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Tässä tutkimuksessa tutkittiin kuinka, dialogin avulla voidaan kehittää työyhtei-

söä; miten dialogia voidaan hyödyntää sekä esimiesten ja alaisten välisessä vuo-

rovaikutuksessa, että työyhteisön vuorovaikutuksessa. Tutkimusaiheeksi vali-

koitui dialoginen vuorovaikutus, koska työkulttuurin ja johtajuuden muutos 

ovat keskeisiä teemoja julkishallinnon organisaatioissa.  

Tutkimus toteutettiin laadullisia tutkimusmenetelmiä käyttäen. Aineisto 

koostui kuuden esimiehen verkkovälitteisestä haastattelusta. Teemoina olivat 

dialoginen vuorovaikutus esimies-alaissuhteissa, dialogin mahdollistaminen 

työyhteisössä sekä dialogisen vuorovaikutuksen hyödyt työyhteisön kehittymi-

selle.  

Tutkimustuloksista ilmenee esimiesten pyrkimys mahdollistaa osallistavaa 

ja vuorovaikutteista työkulttuuria. Esimiehet pitivät dialogin piirteitä tärkeinä 

vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta. Hyvä vuorovaikutus ilmenee työhy-

vinvoinnin, työssäjaksamisen ja innostumisen kautta. Työssä viihtyminen lisää 

yhteisöllistä oppimista ja antaa enemmän voimavaroja käyttöön, joten työn laa-

dun koetaan paranevan. 

Johtopäätöksenä tämän tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, että vuoro-

vaikutuksella on keskeinen merkitys niin työhyvinvoinnin kuin osaamisen ja op-

pimisen näkökulmasta. Vuorovaikutteinen johtaminen tukee hyvän ilmapiirin 

muodostumista työyhteisössä sekä mahdollistaa työssä oppimista.  

 

Asiasanat: dialogi, esimiestyö, työyhteisön vuorovaikutus  
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1 JOHDANTO 

Työelämän muutokset tuovat haasteita organisaatioille sekä työyhteisöille, jonka 

vuoksi johtamisen merkitys on korostunut nykypäivän työelämässä. Vuorovai-

kutuksen on havaittu olevan tärkeä työväline tietoperustaisessa työssä niin muu-

tostilanteissa, kuin yleisesti työssä menestymisessä. (Rouhiainen-Neunhäuserer 

2009, 14.) Työelämään tuovat haasteita niin ulkoiset muutokset kuten globalisaa-

tio ja teknologisoituminen, kuin myös diversiteetin lisääntyminen työyhteisössä. 

Olennaista on, millä tavoin työyhteisöt voivat vastata näihin haasteisiin pitäen 

huolta työntekijöiden hyvinvoinnista. (Sparks, Faragher ja Cooper 2001, 489; 

Tynjälä 2008, 131.) 

Työelämässä tarvitaan joustavaa ja innovatiivista henkilöstöä, sillä siten 

kyetään kehittymään jatkuvassa muutoksessa. Avain menestykseen on työnteki-

jöiden tietotaidon hyödyntäminen heidän luovuutensa ja osaamisensa kautta 

(Syvänen, Tikkamäki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 13-14). Työyh-

teisön vahvuuksia ovat myönteinen ilmapiiri, jossa työntekijät voivat hyvin ja 

oppiminen mahdollistuu. Vuorovaikutuksella on keskeinen rooli näiden vah-

vuuksien muodostumisessa.  

Henkilöstölle on kuitenkin mahdollistettava puitteet kehittää osaamistaan. 

Esimiestyöllä on keskeinen asema henkilöstön oppimista tukevan ilmapiirin ra-

kentamisessa (Collin, Auvinen, Herranen, Paloniemi, Riivari, Sintonen & Lem-

metty 2017, 11-12). Johtajien taidoilla muodostaa myönteisiä vuorovaikutussuh-

teita alaistensa kanssa, on havaittu olevan voimauttava vaikutus työntekijöihin 

(Isotaulus & Rajalahti 2017, 13; Myers, Seibold & Park 2011, 530). Onnistuneen 

vuorovaikutuksen keinoin esimiehet voivat inspiroida työntekijöitä kehitty-

mään, sen sijaan, että suuntaisivat voimavarojaan vallan käyttöön ja hallitsemi-

seen (Burns 2003, 29). Esimies-alaissuhteiden kautta rakentuvat koko työyhteisön 

vuorovaikutuskulttuuri ja käytänteet, jotka edesauttavat työntekijöiden sitoutu-

mista ja parempaa asennoitumista työssä (Northouse 2016, 139-141).  
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Keskeistä on tarkastella, millä tavoin esimiehet voivat kehittää työyhteisö-

