Aanitteet seka litterat ha-

vitettiin, kun ne oli analysoitu tutkimusraporttiin.
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6 TULOKSET

Tama luku késittelee tutkimustuloksia ja se etenee kysymyksittdin. Luvussa 6.1
vastataan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, jonka teemana on esimiestyd ja
sen keinot dialogin edesauttamiseen. Luku 6.2 vastaa toisen tutkimuskysymyk-
sen havaintoihin dialogia vahvistavista vuorovaikutuksen piirteistd. Kolmas tut-
kimuskysymys avataan luvussa 6.3 ja se kasittelee, kuinka dialogisen vuorovai-

kutuksen avulla voidaan kehittda tydyhteisoa.

6.1 Onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset esimiehen
nikokulmasta kokemina

Ensimmidisessd tutkimuskysymyksessd etsittiin vastauksia siithen, miten dialogia
hyodynnetddn esimiestydssd. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen onnistu-
miseksi 16ytyi useita tarkeitd ndkokulmia. Aineistosta 16ydettiin viisi teemaa, joi-
den avulla esimies pystyi mahdollistamaan onnistunutta vuorovaikutusta alais-
tensa kanssa.

Kyky kuunnella ja puhua. Aineiston kuudesta haastattelusta viidestd
nousi keskeiseksi teemaksi kuuntelemisen taito. Esimiesten puheessa kuuntelu
osoittautui aikaa sekd halua vaativaksi tydelaman vuorovaikutuksen keskeiseksi
taidoksi. Olennaista kuuntelussa on pysdhtyd tyontekijin kanssa keskustele-
maan, niin ettd toisen tuoma viesti tulee aidosti kasitellyksi. Yksi haastateltavista
nosti esimerkiksi esille aktiivisen kuuntelun, mika tarkoittaa vuorovaikutustilan-
teen osapuolten kykyéd prosessoida kuulemansa niin, ettd keskustelusta kaikki
osapuolet kokevat tulleensa kuulluksi. Tahéan liitettiin kyky ilmaista asiat ysté-
viéllisesti ja rehellisesti. H3: “No ma sanosin, ettd kuunteleminen. Se, ei oo mitdan
hyotyé, ettd jos puhutaan, jos ei samalla mydskin kuunnella mité toinen puhuu
ja anneta sen toisen tulla kuulluksi, ettd se on tarkeetd.” Hé6: --"silloin tulee tyon-
tekijdllekin tunne, ettd esimies kuuntelee aktiivisesti ja oikeasti”--

Aktiivinen kuuntelu on taitoa puhua niin, ettd viestittdd toiselle prosessoi-

neensa kuulemaansa. Esimiehet nostivatkin usein kuuntelemisen yhteydessa
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myo6s puhumisen taidon. Puhuminen siis peilaa keskustelussa kuuntelun ai-
toutta. Taméan vuoksi esimiehet korostivat kykyd ilmaista asioita oikein juuri sii-

hen tilanteeseen sopien.

H5: ”Oon aatelluy, et itse yritdn olla vield varovaisempi siind, et milld tavalla niita asi-
oita ilmasen, et jos asiantuntija nyt sanoo jotakin, mistd en oo samaa mieltd tai vaaran
ohjeen antaa tai jotakin, niin sit jotenkin tosi helldvaroen kdy sen keskustelun lapi.”

H3: --"mutta sit toisaalta, ihan vois sanoo, et ldhes yhtd tiarkeetd on myos se, et uskal-
taa myoskin kertoa ne omat ajatukset ja mielipiteet, muuten se on sitd yksinpuhe-
lua.”

Hyvissd vuoropuhelussa esimies osaa antaa tilaa keskustelussa, jolloin puhumi-
nen ja kuuntelu vuorottelevat sujuvasti. Keskustelutaitoa pidettiin kuuntelun
ohella tarkedna: “etti ei niinkun lihde hydokkdidmiin, vaan osais keskustella asiasta”.
Yksi tiarked maininta aineistosta olikin tilan tarve, aidon kuuntelun onnistu-
miseksi. Teoriassa viitattiin kuuntelun eri tasoihin, joiden valossa tutkimuksen
tulokset ndyttdvdt olevan saman suuntaiset. Kuuntelulla tarkoitetaan dialogin
osalta nimenomaan aitoa kohtaamista, jossa osapuolet haluavat ymmartda toisen
sanomaa. H4: "No md ajattelisin niinkun pysihtyminen ihmisen kanssa, ettd kuunnella
hantd, kuulla hintd, keskustella hinen kanssaan, antaa aikaa” —

Kuuntelun taito néhtiin esimiesten mielestd kiireen keskelld ajoittain haas-
teellisena, mutta tdrkednd he pitivit myonteistd asennoitumista sen harjoitte-
luun. Thmisten kanssa tydskennellessd on syytd muistaa vuorovaikutuksen

muuttuva tilannekohtaisuus, mika lisdd sen jatkuvan oppimisen painoarvoa.

Hé: ”Sit semmonen, mikéd on térkee, niin on semmonen esimiehen kyky kuunnella, me
esimiehet ollaan helposti niitd, jotka ottaa ohjat keskustelussa ja me kysyt&dn ja vasta-
taan yleensa asioihin, mut jotenkin semmonen, et si harjoitat taitoasi kuunnella, niin
se on tarkeetd”.

Esimiesten mukaan tdméd on tdrkedd hyvan vuorovaikutussuhteen luomiseksi
alaisten kanssa. Yhtend padtuloksista voidaankin pitédd teoriassa paljon korostet-
tua kykyéd kuunnella. Kyseinen taito osoittautui perustavanlaatuiseksi, silld sen

pohjalta esimiehet pystyivat rakentamaan muita tarkeitd puitteita vuorovaiku-
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tukselle tyoyhteisossd. Tavoitteena esimiehilld oli saada tyoyhteisdssddn ai-
kaiseksi kokemusta kuulluksi tulemisen tunteesta, mikd on vuorovaikutuksen
kannalta olennaista.

Tilannetaju ja joustavuus. Kuuntelu on osa esimiesten puheessa noussutta
tilannetajua, jolla tarkoitetaan kykyéd sopeuttaa omaa kdytostddn tilanteen vaati-
malla tavalla. Hyvidssd vuorovaikutustilanteessa osapuolet kykenevit erotta-
maan olennaisen informaation. Monet esimiehet painottivat titd sen vuoksi, ettd
valtyttdisiin vaarinkasityksilta. Ihmisen puheessa on paljon niin sanottuja ”piilo-
viestejd”, joten keskustelussa joutuu aina tulkitsemaan. Téarkedna taitona pidet-
tiin kykyd erottaa olennaiset asiat, kuitenkaan tekemdttd liian nopeita johtopaa-

toksia.

H1: ”Sit toinen asia, mikéd tulee mieleen siind niin on kyky erottaa olennainen, usein
vuorovaikutustilanteissa niin, ihmiset eivit vilttamatta saa sanottavaansa esille kovin
yksinkertaisesti tai heti - sellanen niin kuin intuitiivinen ominaisuus, kun ihmisten
kanssa tydskentelee, ettd mitd ihminen haluaa sanoa, mikéa on se piiloviesti” —

H4: --"lukea sitdkin, et milld lailla méd oon siind mukana ja mihin minua tarvitaan ja
olenko enemman olkapad nyt, joka siind tukena ja kuunteleva ihminen vai olenko se,
joka omilla puheillani veisi sitd asiaa eteenpdin, jotenkin semmosta herkkyytta”.

Tdmd vaatii esimiesten mukaan sensitiivisyyttd, tilanteiden aistimisen taitoa,
joka kehittyy kokemuksen myotd. Osaltaan namé teemat liitettiin myos jousta-
vuuteen. Hyva esimies pystyy joustamaan omista ndkokulmistaan ratkaisun ai-
kaan saamiseksi sekd antamaan tilaa erilaisille ndkemyksille. Ennakkokésityk-
siltd ja oletuksilta ei voi esimiesten mukaan valttyd, mutta ideana on havainnoida

niitéd ja soveltaa omaa toimintaansa tilannekohtaisesti.

H3: --"kylldhdn ennakkokasitys voi olla, mutta sehin ei vilttamatta vaikuta siihen kes-
kusteluun, jos psytyy olemaan tekemaétta sitd johtopéétosts, tai ainakaan ilmaisematta.
Sitd ei niinkun tarvi valttdamattd ensimmadisend kertoo, ettd hei méa oon tdta mieltd ja
ikind en aio muuttaa mielipidettdni”.

Kaiken kaikkiaan tarkednd pidettiin siis joustavaa kykyéd punnita sekd omia, etta
muiden ndkemyksid harkiten. Ndin ollen esimiehet pystyivit paremmin sijoitta-
maan omaa rooliaan eri tilanteissa. Toisinaan oli hyvé olla enemmén kuuntele-

vana osapuolena, toisinaan taas tarvittiin esimiehen nopeaa ratkaisukykya.
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Ratkaisukeskeisyys. Kolmas havainto ensimmadisen tutkimuskysymyksen
tuloksista liittyykin dialogiseen tapaan ratkaista asioita tydyhteisossd. Esimiehet
pohtivat paljon kuuntelemisen, pysdhtymisen, kohtaamisen sekd muiden aikaa
vaativien, mutta tarkeiden ominaisuuksien merkitystd. Ndiden lisdksi aineistosta
nousi tydeldaman kiireen ja hektisyyden puolet, jonka perusteella pohdittiin, mi-
ten dialogia voidaan toteuttaa aikapaineiden keskelld. Erds esimiehistd totesi,
ettei ole hyva jaddéa “jaarittelun” ansaan. Dialogi on hyva tyoviline, mutta liialli-
nen asioiden pdaton pyorittely ei esimiesten mukaan ole mielekdstd. Yhtend tar-
kednd teemana ilmenikin ratkaisukeskeisyys. Kyseessd ei ole esimiesten mukaan
kuitenkaan kylmd, asiakeskeinen suhtautuminen, vaan yhden esimiehen il-

mausta mukaillen “empaattinen jamakkyys”.

H1: --"eika se tarkota etteiko kdydd dialogia - ihmisilld on tapana tehda dhky itselleen
silld, ettd jadd&ddn junnaamaan paikalleen ja puhutaan, puhutaan - eli dialogisuus ei
saa olla myoskddn ansa, ettd puhutaan aina vaa.”

H5: --”empaattisuus on yksi asia, sun pitdd niinkun ymmartéa ja tavallaan niinkun ei
voi vaan tunteettomasti mennd - mut sit toisaalta kyl siind vuorovaikutuksessa aina-
kin itselld on myos semmonen jamakkyys, ettd niiden asioiden pitdd kuitenkin hoitua.”

Ratkaisukeskeisyyttd painotettiin nimenomaan yhdessd etenemisen kautta. Ta-
voitteet voidaan asettaa yhdesséd esimiehen kanssa ja niihin etsid tyontekijélah-
toisesti ratkaisuja. Esimiehet kokivat, ettd heiddn keskeinen tehtdvénsad on asettaa
johdonmukaisia ja selkeitd viitekehyksid, mutta itse ratkaisut on hyvéa tehda yh-
teistoiminnallisesti. Tama vaatii esimiehiltd kykyéa ohjata tilanteita taidokkaasti,
jotta vuorovaikutus sujuisi tyoskentelyd tukevasti. Esimiehet olivat myos sitd
mieltd, ettd heiddn avoimuutensa erilaisille ratkaisuvaihtoehdoille oli myontei-
nen tekijd tilanteiden ratkaisemisessa. Yleisesti ottaen pidettiin tdrkednd ottaa
tarvittava aika vuorovaikutukselle, samalla eteenpdin suuntautuen.