ään vuorovaikutuksen kautta ja miten yhteisö hyötyy onnistuneesta vuorovaiku-

tuksesta. Työntekijöiden ja esimiesten välisellä aidolla dialogilla voidaan raken-

taa menestyvää työyhteisöä. Onnistuessaan dialogisella vuorovaikutuksella on 

havaittu olevan myönteinen merkitys niin tuloksellisuuden kuin työhyvinvoin-

nin kannalta. (Syvänen ym. 2015, 13-15.) 

Dialogi on vuorovaikutusta, jossa luodaan uutta kuuntelemalla toisia ilman 

omien ennakkokäsitysten haitallista vaikutusta ja näin antamalla tilaa keskuste-

lulle. Perusedellytyksenä dialogille ovat vuorovaikutukselliset taidot, esimer-

kiksi kuunteleminen ja läsnäolo. Parhaimmillaan dialogi tarjoaa yhteisölle mah-

dollisuuden kehittyä keskustelun kautta. Oppiminen, luovuus ja uudet ideat saa-

vat aidossa dialogissa vapauden rakentua ihmisten välisessä vuorovaikutuk-

sessa. Dialogi on siis enemmän kuin mikä tahansa keskustelu; siinä molemmat 

osapuolet haluavat aidosti ymmärtää toista, siitä huolimatta, vaikka mielipiteet 

olisivat eriävät. (Bohm 1996; Burbules 1993;  Habermas 1979; Isaacs 2003.) Dialogi 

tarvitsee sille otollisen ympäristön, jossa ollaan avoimia ja luottamuksellisia, jotta 

erilaiset ideat saavat tilaa kehittyä.  

Tämä tutkimus käsittelee sitä, kuinka esimiehet voivat rakentaa onnistu-

neita vuorovaikutussuhteita alaistensa kanssa ja miten dialogin avulla voidaan 

vahvistaa hyvän vuorovaikutuksen edellytyksiä työyhteisössä. Lisäksi tarkastel-

laan, mikä merkitys dialogisella vuorovaikutuksella on työyhteisön kehittymisen 

ja menestymisen kannalta. Tavoitteena on löytää työyhteisöille tietoa siitä, mihin 

vuorovaikutuksellisiin tekijöihin on syytä panostaa. Aikuiskasvatustieteen ken-

tälle dialogi linkittyy aikuisten oppimisen kautta. Aikuisten keskeinen vuorovai-

kutuspaikka on työelämä, jossa opitaan ja kehitytään vuorovaikutuksessa työto-

verien kanssa. Tässä tutkimuksessa halutaan selvittää kolmen tutkimusongel-

man avulla dialogin hyödyntämistä esimiestyössä, dialogista vuorovaikutusta 

vahvistavia tekijöitä työyhteisössä sekä sitä, millä tavoin dialogi edesauttaa työ-

yhteisön kehitystä ja menestystä.  Aikuiskasvatustieteen näkökulmasta merkittä-

vää on se, mikä merkitys dialogilla on niin yksilöiden kuin työyhteisön kehitty-

miselle kohti toimivampaa ja osaavampaa työelämää.  
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Tutkimusraportti pitää sisällään teoriataustan, tutkimuskysymykset, ku-

vauksen tutkimuksen toteuttamisesta, tulosten esittelyn sekä pohdinnan. Teoria-

tausta on jaettu kahteen osaan, luvussa kaksi pohjustetaan vuorovaikutuksen kä-

sitettä ja johtamisen merkitystä sen taustalla. Tämän jälkeen luvussa kolme sy-

vennytään dialogisen vuorovaikutuksen käsitteeseen työelämän kontekstissa. 

Tarkastelussa on sekä esimiestyössä että työyhteisössä tapahtuva vuorovaikutus 

dialogin periaatteiden valossa ja näiden merkitys vuorovaikutuskulttuurille. 

Neljäs luku esittelee tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymykset. Viiden-

nessä luvussa avataan tutkimuksen metodologia ja tutkimuksen kulku. Tutki-

mustulokset esitellään luvussa kuusi, jonka jälkeen luvussa seitsemän pohditaan 

tuloksia teorian valossa ja tarkastellaan myös jatkotutkimushaasteita sekä luotet-

tavuutta.  
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2 VUOROVAIKUTUS TYÖYHTEISÖSSÄ 

2.1 Vuorovaikutuksen merkitys työyhteisölle 

Vuorovaikutustaidot ovat tärkeitä työelämässä. Ihmiset toimivat erilaisissa yh-

teisöissä koko elämänsä ajan, aikuisille työ muodostaa yhden keskeisimmistä yh-

teisöistä. Vuorovaikutus on yhteisöjen merkittävä taustatekijä, sillä jokainen yh-

teisö pitää sisällään sosiaalisia suhteita. (Kramer & Sias 2014, 467.) Virtasen & 

Stenvallin (2014, 120) mukaan vuorovaikutus synnyttää sosiaalista pääomaa, 

joka on ikään kuin aineeton voimavara työyhteisön resursseissa. Näin ollen vuo-

rovaikutus on keskeinen osa työelämää, ja se liittyy moniin ilmiöihin työn teke-

misen taustalla. Esimerkiksi työyhteisöön kiinnittymisellä sekä työssä jatkami-

sella on havaittu olevan yhteys vuorovaikutukseen (Rajamäki & Mikkola 2017, 

251).  Ymmärtääkseen vuorovaikutuksen merkitystä työelämässä, on syvennyt-

tävä käsitteen merkitykseen. 

Vuorovaikutus on käsitteenä monisyinen, sillä sen taustalla on ihmisen 

tarve olla sosiaalinen. Ihmisellä on tarve lähettää, vastaanottaa sekä tulkita vies-

tejä, mikä synnyttää vuorovaikutusta. (Aira 2012, 20). Nämä ovat on kognitiivi-

sia, emotionaalisia sekä käytöksellisiä tarpeita, joita vuorovaikutus toisten lajito-

vereiden kanssa tyydyttää. Näin ihminen rakentaa ihmisyyttään sekä arvojaan. 

(Semenescu 2016, 159-161.) Tarve vuorovaikutukselle on selkeä, joten sen tutki-

mus on aiheellista ihmistieteissä. Käsite on kuitenkin erittäin laaja, jonka vuoksi 

on syytä rajata tarkastelua. Tarkemmin pohdittuna vuorovaikutuksen keskei-

sistä piirteistä voidaan havaita paljon yksityiskohtia. Vuorovaikutuksen seu-

rauksena rakennamme merkityksiä maailmasta. Näiden merkityksien jakaminen 

ja niistä neuvotteleminen ovat osa vuorovaikutusta. Vuorovaikutus luo siis osal-

taan todellisuutta. Semenescun (2016) mukaan vuorovaikutukseen liittyy aina 

puitteet, kuten paikka, aika, konteksti sekä kieli ja tilanne yleensä. Nämä lähtö-

tekijät luovat puitteita vuorovaikutustilanteille, jonka seurauksena syntyy uusia 

puitteita ja tilanteita. Keskeinen tarkoitus on siten viestimällä rakentaa maailmaa 

(Aira 2012, 20). 
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Näkökulmaltaan vuorovaikutustutkimus on usein keskittynyt käsittele-

mään läheisiä yksityiselämän suhteita, mutta on tärkeää selvittää myös muiden 

elämän osa-alueiden vuorovaikutuksen ilmiöitä, kuten työelämän vaihtelevia 

suhteita (Sandstorm & Dunn 2014, 910). Vuorovaikutusta on oleellista tarkastella 

aikuiskasvatustieteen näkökulmasta työelämän kontekstissa.   