Ldsndolo ja saavutettavuus. Erittdin tdrkednd pidettiin ldsndoloa ja sen
merkitystd erityisesti kuuntelun onnistumiseksi. Kaikki esimiehet nostivat ldsna-
olon korvaamattoman aseman vuorovaikutuksessa. Lasndoloa painotettiin saa-
tavuuden kokemuksen kautta, silld jos esimies on hankalasti tavoiteltava, tulee
alaisille kokemus, ettei heitd huomioida. Saatavuuteen liitettiin myos pysahtymi-

nen, kuten kuuntelemisen kohdalla jo mainittiin.
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H4: --"mi oon sielld toimistolla niin, ettd mulla mahdollisuuksien mukaan aina ovi
avoinna ja ihmiset tietdd, et mun ovelle saa tulla kysymaéén ja ettd md meen notkumaan
heidén ovelle, ettd koskaan eioo ikind ollu semmosta tyhmaa eiki liian pientd, et voi
vaikka tulla sanomaa, et méi vaan tulin tdnne istumaan.”

Vuorovaikutuksen toimimiseksi on keskityttdva meneillddn olevaan tilanteeseen
monestakin syystd. Aito vuorovaikutus on esimiesten mukaan alaisen kohtaa-
mista ja timdn asiaan paneutumista. Tama vaatii ldsndoloa, eli pysdhtymista.
Ndin alainen saa tilaa puhua asiansa rauhassa. Esimerkkind korostettiin, kuinka
tarkedd on laittaa puhelimet ja tietokoneella sihkopostien kirjoittamiset siksi ai-
kaa tauolle, kun ollaan vuorovaikutuksessa kasvokkain. Hé: - -"vaikka kysyn tin
kysymyksen, mitd kuuluu, niin md sit maltan oikeasti kuunnella ja antaa sen henkilon

rauhassa kertoa mulle niitd omia asioita ja tuntemuksiaan”- -

H2: - -”et sit kun on sitd yhteisesti sovittua aikaa - niin sitten tuota pysytddn rauhottu-
maan, ettd nyt me ollaan oikeesti tdssd timéan asian darelld ja ldsnd ja nyt me laitetaan
puhelimet kiinni ja keskitytddn tdhan tilanteeseen.”

H3: - -"kylldhén taytyy olla aikaa, elikkd esimies ei voi samaan aikaan lukee sdhkopos-
teja ja puhua puhelimessa, vaan pitdd olla oikeesti ldsnd siind tilanteessa ja pitdd antaa
sen tyontekijan kertoa se oma asia.”

Vuorovaikutus sujuu siis paremmin, kun sille annetaan oma aikansa. Tarkoituk-
sena on pitdd ylld fokusta, mikd mahdollistaa muiden vuorovaikutuksellisten as-
pektien toteutumisen. Esimiehistd osa toi my0s esille rauhallisuuden merkityk-
sen tyontekijoiden kohtaamisessa. Vaikka kyseessd olisi vaikea asia, niin esimies
voi omalla asenteellaan luoda tilanteeseen ilmapiirid, jossa pysdhdytdan monina-
kokulmaisesti huomioimaan mahdollisia vaihtoehtoja.

Pysdhtyminen vie toisinaan jopa vahemmain aikaa, kuin asioiden kanssa
kiirehtiminen. Aineistosta vilittyi selkedsti ajatus siitd, ettd toisen aito kuulemi-
nen ei ole mahdollista ilman ldsndoloa. Esimiehet pitivit tarkednd osoittaa lasna-
olonsa toiminnallaan. Nama kaikki lasndolon ja pysahtymisen tekijat luovat toi-
mivaa pohjaa esimiesalais-suhteiden vuorovaikutukseen ja vaikuttavat moniin

asioihin tyoyhteisossa.
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Kiinnostus vuorovaikutukseen. Niin kuuntelun kuin ldsndolon yhtey-
dessd mainittiin yhtend todella tarkeédna tekijand esimiehen kiinnostus ihmisiin
ja vuorovaikutukseen. Aineistoa tarkastellessa kiinnostus vaikuttaisi olevan tee-
mana ensiarvoisen keskeinen monien muiden teemojen onnistumisen kannalta.
Esimiesten puheessa kiinnostus ilmeni muun muassa haluna johtaa ihmisid ja
vuorovaikutusta, eikd pelkdstddn asioita. [hmisten johtamisen halu on esimiesten
mukaan portti aidoille keskusteluille. H6: - -"erityisen tirkeetd siini on se aito kiin-
nostus toiseen ihmiseen, ettd si oot esimiehendkin orientoitunut siihen, ettd esimiestyo ei
oo pelkdstdin asioiden johtamista”- -

Osa haastateltavista mainitsi palautteen antamisen ja saamisen merkityksen
alaisten kanssa tehtdvassd tyossd. Usein ilmeni myods myonteisen asenteen vai-
kutus kanssakdymisen onnistumiseen. Téllaista asennetta kuvastaa esimiesten
ajatukset siitd, kuinka tarkedd olisi l1oytdd tyontekijoistadan heiddn vahvuuksiaan.
Myonteisyys ilmeni osana kiinnostusta hoitaa vuorovaikutustilanteet mahdolli-
simman hyvin. H4: "M aattelen aina, etti se on niinkun tosi tirkeetd, ettd ajattelee
kyseisti henkildd juuri hinen taustastaan, lihtokohdistaan, ettd miten niinko osaa loytid
hinestdi niitd voimavaroja”- -

Néamad asiat ovat osaltaan empaattisuutta ja ymmarryshaluisuutta, jota tutkittavat
pitivat oleellisina esimiehen ominaisuuksina. Esimiehet voivat siis osoittaa moti-
vaatiotaan vuorovaikutukselliseen johtamiseen monin tavoin. Aineistosta koros-
tui yleisesti ottaen esimiehen vastuu ja velvollisuus olla alaisten tukena seka en-
nen kaikkea, halu oppia vuorovaikutusta. Taulukossa 4 on esitetty tydyhteison

onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset esimiesten ndkokulmasta.

TAULUKKO 4. Onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset.

Pddteema Alateema
Kyky kuunnella puhua Halu kuulla ja keskustella
Taito kuunnella aidosti
Halu oppia kuuntelua
Aktiivinen kuuntelu
Tilaa kuuntelulle
Kyky ilmaista ndkemyksensa
Alaiselle kuulluksi tulemisen tunne
Tilannetaju ja joustavuus Kyky erottaa olennainen viesti
Sensitiivisyys
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Joustavuus ratkaisuissa
Omien ndkemysten punnitseminen
Ennakkokésitysten havainnointi
Nopeista johtopaatoksistd pidattaytymi-
nen
Tilan antaminen erilaisille ndkemyksille
Tilannetaju roolien suhteen
Ratkaisukeskeisyys Asetetaan tavoitteet yhdessa
Etsitddn yhdessé ratkaisuja tavoitteisiin
Positiivinen asenne
Selkeys, johdonmukaisuus ja “raamit”
Eteenpdin meneminen
Taidokas tilanteiden ohjaaminen
Viltetddn “jaarittelun” ansa
Empaattinen jaméakkyys
Avoimuus erilaisille ratkaisuille
Lasnéolo ja saavutettavuus Tilanteeseen pysdhtyminen
Ihmisen kohtaaminen
Antaa tilaa alaiselle puhua rauhassa
Ajan ottaminen vuorovaikutukselle
Keskittyminen ja asian prosessointi
Lasnéolon osoittaminen toiminnallaan
Luoda tunne huomatuksi tulemisesta
Saavutettavuuden kokemus
Kiinnostus vuorovaikutukseen Halu itsereflektioon ja omien puutteiden
myontamiseen
Kiinnostus toiseen ihmiseen
Halu johtaa ihmisid, ei vain asioita
Palautteen antaminen ja saaminen
Myonteinen asenne kanssakdymiseen
Kiinnostus loytdd toisesta vahvuuksia
Empaattisuus ja ymmarryshaluisuus
Esimiehen vastuu olla tukena
Halu harjoitella vuorovaikutusta

6.2 Dialogia tukevat tekijit ja kdytinteet tyoyhteisossa

Toinen tutkimuskysymys kasitteli dialogia vahvistavia tekijoitd tydyhteisossa.
Tarkoituksena oli kartoittaa onnistuneen vuorovaikutuksen kannalta merkityk-

sellisid kdytanteitd sekd niistd ponnistavaa asennoitumista vuorovaikutukseen
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tyoyhteisossd. Padtuloksiksi tdhdn tutkimuskysymykseen nousi viisi teemaa. Ky-
seisid teemoja on tarkasteltu toisen tutkimuskysymyksen ndkokulman mukai-
sesti tyoyhteisotasolla tarkasteltuna.

Luottamus tydyhteisossd. Dialogisen vuorovaikutuksen perustarpeeksi
nousi aineiston perusteella luottamus tyoyhteisossd. Luottamusta rakennetaan
osaltaan aidon kuuntelun pohjalta, silld kokemus huomioiduksi tulemisesta on
ensiarvoisen tdrkedd luottamuksellisen vuorovaikutuksen synnyssd. Esimiehet
kuvailivat luottamuksen muodostumisen etuja muun muassa keskustelukult-
tuurin vapautumisena. H2: - -”siind sitd niinkun keskustelua ei voida kiydi, jos ei sitii
semmosta luottamusta oo sitten niitten keskustelijoiden kesken, ettd niinkun tavallaan ne
ongelmakohdatkin, ne vaikeet kulmat voidaan nostaan esille.”

Kun esimies onnistuu luomaan tyoyhteisoon kokemuksen ndhdyksi ja
kuulluksi tulemisesta, niin uskallus puhua asioista rehellisesti helpottuu. Tama
vaikuttaa muun muassa siihen, ettd voidaan ostaa vaikeitakin asioita esille ja kes-
kustella niistd rakentavassa hengessd. Lisdksi esimiesten mukaan tyontekijdt
ovat matalammalla kynnykselld yhteydessa heihin ja asioita keskustellaan avoi-
memmin, kun he luovat omalla toiminnallaan ilmapiirid, jossa luottamus pddsee
syntymaééan. Keskustelu itsessdan myos lisdd luottamusta ja onnistumisten kautta
se muodostuu tukemaan tydyhteison vuorovaikutusta. H5: - -"olisi semmonen
luottamuksellinen suhde niitten tyontekijoiden kanssa, et heilli ois semmonen ajatus, et
muhun voi olla hyvin matalalla kynnykselld yhteydessi”- - H1: - -"luottamus syntyy
niinkun yhdessi tekemisen, keskustelun, onnistumisien, mutta myds epdonnistumisien
kautta.”

My®dnteinen suhtautuminen ndin ollen lisddntyy tyoyhteisossa ja esimiesten
mukaan epdonnistumisistakin voidaan oppia, mikéli luottamus on kunnossa.
Luottamusta rakentavat tyokaverien tunteminen, rehellisyys sekd osaamisen
kartoittaminen. Tyotd kyetddn tekemé&dn paremmin, kun kaikki luottavat tois-
tensa omaamiseen ja roolit sekd tehtdvakuvat ovat selvilld. Ratkaisuihin padstdaan
esimiesten mukaan sujuvammin, kun voidaan luottaa puolin ja toisin jokaisen
osaamiseen. Ndin esimies voi edellyttdd alaisiltaan asioita, saadaan onnistumisen

kokemuksia ja luottamus kasvaa. Lopulta koko tyoyhteison luottamus toisiaan
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kohtaan voidaan hyddyntdd vuorovaikutuksen onnistumiseksi. Hyvand esi-
merkkini tillaisesta on lainaus haastattelusta kolme: ”voi luottaa siihen, etti se
tyoyhteiso kannattelee”.