Vuorovaikutusta tapahtuu jatkuvasti ja tilanteet vaihtelevat yksittäisistä 

kohtaamisista jatkuvasti toistuviin kontakteihin ja kaikkea tältä väliltä. Sands-

torm & Dunn (2014) käyttävät artikkelissaan esimerkkiä, jossa henkilön päivä 

olisi paljon tyhjempi ilman pieniä kohtaamisia ihmisten kanssa. Kaikkiin kohtaa-

misiin sisältyy vuorovaikutusta ja jokaisella kohtaamisella on merkitystä, sillä 

niistä rakentuu sosiaalinen yhteys, mikä on ihmiselle luontaista. Kun kohtaami-

nen on toistuvaa, kyseessä on vuorovaikutussuhde. (Aira 2012, 53). Harvoin tois-

tuvista viestintätilanteista ei voi käyttää ”suhde” -käsitettä, sillä vuorovaikutus-

suhteet ovat ylläpidettäviä, usein asemaan tai rooliin sidottuja vuorovaikutuksen 

suhteita. Tällainen vuorovaikutuksen suhdemaisuus syntyy esimerkiksi esimies-

alainen asetelmassa työpaikalla. Olennaista vuorovaikutussuhteille on tavoitteel-

lisuus. Työelämässä tavoite on toimia työyhteisön ja sitä kautta työtuloksen hy-

väksi, kun taas vapaa-aikana ihmissuhteilla on omat tarkoituksensa. Kaikenlaisia 

vuorovaikutussuhteita tarvitaan. Ihminen tarvitsee vuorovaikutusta, sillä sen on 

todettu olevan merkityksellistä kuuluvuuden tunteen sekä iloisuuden kanssa 

(Sandstorm & Dunn 2014, 918).  

Työyhteisön vuorovaikutus perustuu laajemmassa kontekstissa koko orga-

nisaation vuorovaikutuskulttuuriin. Organisaatiotasolla vuorovaikutus voidaan 

jaotella kolmeen kenttään: ympäristöön, organisaatiorakenteeseen sekä strategi-

aan. Organisaatiorakenne auttaa strategiaa onnistumaan suunnitellulla tavalla ja 

vuorovaikutus näyttäytyy kantavana voimana näiden välillä. Ympäristö luo 

puitteita, jossa toimitaan. Vuorovaikutus on tärkeä teema organisaation menes-

tyksen kannalta. Klusteriteorian mukaan yritys tai tässä tutkimuksessa julkishal-

linnon organisaatio, pystyy toimimaan onnistuneesti vain, jos yhteisöllä on toi-

miva vuorovaikutus toimialallaan. (Kamnesky 2015, 2013.) 
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Keskeinen perusta työyhteisön toimivalle vuorovaikutukselle on ymmärtää sosi-

aalisen pääoman tärkeys, mikä taas rakentaa vuorovaikutuskulttuuria. Vuoro-

vaikutuskulttuuri vaikuttaa siihen, arvostetaanko hyvää vuorovaikutusta ja toi-

mivatko yksilöt yhteisönä ja tällä on havaittu olevan merkitystä työhyvinvoinnin 

kannalta (Biggio & Cortese 2013, 1; Kamensky 2015, 208.)  

 Yhtenevyyttä onnistuneen dialogin ominaisuuksien kanssa voi havaita 

Kamneskyn (2015, 208) käsitteestä ”yhteinen kieli”. Yhteisö tarvitsee yhtenevän 

kommunikaatiotavan aidon vuorovaikutuksen saavuttamiseksi (Kamnesky 

2015, 208). Kommunikaatio tai laajemmin ilmaistuna viestintä, on olennaista tie-

don siirtymisen kannalta. Nykypäivän tietoyhteiskunnassa informaation jakami-

nen korostuu, sillä se on avainasemassa muun muassa osaamisen kanssa. Huo-

tarin, Hurmeen & Valkosen (2005, 87) mukaan tiedonjakaminen on perusedelly-

tys, jotta yhteisö voi toimia, sillä näin välitetään osaamista puolin ja toisin. Tämä 

vaatii vuorovaikutusta. Lisäksi vuorovaikutus toimii tiedon muokkaajana, sillä 

sen avulla voidaan arvioida tietoa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 87.) Tie-

don arviointi ja muokkaaminen toteutuvat onnistuneessa dialogissa, joten dialo-

gityylisestä vuorovaikutuksesta voi olla konkreettinen hyöty työyhteisölle. 

Isotaulus & Rajalahti (2017, 169) kuvaavat, hyvän vuorovaikutuksen piir-

teitä. Tärkeitä ominaisuuksia vuorovaikutuksen onnistumiselle ovat suoruus ja 

rehellisyys. Lisäksi hyvä vuorovaikutus tarvitsee osapuolten keskinäistä kun-

nioitusta sekä vastavuoroisuutta. Vuorovaikutus koostuu puheen lisäksi myös 

kuuntelemisesta, mikä ilmentää vastavuoroisuuden onnistumista. (Isotaulus & 

Rajalahti 2017, 169.) Kuunteleminen on kuitenkin haastava taito, sillä ihmisen on 

helpompi kuunnella asioita, joita hän itsekin arvostaa. Tähän kohtaa vuorovai-

kutus usein kompastuu, mutta jos jaksaa yrittää pidemmälle kuuntelussa, se voi 

onnistua. Antamalla mahdollisuuden erilaisille näkökulmalle alkaa se ennen pit-

kää vaikuttaa paremmalle, kuin mitä alun negatiivinen kokemus osoitti. (Helin 

2006, 45.) Vuorovaikutus tarvitsee tavoitteellisuutta (Isotaulus & Rajalahti 2017, 

169), sillä tavoitteen saavuttamiseksi ihminen on valmiimpi tekemään työtä vuo-

rovaikutuksen eteen. Onnistuneen vuorovaikutuksen taustatekijöitä on syytä 
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pohtia, sillä näin voidaan edesauttaa työyhteisöä kehittymään vuorovaikutuk-

sessaan. Kamneskyn (2015, 208) yhteisön yhteisen kielen saavuttamiseksi on 

mahdollista hyödyntää Isotauluksen & Rajalahden (2017, 169) hyvän vuorovai-

kutuksen piirteitä. Suoruudella ja rehellisyydellä tarkoitetaan vuorovaikutuksen 

kontekstissa avointa ja todenmukaista ilmapiiriä, jossa arvostetaan kanssaihmi-

siä. Rehellisyys toimii luottamuksen rakentajana, sillä rehellisessä vuorovaiku-

tuskulttuurissa otetaan sanomiset aitoina ja vakavasti vastaan, eli pidetään suo-

raa puhetta ikään kuin lupauksena. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 169.)  

Työyhteisön hyvä vuorovaikutus on tavoitteellista ja se voidaan kytkeä 

osaksi strategiaa ja näin ollen pysyviksi käytänteiksi.  Osana koko organisaation 

strategiaa vuorovaikutukseen panostaminen pysyy yhtenä tärkeänä tavoitteena. 

Työyhteisötasolla voidaan soveltaa laajempaa strategiaa päivittäisen työelämän 

käytänteiksi, jotka rakentavat suotuisaa vuorovaikutuskulttuuria. Tämä on tär-

keää, sillä vuorovaikutuksen puute näkyy niin yhteisön kuin koko organisaation 

toiminnassa nopeasti. Vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa moneen asiaan, muun 

muassa ilmapiiriin ja työhyvinvointiin. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 171-172; Big-

gio & Cortese 2013, 1.) Toisaalta organisaation rakenteella on suuri vaikutus työ-

yhteisön vuorovaikututukseen. Tämä liittyy myös strategiaan, sillä toimiva orga-

nisaatiorakenne on suunniteltu palvelemaan niin vuorovaikutuskulttuuria kuin 

strategiaa. Molemmat ovat yhteydessä toisiinsa sekä vallitsevaan toimintaympä-

ristöön, jossa organisaatio toimii. (Kamnesky 2015, 212.) Vuorovaikutus yhtei-

sössä on kokonaisuus, jossa yksilöt toimivat. Paljon merkitystä on kuitenkin joh-

tajilla ja heidän kyvyillään ohjata käytänteitä kohti onnistunutta vuorovaiku-

tusta.  