Arvostus ja kunnioitus tydyhteisossd. Kuunteleminen ja ldasndolo osoitta-
vat arvostusta sekd kunnioitusta. Toisaalta aineistosta nousi hyvin vahvasti
esille, ettd arvostusta pidettiin tdarkednd luottamuksen rakentumisen kannalta.
Esimiesten mukaan on tdrke&s, ettd tyoyhteisossd on kokemus oman tyon arvo-
kuudesta. Kun jokaisen tyopanosta arvostetaan, on lahtokohdat vuorovaikutuk-
selle paremmat. H2: - -"se on sellasta niinkun arjessa syntyvid kiitosta ja sitd tsemppid,
et md niinkun huomaan teidin tyon, md arvostan teiddin tyotd ja niinkun myoskin kiitin
sillon, kun asiat on hyvin.” Dialogin onnistumisen kannalta arvostus sekéd kunnioi-
tus on olennaista esimerkiksi erilaisuuden hyviaksymisen kannalta. Kun suhtau-
dutaan kunnioittavasti omasta ndkokulmasta eridviin mielipiteisiin, ollaan aske-
leen ldhempidnd dialogista vuorovaikutusta. Arvostaminen ja kunnioitus lis&si-
vit yhteenkuuluvuuden tunnetta: H?”- - jokainen kokee olevansa osa tiimid, kukaan
ei ole ylitse muiden”- -,

Esimiesten mukaan kunnioituksen puute tydyhteisossd vaikuttaa monella
tapaa ilmapiiriin ja sitd kautta tyon tekemiseen. Tyotoverien arvostusta ja kun-
nioitusta pidettiin yleisend asennoitumisen peruspilarina, jotta monet tarkeéat
ominaisuudet yhteisossd onnistuisivat. Hankalista tilanteista selvittiin helpom-
min ja arvostava ilmapiiri toimi kannustavana tekijana tyoyhteisossd. Osa haas-
tateltavista painotti myos vastavuoroisuuden kokemusta. Yleisesti ottaen tyoto-
verien tydpanoksen, osaamisen sekd nikemysten arvostaminen kasvattivat mer-
kityksellisyyden kokemusta tyoyhteisossd. Merkityksellisyyden kokemus lisdaa
esimiesten mukaan yhteenkuuluvuuden tunnetta tyoyhteisossd. Ndilld on olen-
nainen osuus vuorovaikutuksen onnistumisessa. H4: --"jokainen kokee olevansa tdr-
ked osa tiimid, kukaan ei ole niinkun ylitse muiden, ei myoskiin esimies, et me ollaan
silld lailla tasa-arvosia, kaikkien meiddin tyotd tarvitaan.”--

Arvostuksen ja kunnioituksen kanssa samoissa yhteyksissd tuotiin esille

myo6s avoimuuden tdrkeys. Avoin keskustelukulttuuri edesauttaa omien néke-



52

mysten esille tuomista. Se on esimiesten mukaan perusedellytys tyoyhteison toi-
mivuudelle, koska avoin asennoituminen mahdollistaa erilaisuuden hyvéksymi-
sen.

Vuorovaikutusta tukevat kaytinteet. Jokaisen esimiehen puheesta nousi
esille vuorovaikutusta tukevien kdytanteiden merkitys. Vuorovaikutus tarvitsee
tilaa ja aikaa, kuten jo aiemmissa tuloksissa mainittiin. Esimiehet kertoivat, miten
heidén tyoyhteisdissddn on luotu vuorovaikutusta tukevia kéytéanteitd ja toimin-
tamalleja. Lahes kaikki mainitsivat pelisddntdjen hahmottamisen, silld esimer-
kiksi kokouksissa on oltava selkedt toimintatavat. H6: - -"siksi sille pitdi olla ne
kaytinndét olemassa ja esimiehen tehtidvi on varmistaa, ettd kaikki tulevat kuulluksi.”
H1: - -"ollaan laadittu pelisdinnot, ettd kun kiydidin joku valmisteltava asia, niin toivon,
ettd on myos sitten aina ratkaisuehdotus pohdittavaksi”- -,

Ndin pyritddn ehkdisemddn, etteivét hiljaisemmat persoonat jad puheliaiden
suunvuorojen alle tai turvataan asioihin keskittyminen laittamalla medialaitteet
pois kokouksen ajaksi. Yksi haastateltava kuvasi kokouskédytdnteiden systemaat-
tisuuden edesauttavan kaikkien osallistujien aktiivisuutta palavereissa. Toisaalta
monet esimiehet painottivat, ettei ole hyva kuitenkaan “jumiutua” jaykkien kay-
tanteiden taakse. H2: - -"minkdlaiset valtarakenteet sielld sisdlli on, niin silld on tosi
iso merkitys ja se kylld luo esteitd mydskin sitten sille, etti saadaanko me sitd aitoo vuo-
ropuhelua aikaan vai onko se sitten vaan sitd nyokyttelyd.”

Téarkedana pidettiin myds niin sanottua arjessa johtamista, eli vapaata vuorovai-
kutusta ty6 yhteisossad. Aineisosta kévikin ilmi jaottelu kahden tyylisiin vuoro-
vaikutuskdytanteisiin, kahvihuoneissa ja kédytavilld tapahtuva jatkuva, arjen va-
paamuotoisempi vuorovaikutus sekd strukturoitu sovittujen tapaamisten puit-

teissa tapahtuva vuorovaikutus.

Hé: - -”me niinkun varmistetaan se hyvd, sadannollinen, aktiivinen vuorovaikutus ja se
tarkottaa ihan tyopaikkapalavereja, mutta myoskin muita epavirallisia paikkoja, missd
me kdydddn tota tyohon liittyvad keskustelua”- -.

Molemmilla on tdrked asema tyoyhteison vuorovaikutuskulttuurissa, yh-
distdvana tekijand on ajatus siitd, ettd ihmisten vélinen kanssakdyminen tarvitsee

paikkoja. [Iman mahdollisuuksia vuorovaikutusta ei pddse syntymaan.
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Yhdessd pohtiminen ja oppiminen. Kun kédytinnon puitteet ovat kun-
nossa, on syytd katsoa kanssakdymisen sisédltoon. Esimiesten puheesta nousi hy-
vin vahvasti yhdessd pohtimisen kulttuurin merkitys. Tydyhteisostd saadaan
enemman kapasiteettia kdayttoon, kun sielld vallitsee keskustelun avulla kehitta-
misen kulttuuri. Tamaé tarjoaa mahdollisuuksia yhdessd oppimiselle ja kasvami-
selle tyotd tehtdessd. Monet esimiehet nostivat oppimisen mahdollisuuden on-
nistumisten kautta, mutta my6s epdonnistumisten. Yhdessd oppimisen -asen-
teella on esimiesten mukaan mahdollista kddntdd hankalatkin vuorovaikutusti-
lanteet tyoyhteisod opettaviksi mahdollisuuksiksi. HI1: - -"se on kaikille kokoajan
jatkuva oppimisprosessi jossa, niinkun kehitytdidn kuitenkin yhdessd ja niin myds johtaja

tekee.”

Hé: --” oppiva ndkokulma siihen vuorovaikutukseen, ettd ei ajatella, jos tdd vuorovai-
kutustilanne epdonnistuu, meilld oli joku asia, josta oltiin eri mieltd - niin uskallettas
rohkeesti kohdata niitd ja ottaa vaikeitakin asioita puheeks, niin ett4 kaikille jdis sem-
monen tunne, et no opimme tédsta.”

H3: --"mistd me voitas ehkd yhessi ettid sitd apua, ettd saahaan asia ratkastua, niin se
auttaa sen yksilon oppimista, mutta sitd kautta se auttaa myoskin sen koko tydyhtei-
son osaamista ihan eri tasolle.”

Keskustelevaa kulttuuria pidettiin todella tarkednd tyoyhteisossa. Keskustelun
avulla kyettiin ratkaisemaan tychon liittyvid asioita sekd oppimiaan tyossa. Esi-
miesten mukaan asiat etenevit paremmin, kun ratkaisuja etsitddn yhdessa tyon-
tekijoiden avulla. Tamé& kuvastaa yhteistoiminnallisuuden merkitysta tyoyhtei-
son toiminnalle. Aineistosta vilittyi ajatus siitd, ettd olennaista on keskustelulle
ja kasvulle avoin kulttuuri, jolloin on lupa epdonnistuakin. Yksi esimiehista tote-
sikin: H? --"jokainen meisti tekee virheitd, et jos ei tuu virheitd, niin sit ei tehd mitdiin
muutakaan”--. Tédllainen asennoituminen luo myonteistd pohjaa vuorovaikutuk-
sen onnistumiselle tyoyhteisossd. Oppiminen ja kehittyminen mahdollistuvat,
kun sille annetaan tilaa ja kyetdan nakemaédn oppimistilanteita tydteon erilaisissa

tilanteissa. Taulukossa 5 on esitetty dialogia vahvistavat tekijit tyoyhteisossa.

TAULUKKO 5. Dialogia vahvistavat tekijdt tyoyhteisossa.

Pddteema Alateema
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Luottamus

Dialogin ja vuorovaikutuksen perustarve
Voidaan puhua vaikeista asioista

Syntyy keskustelun kautta

Onnistumiset vahvistavat

Myonteiselld asenteella myos epdonnistu-
miset vahvistavat

Tyokaverien tunteminen edesauttaa
Rehellisyys

Luottamus esimieheen

Luottamus tyontekijoiden kesken
Tydpanokseen luottaminen ja edellytta-
minen

Arvostus ja kunnioitus

Olennaista luottamuksen synnyssa
Vastavuoroisuus

Selvitddn vastoinkdymisistd, kun taus-
talla arvostusta

Yleinen asennoitumisen perusta
Tyoyhteisossd kokemus arvostuksesta
Kunnioituksen puute vaikeuttaa arvos-
tusta

Tasa-arvoisuus

Tydpanoksen, osaamisen ja ndkokulmien
arvostaminen

Kannustava tyoyhteiso
Merkityksellisyyden kokemus

Avoimuus

Tarked asennoitumisen perusta
Uskalletaan kertoa oma nikemys
Hyvaksytddn erilaisuutta

Avoin ilmapiiri

Kéytéanteet vuorovaikutukselle

Pelisdannot perustana

Paikkoja mahdollistamaan vuorovaiku-
tusta

Arjessa johtaminen

Ei jumiuduta jaykkiin rakenteisiin
Tiimityoskentely kdytanteend
Systemaattisuudella kaikkien osallistami-
nen

Vuoropuhelua tukevat valtarakenteet
Vapaa vuorovaikutus

Strukturoitu vuorovaikutus

Yhdessd pohtiminen

Yhdessd oppiminen ja kehittyminen
Keskusteleva vuorovaikutuskulttuuri
Kokemusten jakaminen

"Yhteen hiileen puhaltaminen”
Pysdhdytdan pohtimaan

Oppimista tukeva ilmapiiri

Lupa onnistua ja epdonnistua
Tyodyhteison “oma” keskustelukulttuuri
Mahdollisuus kokeilla uusia ideoita
Tyoyhteisoldhtoisyys
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Uskalletaan kysya apua
Luovuuden tukeminen

6.3 Dialogi tydyhteison kehittdjana

Kolmannella tutkimuskysymykselld haettiin vastausta siihen, kuinka esimiehet
voivat hyodyntdd dialogia tyoyhteison kehittamisessa. Siind missd ensimmédinen
tutkimuskysymys perehtyi esimiestasolla vuorovaikutuksen mahdollistamiseen
ja siitd eteenpdin toinen tutkimuskysymys kartoitti kuinka tydyhteiso voi onnis-
tua dialogisessa vuorovaikutuksessa, kolmas kysymys vie tarkastelun kolman-
nelle portaalle. Kun dialogi on mahdollistunut tydyhteisossd, kysymys kuuluu,
miten sitd voidaan hyodyntaa.