Vuorovaikutusta on jatkuvasti ympärillämme, joten sen keskeinen rooli or-

ganisaation toimivuudelle on syystäkin olennaista. Isotaulus & Rajalahti (2017, 

18-19) käyttävät viestinnän käsitettä kuvatessaan vuorovaikutuksen muotoja. 

Yleensä ensimmäisenä vuorovaikutuksesta nousee mieleen kasvokkain tapah-

tuva keskustelu, mutta tosiasiassa siihen sisältyy paljon muutakin. Nonverbaali-

nen viestintä, ilmeet ja eleet, välittävät kuvaa toisesta ja pohjustavat keskustellen 
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käytyjä vuorovaikutustilanteita. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 18-19.) Onnistu-

neessa dialogissa todettiin monien tekijöiden olevan keskeisiä, joista voidaan so-

veltaa yhteyksiä myös nonverbaalisen viestinnän merkitykseen. Vuorovaikutus 

on monisyinen prosessi, jossa osapuolet vastaanottavat ja viestivät. Monimutkai-

semmaksi tämän tekee se, että osapuolet samanaikaisesti tulkitsevat toisia, kun 

tuottavat uusia viestejä. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 16.) Olennaista on pohtia, 

millä keinoilla työyhteisön ja sen jäsenten vuorovaikutusosaamista voidaan ke-

hittää. 

2.1.1 Vuorovaikutusosaamisen malli 

Vuorovaikutus on haastava taito muun muassa sen vuoksi, että ihmiset ovat eri-

laisia. Toiminta, joka saa henkilön avautumaan tilanteelle ja vuorovaikutuksen 

onnistumaan, ei välttämättä pädekään toiseen henkilöön. Tästä huolimatta on 

olemassa joitakin työkaluja, joiden avulla vuorovaikutus on mahdollista saada 

onnistumaan. (Helin 2006, 21-22.) Työyhteisön vuorovaikutuksen kannalta olen-

naista on kehittyä niin yksilöinä, kuin yhteisön käytänteiden tasolla vuorovaiku-

tustaidoissa. Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan sosiaalisia kykyjä, jossa ym-

märretään ihmisen inhimillisiä prosesseja sekä itsessä, että muissa. Olennaisena 

tähän liittyvät tunne- ja kommunikaatiotaidot. (Nissinen 2009, 162.) 

Vuorovaikutusta hahmottamaan on kehitelty vuorovaikutusosaamisen-

malli, joka havainnollistaa keskeisiä taitoalueita (Isotaulus & Rajalahti 2017). 

Viestiosaamista pidetään perustavanlaatuisena osaamisalueena. Sillä tarkoite-

taan taitoa viestiä selkeästi ja ymmärrettävästi, kuin myös vastaanottaa asianmu-

kaisesti toisten viestejä. Käytännössä tähän sisältyy kuuntelemisen taito. Seuraa-

valla osaamisentasolla on tulkintaosaamisen, jossa tarvitaan kykyä tulkita ja jär-

jestää olosuhteita vuorovaikutuksen mukaan. Pyrkimyksenä on luoda tarkoituk-

senmukaiset viestintävalinnat juuri kyseiseen tilanteeseen. Kolmantena tuleva 

rooliosaaminen on astetta spesifimpää, sillä siinä vuorovaikuttaja omaksuu sosi-

aalisia rooleja, kuten esimerkiksi esimiehen roolin. Tällöin on tarkoitus toimia 

roolin mukaisella tavalla vuorovaikutustilanteissa. Minäosaaminen tulee rooli-
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osaamisen jälkeen, joka sisältää itsensä pohtimista. Sillä tarkoitetaan kykyä vies-

tiä haluamaansa kuvaa itsestään. Lopuksi puhutaan tavoiteosaamisesta. Tällöin 

vuorovaikuttaja kykenee asettamaan tavoitteita ja valitsemaan tehokkaimpia toi-

mintatapoja. Kaikki vuorovaikutusosaamisen alueet ovat yhteydessä toisiinsa. 

(Isotaulus & Rajalahti 2017, 29-30.)  

KUVIO 1. Vuorovaikutusosaamisen malli. 

 

          (Isotaulus & Rajalahti 2017). 