Olennaista on hahmottaa, miti asioita keskustelevan kulttuurin avulla voi-
daan rakentaa tyoyhteison hyvidksi. Aiempien tutkimuskysymysten vastausten
perusteella dialogin kdymisen taito mahdollistaa muun muassa erilaisuuden
huomioimisen, osaamisen yhdistimisen sekd parantaa tyossd viihtymistd ja py-
symisté.

Erilaisuuden huomioiminen tyodyhteisossd. Esimiehet pohtivat tyoyhtei-
sonsd moninaisuutta ja heiddn mielestddn on tdrkedd kyetd huomioimaan erilai-
set tyontekijdt. Keskustelevuuden avulla voidaan sekd hyviksya ettd hyodyntda
tyoyhteison monimuotoisuutta. Tulosten mukaan dialoginen ilmapiiri vahentaa

jumiutumista omiin ndkemyksiin ja tdstd voidaan hy6tyd monella tapaa.

Hé: --"ettei niinkun sdikdhdetd sitd, ettd me ollaan eri mieltd, vaan jotenkin niin, ettd
me ollaan erilaisia tyyppejd tyoyhteisossd ja jokasella on jotain annettavaa ja se et kun

me tarkastellaan jotain, niin on eri ndkokulmat ja se tuo aina jotain uutta.”

Esimiesten mukaan ndin kyetddn ndkemé&dn paremmin oman tySyhteison rik-
kaus ja sieltd nousevat voimavarat. Dialogia kdymalld voidaan siis kayttad ihmis-
ten erilaisuuden tuomaa monimuotoisuutta tyon tekemisessa. Kdytannossa saa-
daan osaajaresurssit parempaan kdyttoon. Taméa on esimiesten mukaan tarpeen

esimerkiksi haastavien tilanteiden ratkaisuissa.
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H4: --"niin osataan ymmartad, ettd se ei oo vddrin, vaan hdnen niinkun biorytminsg,
sisdinen rytminsd, tapansa on erityyppinen ja se on ihan yhta oikein - ettd annetaan
semmosellekkin tilaa ja ymmarretédn, ettd se on vaan rikkaus.”

Osaamisen yhdistiminen. Erilaisuuden muuntaminen voimavaraksi ilmeni esi-
miesten ajatuksena osaamisen yhdistamisestd. Perustana osaamisen kehittami-
selle monet haastateltavat nostivat keskustelun merkityksen tehtdvakuvien ja
roolien selkeyttamisessd. Kun jokaiselle on selvdd, mitkd ovat niin omat kuin tyo-
toverien tehtdvét, sujuvoittaa se tyon tekemistd, kuin myo6s kartoittaa kehitys-

kohteita.

H1: ”Se, ettd ei oo minkd&nlaista niiko epdselvyyttd siitd, ettd mitkd on roolit, mitkd ne
perimmadiset, ne tarkat tai ne yhdintehtdvakuvat ja vastuut ja sitten niitten ympérille
rakentuu luottamus ja sillon voidaan niiku ponnistaa eteenp&in.”

H3: --"asioista keskustelu ja se, ettd niinkun ymmérretéis se toisen rooli siind kokonai-
suudessa, ei pelkdstdan se oma rooli, vaan myos se kaverin rooli ja kaverin osaaminen,
niin se varmasti auttaa.”

Ndin kyetddan myos huomioimaan yksildiden vahvuuksia, joten saadaan enem-
mé&n osaajaresursseja kdyttoon. Esimiesten mukaan tydyhteiso pddsee tdlld ta-
voin parempiin tuloksiin ja lisdksi se vahentdd yliméaardista kuormitusta. Yhtei-
son sekd yksildiden osaaminen kasvaa, miké viittaa tyossd oppimisen késittee-

seen.

H4: --"niin tuo osaamiskartoitus, siind mé laitoin niin, ettd voi kirjottaa ydintehtavia
mitd talld hetkelld on ja sitten voi nostaa nostoja, mitka erityisesti just tietyn ihmisen
vastuulla ja sitten siihen voi kirjottaa vdhén siitd osaamisesta ja taustasta, mitd ehka
opiskellu tai muuten ja sitten mita ois sellasta muuta, mita vois antaa tyoyhteisolle” —

H2: --”sellasta niinkun hyvé&éa energiaa, joka niinkun tavallaan, et kun se vuorovaiku-
tus on luontevaa, niin me pystytdan niinkun niistd meidédn osaajista ottamaan ne tér-
keimmait ominaisuudet” —

Tyossd viihtyminen. Kaikissa haastatteluissa kavi ilmi hyvan vuorovaikutuksen
merkitys tydyhteison ilmapiirille. Tama on todella tarked tutkimustulos, sillé tyo-
hyvinvointi on nykyédan paljon esilld oleva aihe. Esimiehet pitivit tarkednd, etta
tyontekijoilld on hyva tulla téihin ja he viihtyvéat. Tyontekijat ovat tehokkaampia,

kun voivat tyossdaan hyvin.
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H4: --"se tarjoaa sitd, ettd sun on niinkun helppo tulla aamulla t6ihin ja jopa hypellen
tai ainakin, ettd sua ei pelota tai sd et oo vihanen, ettd taas tdnne tarttee tulla, sulla on
niinkun hyva tulla, sulla on hyva tehda toitd sen pdivan aikana.” - ”et siind jotenkin
kieteytettynd, kaikki ne, et me osattas olla sellasia, mitd on tdssd puhuttu, niin auttais
sitd tyontekijdd jaksamaan.” —

[Imapiirin merkitys korostuu erityisesti tyossd jaksamisen kannalta, silld esimies-
ten mukaan hyva tyoyhteis6 voimauttaa, eli auttaa jaksamaan. Taméd perustuu
luottamuksen, avoimuuden, kunnioituksen sekd muiden edelld mainittujen omi-
naisuuksien rakentamaan yhteishenkeen, josta ponnistaa esimerkiksi kollegiaa-
linen tuki. Voidaan siis todeta keskustelevan kulttuurin tyoyhteisossd lisddvan
tyohyvinvointia.

Tyossd pysyminen. Useat haastateltavat mainitsivat myos koko kaupunki-
organisaation kannalta olennaisen teeman, eli tydssd pysymisen ja uusien tyon-
tekijoiden rekrytoimisen. TyOssddn viihtyva tyontekijd sitoutuu tyohonsa henki-

selld tasolla paremmin.

H2: --”se voi tarjota sitd sitoutunutta osaajapddomaa, sit se voi tarjota sulle nimen-
omaan, et se sitoutuneisuus on myos sitd sit, jos me ldhetddn uudistumaan - niin jos
meilld on sitd sitoutunutta porukkaa, joka on valmis antamaan sitd omaa osaamis-
taan” —

H3: --"ettd ei meilld henkildston vaihtuvuus kauheen suurta oo, ettd sitten mielelldan
sitoudutaan niihin tyotehtédviin ja halutaan pysyé siind samassa tyoyhteisossd osana
sitd” —

Tyopaikkana ilmapiiriltddn miellyttdva yhteiso houkuttelee osaajia tyollisty-
maéadn kyseiseen organisaatioon, mikéd on tdarked valtti osaajapddoman hankkimi-
sessa. Toisaalta my0s vanha osaajapddoma saadaan pidettyd organisaatiossa,
kun tyon olosuhteet ovat laadukkaat. Yhden esimiehen mukaan kaupunkiorga-
nisaation nimenomainen kilpailuvaltti on hyva yhteisollisyys, silld julkiset tyo-
paikat eivit sindnsé voi kilpailla samoilla eduilla kuin yksityiselld sektorilla. Kai-
ken kaikkiaan tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutukseen kannattaa panostaa.
Hyvinvoivasta yksilostd muodostuu hyvinvoiva yhteisg, jolla saadaan tyot teh-
dyksi. Taulukossa 6 on esitetty keskeiset tulokset, kuinka dialogia voidaan hyo-

dyntdd tyoyhteison kehittymiseksi.
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TAULUKKO 6. Dialogin hyddyntaminen tyoyhteison kehittamisessa.

Paidteema

Alateema

Erilaisuuden huomioiminen

Kyetddn hyvaksymadn erilaisuutta
Véhentdd jumiutumista omiin ndkemyk-
siin

Osataan reagoida haastaviin tilanteisiin
Opitaan ndkemddn tyoyhteison rikkaus
Osataan hyodyntéa tyoyhteison moni-
naisuutta

Saadaan osaajaresursseja kdyttoon

Osaamisen yhdistdaminen

Tehtdvakuvien ja roolien selkeys
Tiedetddn yksiloiden vahvuudet
Tyosséd oppiminen

Jaetaan vastuuta vahvuuksien mukaan
Viahentdd kuormitusta

Parempia tuloksia tietotaitoa yhdista-
malla

Yksiloiden osaaminen lisddntyy
Yhteison osaamispddoma kasvaa
Tyon tekeminen tehokkaampaa ja laa-
dukkaampaa

Tyossa viihtyminen

Tyohyvinvointi lisdantyy
Tehokkaita tyontekijoitd
”Kiva olla toissa”

Hyvéaéd energiaa yhteisoon
Tydssd jaksaminen lisdantyy
Kollegiaalinen tuki

Hyva ilmapiiri ja yhteishenki

Ty06ssd pysyminen

Tyontekijdt jatkavat tyossddn
Sitoudutaan tyon tekoon

Sitoudutaan yhteis66n

Saadaan rekrytoitua parempia osaajia
Vahemman kustannuksia sairauspoissa-
oloista

Taulukoissa 4-6 on esitetty taméan tutkimuksen keskeiset tulokset. Tulokset on

jaolteltu tutkimuksen padteemoihin, joihin my6s alateemat sisdltyvat. Kuviossa

3 on koottu tydyhteisén vuorovaikusta vahvistavia tekijoitd esimiestyon seka

tyoyhteison nakokulmista ja niiden merkityksestd tyoyhteison kehittamiselle.
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KUVIO 3. Tyoyhteison vuorovaikutusta vahvistavat ja kehittavit tekijat.

Tyoyhteison vuorovaikutus

Dialogi
Vahvistavat tekijdt esimiestyossa Vahvistavat tekijdt tyoyhteisossa
Kyky kuunnella ja puhua Luottamus yhteistssd
Tilannetaju ja joustavuus Arvostus ja kunnioitus
Ratkaisukeskeisyys Avoimuus
Lasndolo ja saavutettavuus Vuorovaikutusta tukevat kdytdnteet
Kiinnostus vuorovaikutukseen Yhdessd pohtiminen

Tyoyhteison kehittiminen
Erilaisuuden huomioiminen
Osaamisen yhdistdiminen

Tyossd viihtyminen ja pysyminen
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7 POHDINTA

Esimies-alaisvuorovaikutussuhteiden on havaittu olevan elintdrkedd organisaa-
tion yhtendisyydelle sekd vuorovaikustavoille yhteisossd (Myers ym. 2011, 530).
Esimiehilld on auktoriteettia asemansa puolesta, vaikka hdn johtaisi jaetusti ja
yhteisollisesti (Jarvinen 2008, 3). Samalla johtaminen on aina vuorovaikutusta, oli
se ihmisldhtoista tai hierarkisen autoritddristd (Hujala 2008, 15; Nissinen 2009,
159). Koska esimiehilld on vaikutusvaltaa, tyoyhteison vuorovaikutuksen raken-
tumisen tarkastelu voidaan aloittaa johtamisen teemojen nikokulmasta. Alaisen
ja esimiehen vuorovaikutussuhde on tdrked tarkastelun kohde, koska silld on
huomattu olevan yhteyksid muun muassa tyossd jatkamiseen sekd jaksamiseen.
Osaltaan tamaé johtuu siitd, ettd esimies on vallan kautta enemmin vastuussa
vuorovaikutuksesta kuin tyontekijdt (Nissinen 2009, 163). Toisaalta vuorovaiku-
tuksen onnistuminen vaikuttaa molemmin puolisesti; esimies tuo organisaation
linjauksia, joten hdnen kannaltaan on hyva saada alaiset tekemddn yhteistyo6ta ja
toisinpdin, alaiset kokevat vdhemmaén autoritddrisen johtamisen luomia paineita,

kun vuorovaikutussuhteisiin panostetaan.

7.1 Onnistunut vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilld

Onnistuneilla vuorovaikutuksen johtajilla on huomattu olevan yhteistd muun
muassa avoimuus, herkkyys aistia ihmisid, taitoa kuunnella sekd olla vakuutta-
via. Dialogisuuden ominaispiirteitd on juuri ndma taidot, joita myos tdimén tut-
kimuksen esimiehet kuvailivat. Avainasemassa esimiehen ja alaisen vuorovaiku-
tuksen onnistumiseksi ovat kuunteleminen, joustavuus, halu l6ytda ratkaisuja,
lasndolo sekd ylipddnsad sisdinen motivaatio saada vuorovaikutussuhde toimi-
maan. Kuuntelemisen taidon merkitystd on pohdittu niin johtamisteorioissa, kun

dialogin késitteen osalta.
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Dialogin teoriassa keskeiseksi teemaksi on noussut kuuntelemisen taito
(Isaacs 2001, 98-120). Suurin osa tutkittavista nostivat kuuntelemisen ensiarvoi-
sen tarkednd taitona esimiestydssd. Vuorovaikutusta alaisten kanssa rakensi toi-
mivammaksi nimenomaan kuulluksi tulemisen ilmapiiri (Nuutinen, Heikkila-
Tammi & Manka 2014, 440). Kuten dialogin mddritelmdssd, kuuntelua pidetdan
harjoitusta vaativana taitona, ja myo6s esimiehet korostivat, ettei kyseinen taito
ole aina helpoin, mutta tdrked. Aineistosta nousi kuuntelemisen merkitys syval-
lisemmassd mittakaavassa, kuin pelkéstdan fyysinen kuuntelu. Isaacs (2001, 98)
mukaan dialogille ominaista on kuuntelu, jossa kuuntelija prosessoi kuule-
maansa, eli aidosti ottaa vastaan toisen ilmaiseman viestin. Myos esimiehet ku-
vailivat tdllaista syvéllistd kuuntelua tarkedksi alaisia kohdatessa. Kaytannossa
tamad tarkoittaa muun muassa halua oppia kuuntelua seké aktiivista kuulemista.
Aktiivisella kuuntelulla kuvailtiin olevan hyvin samankaltaisia ominaisuuksia,
kuin Isaacsin (2001, 98) syvalliselld kuuntelulla. Aktiivisesti kuunteleva esimies
vastaanottaa alaisen informaation ja késittelee sitd mielessddn, jotta hdn pystyy
osoittamaan kuullensa asian sekd antamaan asianmukaisen vastauksen. Kuunte-
lemista pidettiin perustavanlaatuisena piirteend vuorovaikutuksessa, jonka poh-
jalta voidaan rakentaa muita tiarkeitd osa-alueita. Syvallisen kuuntelun liséksi esi-
miehet pitivat tarkednd antaa tilaa ja rauhaa kuulemiselle. Toisaalta kuuntelun
taitoon liitettiin myos kyky puhua. Nama kaksi taitoa kdyvat kasikdadessd, silld
aktiivinen kuuntelu auttoi esimiehid valitsemaan sanansa oikein. Isaacs (2001, 99)
kirjoittaa siitd, kuinka aidossa kuuntelemisessa kuuntelija vapauttaa tilan kerto-
jalle laittamalla omat ajatuksena sivuun. Ndin saadaan tilaa kuuntelulle ja voi-
daan p&dstd esimiesten kuvailemaan tavoitteeseen; alaiselle on muodostunut
kuulluksi tulemisen tunne. Juutin (2013, 132) mukaan esimiehelle perustavanlaa-
tuinen periaate on osoittaa alaiselle, ettd on kuullut hdnen sanomansa, silld tahan
pohjautuu vuorovaikutussuhde.

Kuunteleminen luo perustaa monille hyvaan vuorovaikutukseen tarvitta-
ville ominaisuuksille ihmistenvélisessd kanssakdymisessd. Esimiehet nostivat

oleellisina piirteind tyossddn tilannetajun sekd joustavuuden. Bohmin (1996, 32)
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mukaan kaikilla on oletuksia ja ndkemyksid, joita he tuovat mukanaan vuorovai-
kutustilantieisiin. Dialogin kannalta keskeistd on kyky hyvaksyd omat ja muiden
nakemykset arvottamatta niitd hyviksi tai huonoiksi ennen kuin perehtynyt asi-
aan (Bohm 1996, 32; Aarnio 1999, 22). Hyva dialogin kavija pidattaytyy akillisista
tulkinnoista ja reflektoi erilaisia ndkdkulmia. (Bohm 1996, 32.) Esimiehet puhui-
vat siitd, kuinka tdrkedd on ihmisten johtamisessa havainnoida omia ennakkoka-
sityksiddn sekd pidattaytyd lilan nopeista johtopaatoksista. N4illd taidoilla esi-
miehet pyrkivédt antamaan tilaa alaisten tuomille erilasille ndkemyksille. Yksi tar-
ked ominaisuus, josta esimiehet kertoivat, on sensitiivisyys. Silld tarkoitetaan ky-
kya huomata vuorovaikutustilanteessa mitd tapahtuu niin ihmisten valilld, kuin
myo6s omissa ajatuksissasi. Havainnoimalla muita sekd itsedsi, pyritddn olemaan
keskustelun kannalta mahdollisimman hienotunteisia. (Bohm 1996, 48.) Kuun-
telu luo pohjaa tilannetajulle sillda ensimmaéinen askel kanssakdymisen onnistu-
misessa on ymmartdd toisen sanoma. Isaacs (2001, 49) kirjoittaa “ennakoivasta
intuitiosta”, jolla tarkoitetaan kykyd ndhda taustalla vaikuttavia tekijoitd tilan-
teessa. Tahdn perustuu esimiesten kuvailema taito erottaa olennainen viesti seka
tilannetaju esimerkiksi roolien suhteen. Esimiehet pitivéat tarkednd havaita oma
rooli vuorovaikutustilanteessa. Toisinaan oli parempi toimia alaista tukevana
osapuolena, joskus taas johtajuuden tuoma asema asetti vaatimuksia toiminnalle.
Dialogin perusperiaatteet toimivat hyvin tilanteissa, joissa oli tiarkedd saada alai-
sen kanssa jokin haastava tilanne ratkaistua. Kriittinen havainto aineistosta oli
kuitenkin se, ettei dialogin varjolla ole syytd hidastaa pddtoksen tekoa tai dialo-
gista ei saisi tulla johtajuutta heikentéva tekija. Osaltaan tama liittyy kolmanteen
havaintoon ensimmadisen tutkimuskysymyksen tuloksista (kts. taulukko 4), joka
osoitti ratkaisujen l16ytymisen olevan tiarke&dd tyon tekemisen kannalta. Johtami-
nen on mddritelty padamadarad tavoittelevaksi toiminnaksi (Juuti 2013, 39), joten
esimiehet ovat jossain m&arin rajattuja toiminaan asemansa puitteissa. Esimies-
tyossd tarvitaan kykyad hyodyntdd dialogisen vuorovaikutuksen vahvuuksia, sa-
malla tyon tavoitteet mielessd pitden.

Tyon tekeminen on sosiaalinen prosessi, jossa yhdessa asetetaan tavoitteita

(Juuti 2013, 39). Esimiehet korostivat tavoitteiden madrittelyn tarkeyttd yhdessa
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tyoyhteison jasenten kanssa. Ndin padstiin parempiin ratkaisuihin, kuin mita joh-
tajakeskeiselld tyylilld. Yhdessd pohtiminen kuvastaa dialogista johtajuutta, mikéa
liittyy ihmisten johtamisen koulukuntaan. Leader-member exchange -teorian
mukaan saadaan parempia tuloksia, kun johtaja tekee ne yhteistytssa alaistensa
kanssa. Nykypdivdn johtamiskdsitys on muuttunut niin sanotusta johtajan hen-
kilokohtaisten ominaisuuksien ndkokulmasta kohti johtajuuden rakentumista ih-
misten vuorovaikutuksessa. (Northouse 2016 19; 137-140.) Esimiesten haastatte-
lut tuovat esille timén aiheen yhteistyollisen painotuksen kautta. Julkisen orga-
nisaation eri toimialojen esimiehet eivat vidhitelleet johtajuuden tarkeyttd, vaan
toiminnallaan kuvastivat johtajuuden muutosta kohti vuorovaikutteista suuntaa.
Uudempaa johtamistutkimusta mukailivat havainnot esimiesten halusta toimia
positiivisella asenteella sekd pyrkimykselld johtaa tilanteita taidokkaasti. Halut-
tiin olla avoimia alaisten tuomille erilaisille ndkokulmille seké etsid yhdessé rat-
kaisuja ongelmiin. Toisaalta pidettiin tdrkednd myos asioiden etenemistd, mikéa
tarkoittaa osaltaan sitd, ettei keskustelua kaytetd liiallisesti, niin ettd se hidastaa
tyon tekemistd. Ristiriitaista on huomata, kuinka aidoimman dialogin mé&aritel-
madssd ei ole hierarkiaa ollenkaan. Bohm (1996, 51) madrittelee dialogin kaiken-
laisesta autoritddrisyydestd vapaaksi, mutta kirjoittaa my0s, ettd asioiden etene-
miseksi tarvitaan auktoriteettia. Tyoyhteisot ja organisaatiot selkedsti hyotyvit,
ettd niitd joku johtaa. Silti dialogin piirteitd on havaittu hyviksi vuorovaikutuk-
sen kannalta.

Isaacsin (2001) esittelemien dialogin periaatteiden valossa LMX-johtamis-
teoria ndyttdytyy samankaltaisena. Esimiehen ja alaisen vélinen vaihtosuhde -
teoria perustuu tyontekijdn ja esimiehen viliseen luottamukseen, ammatilliseen
kunnioitukseen seké vastavuoroisuuteen (Uhl-Bien 2006, 672), mitkd ovat samoja
ominaisuuksia, kuin onnistuneessa dialogissa. Dialogia on syyta tarkastella joh-
tamisen ja tyOyhteison osalta omassa kontekstissaan soveltaen, silld dialogin juu-
ret yltyvat niin filosofiaan kuin yhteiskunnalliseen aktiivisuuteen. Esimerkiksi
Alhanen (2016, 54) késittelee dialogia suhteessa demokratiaan, mika on yksi na-

kokulma.
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Aineiston perusteella kyseessd johtajan roolin mukanaan tuoma vastuu olla
selked, johdonmukainen seké jamakka. Johtajan tehtdva on asettaa “raamit” tyds-
kentelylle, kuitenkin myotadtuntoisella asenteella. Tarked havainto on, vaikka esi-
miehiltd toivotaan niin sanottuja “pehmeitd arvoja”, eli ihmisldheisyyttd, pide-
tddn myos jamakkyyttd tarkednd. Nuutisen ym. (2014, 442-443) tutkimuksessa
padtoksentekokykyad ja jamakkyyttd pidettiin merkityksellisend, jotta tydtehtavat
jakautuvat tasaisesti ja padtokset ovat oikeudenmukaisesti perusteltuja. Paitel-
ménd on, ettd dialoginen vuorovaikutus on hyviksi esimies-alaissuhteissa, mutta
se ei sulje pois strukturoivaa johtamista. Esimerkiksi tyohyvinvoinnin havaittiin
sdilyvan muutostilanteessa parhaiten, kun esimiehet olivat sekd ldsnd, ettd kan-
toivat vastuun (Nuutinen ym. 2014, 440). Nissinen (2009, 157-158) madrittelee
johtamisessa vuorovaikutuksen késitteelld ”tavoitteellinen vuorovaikutus”, joka
yhdistdd nidkemykset dialogin kaltaisesta vuorovaikutuksesta huomioiden ta-
voitteellisuuden merkityksen tyoyhteison toiminnalle.

Neljds havainto ensimmadiseen tutkimuskysymykseen on yhtenevad aidon
kuuntelun kanssa. Isaacs (2001,) painottaa pysdhtymisen tarkeyttd kuuntelun ja
yleisesti dialogin onnistumisen kannalta. Esimiehistd suurin osa painottivat ti-
lanteeseen pysdhtymisen tarkeyttd. Tama edesauttaa ihmisen, esimiestydssa alai-
sen, kohtaamista aidosti. Alaiset toivovat, ettd esimies eldd heiddn kanssaan tyo-
arkea ja ottaa osaa tyossd tapahtuviin tilanteisiin, aistii tunneilmastoa seka osoit-
taa vélittamistd (Nuutinen ym. 2014, 440). Korpi & Tanhua (2008, 123) kirjoittavat
kohtaamisen tdrkeydestd ja siitd, ettei vuorovaikutuksen onnistumiseksi riitad
vain ndenndinen ldsnédolo, vaan sen pitdd oikeasti tapahtua. Aito ldasnédolo on hil-
jentymistd tietoisesti (Juuti 2013, 128). Johtajan on osoitettava ldsndolonsa toimin-
nallaan ja tdstd tavoitteena on huomatuksi tulemisen tunne alaisilla. Vuorovai-
kutus tarvitsee tilaa ja aikaa, mikad kdy esimiesten puheesta vahvasti ilmi. Got-
honi (2020, 22) puhuu karsivillisyydestd, jota tarvitaan vuorovaikutuksen onnis-
tumiseksi. Sopivan hetken odottaminen omalle puheenvuorolle on dialogin kan-
nalta keskeistd. Tama ei tarkoita omien ajatusten kumoamista, vaan ajan ja tilan

antamista toisen sanoille. (Isaacs 2001, 144.) Tilan antaminen helpottaa ldsndoloa
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vuorovaikutuksessa. Niin ldsnéololle, kuin kuuntelemiselle on usein esteeni ih-
misen omat ajatukset ennakkoluuloineen (Gothoni 2020, 16). Isaacs (2001, 134)
kuvailee, miten on mahdollista rauhoittua vuorovaikutustilanteeseen ja kyeta
ylittdimaan dialogin kannalta “jumiutuneet” ajatukset.

Gothoni (2020, 24) kirjoittaa samasta aiheesta eri sanoin; tavoitteena onnis-
tuneelle dialogille on hdiri6ton mielentila, jossa kuuntelija ikddn kuin asettaa
omat oletuksena sivuun. Avainasemassa on tiedostaminen. Itsereflektoivat joh-
tajat ovat paremmin ldsnd yhteisossddan (Paterson 2015, 98). Ihmisen mieli tuottaa
muistista jatkuvasti informaatiota, mika vaikuttaa tulkintoihin. Tdhan ajatuspro-
sessiin on mahdollista puuttua, mutta se vaatii halua tiedostaa ja tyostdd koke-
musta. Ldsndolo mahdollistuu, kun avaamme itsemme tunteillemme ja kasitte-
lemme niitd. (Isaacs 2001, 106.) Kadytannossd tiedostamisen hyoty on siind, ettd
sen avulla voi ehkdistd ennakkoluulojen muodostumista ongelmiksi (Boyatzis &
Mckee 2005, 112-114; Juuti 2013, 128). Esimiehet puhuivat myo6s saavutettavuu-
den tarkeydestd, eli alaisten kokemuksesta, ettd he ovat kdytettdvissd, kun tarve
vaatii. Hyvé johtaja 10ytdd tapoja, joilla saada rakennettua aikaa alaisilleen. Tadsta
on useita hyotyjd, alaiset kokevat tulleensa kohdatuksi ja esimiesten ote meneil-
lddn oleviin asioihin kasvaa (Paterson 2015, 100.) Esimerkiksi on havaittu, ettd
johtajan tunnetason ldsnédolo on yhteydessd luovuuden ilmenemiseen tyoyhtei-
sossd (Madrid, Totterdell & Niven, 2016, 801). Taman kaltaiset havainnot tukevat
taman tutkimuksen tuloksia siitd, ettd pysdhtyminen kannattaa. Kun aika on ra-
jallista ja nykypédivan tyoeldmén paineet tuovat kiirettd, kyky keksittya kyseiseen
tilanteeseen aidosti, muodostuu tiarkeaksi taidoksi.

Esimiesten positiivinen tunnetasollinen ldsndolo edesauttaa yhteison tyos-
kentelyd (Madrid, Totterdell, Niven & Barros 2016, 682), mutta se miten esimies
voi kehittda téllaisia taitoja, on keskeinen kysymys. Aineistosta nousi esille esi-
miesten halu myontdd omat puutteensa, mika on ensiaskel itsereflektiossa. Sisdi-
nen kuuntelu kehittdd itsetuntemusta, joka on tarkedd esimerkiksi ammatilliselle
kasvulle ja niin edespdin myos ihmisten kuuntelulle ja kohtaamiselle tyossa.
(Gothoni 2020, 31). Isaacs (2001,) kuvailee itsereflektiota hiljentymisen kautta,

silld niin kuuntelussa kuin ldsnédolossa sisdinen hiljentyminen on avain aitouteen
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vuorovaikutuksessa. Osaltaan tama liittyy tarkkaavuuteen, joka on taitoa olla
sekd osoittaa kiinnostusta vuorovaikutustilanteeseen olemalla ldsnd (Morreale,
Spitzberg & Barge 2013, 156). Esimiehet painottivat kiinnostuksen merkitysta
vuorovaikutuksen onnistumiselle. Motivaatio kehittda kanssakdymisen taitoa on
olennaista, jotta vuorovaikutuksesta voidaan saada hyvéaa. Dialogiteoria osoittaa,
ettd ihmisten kanssa onnistuminen vaatii perustakseen itsessd tapahtuvaa pro-
sessointia. Monet esimiehet korostivat, ettd hyvad vuorovaikutusta on turha olet-
taa syntyvién, ellei heilld itsellddn esimiehind ole halua panostaa siihen. Kaytan-
nossd tamad viittaa johtamisteorioissa (Avolio & Bass 2002; Burns 2003; Northouse
2016) eroteltuihin tyyleihin johtaa joko ihmisi4 tai asioita. Panostamalla ihmisten
johtamiseen on mahdollista kehittdd vuorovaikutusta tyoyhteisossd ja tutkitusti
esimiehilld on tdssd keskeinen vastuu. T4td ajatusta tukee my6s Jarvisen (2008, 1)
vdite; johtajaksi ei synnytd, vaan se on kokoelma erilaisia taitoja, joita voi oppia.
Ihmisten johtamisen kanssa kési kddessd kulkee useita ominaisuuksia, joita esi-
miehet mainitsivat tarkeiksi. Myonteiselld asenteella koettiin olevan merkitysta
tydasioiden sujumisen kannalta, koska se helpotti vuorovaikutustilanteita alais-
ten kanssa. Esimiehet myos kokivat, ettd pddstiin parempiin ratkaisuihin, kun he
etsivat tyontekijoistd vahvuuksia. Juutin (2013, 133) mukaan johtaminen on esi-
miehen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen tuotos, johon molemmat osapuolet
osaltaan vaikuttavat. Esimies voi siis asennoitua positiivisesti, mikd edesauttaa
alaisen myonteistd suhtatumista ja parantaa yhteistyotd. Kyseessd on voimavar-
jojen yhdistamistd, silld esimies ei voi yksin tietdd ja osata kaikkea, joten viisas

osaa hyodyntdd alaisten tietotaitoa (Juuti 2013, 133).

7.2 Hyvin vuorovaikutuksen periaatteilla kohti dialogista tyo-
yhteisod

Dialogin ja vuorovaikutuksen epdonnistuminen ei vélttamaéttd johdu esimie-
hestd. Jos ymparisto, toimintakulttuuri, jossa tyoskennellddn, ei anna tilaa tuntea

ja ilmaista tunteita sekd ajatuksia, on kanssakdyminen vaarassa. Esimiehet voivat
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edesauttaa myonteisen vuorovaikutuskulttuurin syntyd, mutta jokainen osa-
puoli dialogissa on yhtd lailla vaikuttamassa sen onnistumiseen. Keskinen (2005,
21) kirjoittaa alaistaidoista, joihin sisdltyy vastuun ottaminen niin oppimisesta
kuin yleisinhimillisid taitoja auttaa tyotovereita. Tyoyhteison vuorovaikutuksen
taustalla on myos yhteisollisyyden kokemus, mihin vaikuttaa se, tuntevatko
tyontekijdt toisensa (Myers, Seibold, Park 533). Esimiesten kokemuksella kes-
keistd on rakentaa vuorovaikutusta tukevaa asennoitumista tydyhteisossa. Toi-
sen tutkimuskysymyksen valossa pohdittuna dialogi nayttaytyi hyvana tyovali-
neend tyoyhteison kasvulle ja kehitykselle. Vuorovaikutukselle otollisen asen-
noitumisen taustalla havaittiin olevan muutamia perustavanlaatuisia piirteitd,
kuten luottamus tyoyhteison sisidlld, sekd alaisten ja esimiehen vililld, kunnioit-
tava ilmapiiri, avoin asenne sekd halu pohtia yhdessd. Nditd tukemaan esimiehet
nostivat esimerkkejd vuorovaikutusta tukevista rakenteista.

Onnistuakseen dialoginen vuorovaikutus tarvitsee ihmisten vilille kun-
nioitusta, luottamusta ja hyvaa suhtautumista toisiin ihmisiin (Roman 2005, 133).
Aineiston esimiehet nostivat kaikki esille luottamuksen tdrkeyden tyoyhteisossa.
Luottamus luo pohjaa monelle asialle tydyhteisossa ja ndin ollen tydsuoritukset
paranevat sen mukaan, kuinka hyvin esimiestasolta on onnistuttu rakentamaan
luottamuksen kulttuuria tyopaikalle. Haastavaksi taiman tekee se, ettd vaikka esi-
miehen sekd alaisten vuorovaikutustaidot olisivat hyvit, on vuoro vaikutteisuus
alati muuttuva tila. hmisten vilinen kommunikaatio riippuu usein siitd, kuinka
toimivasti onnistumme kadyttdiméddn tilanteeseen sopivia vuorovaikutustaito-
jamme. Ihminen yrittdd yleensd parhaansa mukaan sopeuttaa osaamistaan vuo-
rovaikutustilanteissa, mutta haasteena on tasapainotella omien ja muiden intres-
sien valilld. (Morreale ym. 2013, 164.)

Brownin, Grayn, McHardyn ja Taylorin (2015) tutkimus osoitti vastaavan-
laisia tuloksia tyontekijoiden luottamuksesta, silld siind todettiin keskeisend tu-
loksena alaisiaan ymmartamaan yrittavien esimiesten luovan parempaa luotta-
musta tyoyhteisoon. Esimiesten kokemuksella luottamus tydyhteisossd on en-

siarvoisen tarkedd, silld se vaikuttaa moneen tekijddn yhteisossa. Kun ilmapiiri
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on luottamuksellinen, uskalletaan keskustella vaikeistakin asioista. Onnistu-
mista saadaan luonnollisesti my6s yhteisttasolla hyvid kokemuksia, jotka raken-
tavat mielekkyyden kokemusta tyossd. Taman lisdksi esimiesten ndkemykselld
epdonnistumisetkin voivat parhaimmillaan rakentaa menestyvdd tyoyhteisod,
mikali luottamuksen ja muiden myonteisten ominaisuuksien kautta yhteis6 suh-
tautuu rakentavasti epdonnistumisiin. Tietynlaisessa ilmapiirissa ei uskalleta ka-
sitelld virheitd yhteisesti. Yksilon hdapedn kokemuksen liséksi tydyhteiso voi olla
kulttuurillaan estdméssa myonteistd ilmapiirid sen suhteen, ettd virheistd voi op-
pia (Vahamaki 2008, 121). Vuorovaikutuksessa tulee vdistamattd erehdyksid, jo-
ten oleellista se, miten tyoyhteisoon saataisiin sellainen asennoituminen, joka tu-
kee luottamusta.

Dialogin kannalta luottamus on perustarve, silld se edesauttaa avoimuutta.
Toisaalta luottamuksen synnyssd olennaista on arvostuksen ja kunnioituksen
tunteet tyoyhteisossd. Kamnesky (2015, 223) listaa vuorovaikutuksen esteitd ja
sithen sisdltyy muun muassa avoimuuden ja rehellisyyden puute, joka hdnen
mukaansa vaikuttaa luottamuksen katoamiseen. Kunnioitusta taytyy aktiivisesti
harjoittaa, mikd ilmenee jo sanan etymologiasta. Englannin kielen sana “respect”
tulee latinan kielen ilmauksesta “katsoa uudestaan”. (Isaacs 2001, 122.) Isaacs
(2001, 122) syventdd kunnioituksen kisitettd, joka kdytdnnossd tarkoittaa sitd,
ettd vaikka emme arvostaisi toisen tekoja tai mielipidettd, meiddn taytyy kunni-
oittaa niiden olemassaoloa. Kunnioitus on avain sosiaaliseen oppimiseen, silld
avoin erilaisuuden hyviaksyminen mahdollistaa oman maailmankuvan avartu-
misen (Isaacs 2001, 126).

Esimiehet pitivit itse vuorovaikutuksellisia taitoja tarkeind, mutta nostivat
myos esille tarpeen tehdd paikkoja kommunikoinnille. Kaytannossd tama tar-
koittaa, ettd johtaja luo mahdollisuuksia alaisilleen olla vuorovaikutuksessa. Esi-
merkiksi tiimityoskentelyn ja palaverien strukturointi niin, ettd erityyliset per-
soonat saavat tilaisuuden osallistua, ndhtiin tarkezksi. Virallisten vuorovaikutus-

paikkojen lisdksi esimiehet pitivdt vapaamuotoisempaa “kahvipoytdkeskuste-
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lua” my®s tarked. Erityisesti yhteisollisyyden kannalta erilaisten vuorovaikutuk-
sen kenttien toteutuminen néhtiin arvokkaana. Dialogin hyodyntdminen tyoyh-

teison menestymiseksi

7.3 Dialogin hyodyntiminen tyoyhteison menestymiseksi

Tyoeldmdsséd ja organisaatioissa tulee paljon muutoksia, jonka vuoksi tarvitaan
keinoja vastata ndihin haasteisiin (Schein 1993, 419). Yksi keskeisimmistd organi-
saation menestykseen taustavaikuttavista tekijoistd on edelld kuvatun dialogisen
vuorovaikutuksen osaaminen ja sitd kautta tydyhteisolle dialogisen kulttuurin
muodostuminen. Jos dialogia ei pddse syntymddn, vaarantuu yhteison kyky op-
pia. (Erkkild 2012, 23.) Alhanen (2016, 30) ilmaisee asian yksinkertaisesti niin, etta
ihminen péddsee vertailemaan kokemuksiaan toisten ihmisten kanssa kommuni-
koimalla ja ndin oppimaan uutta. Keskustelevan tyopaikkakulttuurin avulla voi-
daan 16ytdd organisaation oppimisen ydin. Aikuiskasvatustieteellisesti tydssd
oppiminen on keskeinen nykypdivan tyoeldmitutkimuksen teema. Tynjdlan
(2008, 131) mukaan tytssd oppiminen on organisaatioiden menestysvaltti nope-
asti muuttuvassa nyky-yhteiskunnassa.

Esimiehet kuvailivat, miten paljon enemmaén he ovat saaneet voimavaroja
tyoyhteisonsa hyvéksi, kun osaamista on kartoitettu ja sen jalkeen jaettu. Kaytan-
ndssd osaamispadoma kasvaa, kun tyontekijoiden kapasiteetti yhdistetdan. Pu-
hutaan niin sanotusta inhimillisestd sekd sosiaalisesta pddomasta. Inhimilliselld
pddomalla tarkoitetaan tietoja ja taitoja, joita yhteison jdsenilld on. Sosiaalinen
pddoma kuvastaa kykyd jakaa néitd tietotaitoja vuorovaikutuksessa. (Larjovuori,
Manka & Nuutinen 2015, 9-10.) Niin yksiloiden kuin yhteison osaaminen lisddn-
tyy vuorovaikutteisessa oppimisessa, milld on aineiston esimiesten kokemuk-
sella kumuloiva vaikutus; tyossddan oppiva yksilo lisdd yhteisétason oppimista ja

toisinpdin.
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Dialogisen vuorovaikutuksen avulla voidaan yhdistdd osaamista, miké pa-
rantaa tyosuorituksia. Viitalan (2013, 178) mukaan dialogi on avainasemassa or-
ganisaation tai yhteison oppimiselle. Isaacs, Bohm ym. teoreetikot méaritellevat
dialogin uuden tiedon luomisena, ja ndin ollen sen hytdyt nidhtdvissa yhteison
oppimisen kannalta. Tieto rakentuu yhteison sosiaalisissa suhteissa sen jakami-
sen ja kdyton kautta (Ipe 2003, 241; 355). Dialogilla on mahdollista vaikuttaa ih-
misten ajatteluprosessien kehittdmiseen ja oppiminen on nimenomaan kasitetty
muutokseksi ajattelussa (Erkkild 2012, 24).

Dialogia voidaan pitdd ikddan kuin tyoyhteison oppimisen kontekstissa stra-
tegiana, jossa ihmiset keskustelun kautta, toisiinsa luottaen ja tasa-arvoisesti ra-
kentavat oppimista yhdessd (Gustavsen 1992, 4). Dialogi on otollinen tapa luoda
uutta tietoa tyOyhteisossd, silld siind jaetaan merkityksid ja muodostetaan yh-
teistd kasitystd aiheesta. Ndin voidaan luoda uutta tietoa. (Erkkilda 2012, 221;
Isaacs 2001.) Esimiehet korostivat erilaisten taitojen hyodyntdmisen tarkeytta.
Kaytannossad tama tarkoittaa esimerkiksi vastuiden jakamista vahvuuksien mu-
kaan, joka taas vahentdd kuormitusta. Toisaalta tiimityoskentelyssd erilaisuus
tuo voimavaroja ja mahdollistaa uuden oppimista. Moniammatillisuus on nyky-
pdivand lisddntynyt, joten tietotaidon yhdistdiminen korostuu entisestdan (Heik-
kila & Heikkild 2001, 38).

Yhdessd oppiminen lisdd yhteisollisyyden kokemusta. Tyoyhteison yhtei-
sollisyydelld taas on todettu olevan merkitystd tydhyvinvoinnin kannalta. Dialo-
gia voidaan hyodyntdd parantamaan hyvinvointia yhteison kulttuurin kehitta-
misen kautta. Jos tyoyhteisossd ei ole konsensusta, esimerkiksi vuorovaikutus-
kaytanteiden osalta, puuttuu siltd silloin kulttuuri asian suhteen. Yleensa jos yh-
tendinen kulttuuri puuttuu, on muodostunut erilaisia pienempien ryhmittymien
alakulttuureita. (Schein 1991, 248.) Esimiehet pitivit tdarkednd tyopaikkakulttuu-
ria, silld myonteinen ilmapiiri auttoi tyontekijoitd jaksamaa ja viihtymddn tyossa.

Hyva vuorovaikutus ja sen mukana viihtyisad ilmapiiri tyoyhteisossa ovat
julkiselle organisaatiolle tdarked menestysvaltti. Esimiehet vertasivat julkista or-
ganisaatiota yksityiseen siind suhteessa, ettd julkisella puolella ei kyet kilpaile-

maan rahallisilla eduilla, joten tytpaikan houkuttelevuus tdytyy rakentaa tama
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mielessd pitden. Virtasen & Stenvallin (2014, 120) mukaan julkisten organisaatioi-
den kehittdminen on painottunut pitkalti rakenteisiin ja jarjestelmiin, mutta se ei
yksinddn riitd. Esimiehet pohtivat, kuinka pitdd mahdollisimman hyvadd osaa-
mista julkisessa organisaatiossa. Vuorovaikutus osoittautui heidan kokemuksel-
laan tekijdksi, joka sitouttaa tyontekijdat tyohonsd. Ndin pystytddn sdilyttamaan
osaaminen yhteisossd. Lisdksi uuden osaamisen hankkimiseen on tiarkedd pitaa
ylld myonteistd kuvaa organisaatiosta tyopaikkana.

Esimiehet nostivat esille tyontekijoiden pysyvyyden merkityksen tydyhtei-
solle. Kun on saatu rekrytoitua osaajia, on tarjottava heille hyvit puitteet tyos-
kennelld. Ndin kyetddn pitimddn tietotaitoa sekd voimavaroja organisaatiossa.
Esimiesten mukaan hyvan vuorovaikutuksen toteutuessa tyontekijdt viihtyivat
paremmin tyoyhteisossd ja my0s tyossd jaksaminen lisdantyi. Esimerkiksi luotta-
mus ja vastavuoroisuus rakentavat sosiaalista pddomaa tydyhteisossd, ja ndilld
on havaittu olevan merkitystd tyontekijoiden terveyden kannalta (Oksanen 2009,
5). Vdhdinen esimiehen sekd tyoyhteison tuki heikentdd tyossd jaksamista. Tama
perustuu sosiaalisen pddoman puutteeseen, mikd usein ilmenee huonona ilma-
piirind tai tyopaikkakiusaamisena. (Larjovuori ym. 2015, 15.) Vuorovaikutus on
yksi hyvdn sosiaalisen padoman mahdollistaja, mikd korostaa entisestddn sen
merkitystd tyoyhteisolle. Luottamuksellisessa, kunnioittavassa ja arvostavassa il-
mapiirissd tyontekijd voi kokea tulevansa kuulluksi ja yhteistyd kollegoiden
kanssa onnistuu. Ndin oppiminen ja tydyhteison kehittyminen mahdollistuvat.
Téstd seuraa parhaimmillaan myonteinen ilmapiiri tyoyhteisoon, jossa voidaan

hyvin ja kyetddn kohtaamaan haasteet yhdessa.

7.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimushaasteet
74.1 Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on hyva arvioida, vaikka laadullisessa tapaustutki-
muksessa se on ndhty haasteelliseksi, silld jokainen haastattelu antaa ainutlaa-

tuista kokemustietoa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 227). Laadullisen tutki-



72

muksen luotettavuutta voidaan tarkastella niin, ettd arvioidaan tehdyn tutki-
muksen kokonaiskuvaa (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 163). Tarkedd on tiedostaa tut-
kijan rooli asetelman ja tulkintojen tekijand, silld tutkijan taustatiedot vaikuttavat
tutkimuksen kulkuun ja tuloksiin tulkintojen valossa (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
119). Toisaalta tdssd ilmenee laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
haaste, silld toinen tutkija olisi voinut tulkita saman aineiston eri tavoin (Eskola
& Suoranta 2008, 214). Yksi luotettavuuden tunnus on aineiston saturaatio, mika
tarkoittaa kyllddntymistd, eli aineisto tuottaa uudestaan samoja teemoja (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 99).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu pitkalti tutkijan rehellisyy-
teen tutkimusprosessissa ja siihen, ettd lukijalle kirjoitetaan nahtaville kaikki tut-
kimuksellisesti olennainen tieto. Kaikki vaiheet on siten tehtdvéa ikddn kuin 14-
pindkyviksi ja esimerkiksi analyysi on kuvailtava mahdollisimman tarkasti, niin
kuin se tapahtui (Elo & Kyngds 2008, 112; Vilkka 2015, 155-156; Tracy 2010, 841-
842.) Luotettavuutta lisdd my0s se, ettd tarkoin kuvattu analyysi voidaan mene-
telmallisesti toistaa tarvittaessa (Braun & Clarke 2008, 214). Tutkimusprosessissa
on oltava avoin tutkimusetiikkaa noudattaen, joten ilmi voidaan tuoda vain sel-
laisia tietoja, jotka eividt esimerkiksi paljasta ldhdeorganisaatiota. Téssd tutki-
muksessa tdhdn tuli kiinnittdd huomiota sen vuoksi, koska aineistonkeruu jou-
duttiin suorittamaan poikkeusoloista johtuen etdyhteydella.

Keskeinen tekijd tutkimuksen luotettavuuden parantamisessa on asianmu-
kainen raportointi (Kiviniemi 2015, 86-87). Tassd tutkimuksessa on luotetta-
vuutta pyritty lisddmadn vaihe vaiheelta, niin ettd ensin aihetta pohjustettiin teo-
rialla, jonka jdlkeen metodologiset yksityiskohdat kerrottiin lukijalle. Tuloksien
osalta luotettavuutta parantavat aineistositaatit. Lopuksi pohdinnasta on pyritty
tekemdan tutkimuksen yhteen kokoava lopetus. Raportointi on tehty tieteellisesti
hyvaksyttyjen yliopiston ohjeiden mukaan. Laadullinen tutkimus on alusta lop-
puun prosessi, jossa tutkija jatkuvasti arvioi eri tekijoita tutkimuksessaan. Esi-
merkiksi, jos aineiston keruussa tapahtuu virhe aiheen kohdentamisessa tutki-
muskysymysten mukaisesti, luotettavaa tutkimusta tekeva tutkija pyrkii korjaa-

maan tilanteen oikeaan suuntaan. (Varto 1992, 104.)
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74.2 Jatkotutkimushaasteet

Tyoyhteison sisdlld tapahtuva vuorovaikutus on laaja ilmi6 ja siihen liittyy monia
ndkokulmia. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten kokemuksia alaisen ja
esimiehen vilisestd vuorovaikutuksesta, kuin myos koko tydyhteison vuorovai-
kutusta. Tarkastelukulmana oli dialoginen vuorovaikutus, jonka piirteilld hah-
motettiin onnistunutta vuorovaikutusta.

Organisaatioiden vuorovaikutustutkimus on pitkalti keskittynyt johtami-
sen ndkdkulmaan; silld on suuri vaikutus tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuriin.
Laajempaan tutkimukseen aiheesta olisi tdarkedd ottaa mukaan alaisten kokemuk-
set ja esimerkiksi verrata niitd esimiesten kokemuksiin saman organisaation si-
sdllda. Toinen mahdollinen tutkimusldhtokohta on alaisten osaamisen nako-
kulma. Keskinen (2005, 18-44) kuvaa alaistaitoja motivoituneeksi ja ammatilli-
sesti osaavaksi tyonteoksi, jossa tyontekijd on sitoutunut tychonsa ja organisaa-
tioonsa. Tydeldaman vuorovaikutustutkimuksen kenttd hyotyisi uudenlaisesta
ndkokulmasta, jossa alaisten vuorovaikutusosaamisen merkitystd tutkittaisiin
tyoyhteison vuorovaikutukselle.

Tarkastelukulmia on monia, silli vuorovaikutukseen voidaan yhdistdd
useita késitteitd. Esimerkiksi tyShyvinvointi, sitoutuneisuus tyosséd, tyon imu tai
tydssd oppiminen ovat kaikki itsessddn niin laajoja késitteitd, ettd niiden avulla
voisi tutkia vuorovaikutusta. Tassa tutkimuksessa kyseiset késitteet ilmenivit tu-
loksissa, joten ne olisivat aiheellisia jatkotutkimusvaihtoehtoja.

Toisaalta dialogia olisi mahdollista tutkia muissakin tyoelaméan konteks-
teissa. Nykypdivianad etdtyoskentely on lisddntynyt maailmantilanteen vuoksi ja
tutkittavat sivusivatkin, millaisia haasteita teknologiavilitteisyys tuo dialogin
kdymiselle. Vuorovaikutustutkimus teknologiavalitteisessa tyossa on yksi jatko-
tutkimushaaste.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd dialoginen vuorovaikutus tar-
vitsee onnistuakseen vuorovaikutustaitoja niin esimiehiltd kuin tyontekijoilta.
Yksi tutkimusmahdollisuus on syventyé vield tarkemmin siihen, miten vuoro-
vaikutustaitoja voidaan kehittdd organisaatioissa. Esimerkiksi tutkimus, jossa ar-

vioidaan dialogitaitojen opetuksen merkitystd yhteison vuorovaikutukselle,
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voisi olla uutta tietoa antava tutkimusasetelma. Kuten aiemmin todettiin, dialogi
vaatii harjoittelua ja itsereflektiota. Olisi hyodyllistd tutkia, miten ndihin val-
miuksiin valmennetaan tydeldmadssd ja miten ne kehittyvat. Aikuiskasvatustie-
teen kontekstissa olisi kiinnostavaa tutkia dialogisuuden oppimista, silld aikuis-
ten oppiminen perustuu pitkaélti olemassa olevan tiedon hy6dyntdmiseen.
Vuorovaikutteisen tydeldman kehittamisen kannalta olisi myos merkityk-
sellistd selvittdd, missd vaiheessa dialogin kdymisen taitoja olisi otollisinta har-
joitella ja omaksua. Ndin yhtend pitkittdistutkimuksenkohteena voisivat olla lap-
set ja nuoret, sekd heiddn vuorovaikutustaitonsa myohemmin tydeldmaéssa.
Tdssd tutkimuksessa kohderyhmaénad olivat julkishallinnon esimiehet, mutta laa-
jemman kasityksen saamiseksi olisi tdarkedd tutkia eri ammattiryhmien dialogi-

taitoja (esimerkiksi lddkarit, terapeutit, opettajat).
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje
Hei!

Olen kasvatus- ja aikuiskasvatustieteen opiskelija ja teen Pro Gradu tutkielmaani.
Aiheenani on dialogin merkitys tyoyhteison vuorovaikutukselle. Tarkoituksena
on selvittdd, miten dialogia voidaan hyodyntdd vuorovaikutuksen johtamisessa
sekd tyoyhteison vuorovaikutuskulttuurin kehittdmisessa.

Tutkimukseen osallistuminen on luottamuksellista, haastatteluja késitellddn ano-
nyymisti ja ne poistetaan, kun tutkielma on valmis. Osallistuminen on tdysin va-
paaehtoista ja sen voi halutessaan keskeyttdd missd vaiheessa tahansa.

Tutkielmaani ohjaa Jyvéskyldn Yliopistolla Paivi Hokkd ja tavoiteltu valmistu-
misajankohtani on huhtikuu 2021. Tutkimusaineiston kerddmiselle olen varan-
nut tammikuun 2021.

Tutkielmani aineiston keruun ja valmistumiseni kannalta olisi arvokasta, jos voi-
sitte kdydad kanssani pienen keskustelun vuorovaikutuksen johtamisesta. Kes-
kustelu/haastattelu toteutettaisiin Teamsin vilitykselld teille sopivana ajankoh-
tana (kesto noin 30-60 min).

Vastaan mielelldni tutkimusta koskeviin  kysymyksiin  (sdhkoposti:
titta.e.leisimo@student.jyu.fi).

Ystavillisin terveisin,
Titta Leisimo

Liite 2. Haastattelurunko
1. Taustakysymykset

Kerrotko hieman tyostdsi?
Kuinka kauan olet ollut esimiesasemassa?

2. Dialogin merkitys esimiestydssé

Miké on tarkedd vuorovaikutussuhteen toimivuudessa?
Kuvaile onnistunutta vuorovaikutustilannetta esimiehen ja alaisen valill&?
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Miten tdiman vuorovaikutustilanteet osapuolet toimivat, jotta vuorovaikutus on-
nistui?

Millaisia ominaisuuksia tai taitoja koet esimiehend tarvitsevasi hyvéan vuorovai-
kutuksen onnistumiseksi?

3. Kéyténteet tydyhteison vuorovaikutuksen rakentajina

Kerro muutamalla esimerkilld, millaiset toimintatavat rakentavat hyvaa vuoro-
vaikutusta?

Millaiset kdytanteet luovat esteitd hyville vuorovaikutukselle?

Millaisia vuorovaikutustaitoja tarvitaan, jotta tyoyhteis6 toimisi hyvin?

Mitka olisivat kolme omassa johtamistydssasi toimivaksi todettua toimintatapaa
vuorovaikutuksen onnistumiseksi?

4.Vuorovaikutuksen merkitys tyoyhteisolle

Miten tyoyhteisossdnne kannustetaan tai voidaan kannustaa keskustelevaan il-
mapiiriin?

Mitd hyotyja ndet keskustelevan ilmapiirin tuovan tyoyhteisolle?

Millainen asennoituminen edesauttaa sinun kokemuksesi mukaan vuorovaiku-
tuksen onnistumista?

Voidaan puhua my6s vuoropuhelun kdymisestd tydyhteisossd, jossa ideana on
kohdata aidosti tydtoverit seka kasiteltavat asiat:

Mitd taitoja sinun kokemuksellasi tarvitaan hyvédan vuoropuheluun? Mitd pidat
arvokkaina sen onnistumisen kannalta?

Dialogisia taitoja:

Lasndolo, kunnioittaminen, erilaisuuden hyvéaksyminen, kyky késitelld omia tunteita,
lilan nopeista johtopdatoksistd pidattaytyminen, omien ajatusten rehellinen esille tuo-
minen, kyky puhua, kyky kuunnella ja kyky ndhdé taustalla vaikuttavia voimia.

Mitd onnistunut vuorovaikutuskulttuuri voi tyopaikalle tarjota?