 

Onnistunut vuorovaikutus vaatii ennakkoluulotonta tulkintaosaamista, roolitie-

toisuutta, halua panostaa vuorovaikutukseen sekä käsillä olevaan asiaan eli ta-

voitteellisuutta tarvitaan myös. Paljon painotetaan minäosaamista, sillä vuoro-

vaikutuksessa olemisen taito lähtee henkilöstä itsestään. Aluksi on käytävä vuo-

rovaikutuksen kaltaista prosessia itsensä kanssa, jotta se voi onnistua muiden 

kanssa. Kamneskykin (2015, 217) painottaa henkilökohtaisten vuorovaikutustai-

tojen luvussa itsensä tuntemista, koska jokaisen tiedot, taidot, arvot sekä muut 

käytöstä muokkaavat tekijät tuovat oman lisänsä vuorovaikutustilanteisiin. Vuo-

rovaikutuksen onnistumisessa on pitkälti kyse sitoutumisesta tähän henkiseen 

prosessiin.  

2.1.2 Vuorovaikutustyylit 

Vuorovaikutustyylejä on monenlaisia ja on suhteellista, mikä tyyli on milloinkin 

toimivin. Hicks (2011, 87) esittelee tutkimuksessaan muutamia viestintätyylejä. 

Viestiosaaminen

Tulkintaosaaminen

Rooliosaaminen

Minäosaaminen

Tavoiteosaaminen
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Ensimmäisenä mainitaan ulospäinsuuntautunut vuorovaikutustyyli, jossa vuo-

rovaikuttaja on innokas tuomaan esille uusia ideoita. Tarkemmin kuvailtuna kes-

kusteleva tyyli kommunikoida on jaettu kyseisen tutkimuksen teoriassa ”päälle-

käiseen” ja ”vuorottaiseen” vuorovaikutustyyleihin. Erona näillä on se, että 

”päällekäisessä” vuorovaikuttajat puhuvat milloin vain ideoita ilmenee. ”Vuo-

rottaisessa” tyylissä keskustelu jakaantuu kuuntelijoiden ja puhujien rooleihin, 

jotka vaihtelevat asia kerrallaan. Kolmantena tyylinä on ”persoonakeskeinen” 

vuorovaikutus, jossa johtaja painottaa ajatusten vaihtoa hakien reflektiota alaisil-

taan. (Hicks 2011, 87.) Tilanteesta riippuen kaikki edellä mainitut vuorovaikutus-

tyylit voivat toimia. Sellaisessa tapauksessa, jossa asia on sanottava suoraan ja 

jämäkästi, voi esimiehen ulospäinsuuntautuneesta ulosannista olla hyötyä. Jot-

kut asiat taas vaativat enemmän pohdintaa, jolloin persoonakeskeinentyyli lienee 

toimiva. Hyvien vuorovaikutustyylien lisäksi on havaittu muutamia hyvän vuo-

rovaikuttajan piirteitä. Yksi tärkeä piirre hyvälle vuorovaikutustilanteessa toimi-

jalle on ei-defensiivinen kuunteleminen. Tämä tarkoittaa huomion keskittämistä 

toisen viestiin, huolimatta siitä, mitä mieltä on toisen näkökulmasta. Toisena hy-

vänä ominaisuutena pidetään aktiivisen kuuntelun ominaisuutta. Käytännössä 

tällä tarkoitetaan, että kuuntelija viestii eleillään kuuntelevansa. Katsekontakti ja 

puheen myötäilevät välilausahdukset edesauttavat kuuntelun ilmaisua. Itseil-

maisevuus on kolmas tärkeä piirre, sillä avoimuus vaikuttaa toiseen osapuoleen 

yleensä myönteisesti. Vuorovaikutus on helpompaa, kun kaikki osapuolet voivat 

johtaja-alainen suhteessa olla rehellisiä. (Hicks 2011, 87.) Kaikki kolme edellä 

mainittua piirrettä löytyy myös onnistuneen dialogin (Isaac 2001) kuvauksesta. 

Defensiivinen käytös voi saada toisen osapuolen tuntemaan olonsa vuorovaiku-

tustilanteessa epäkunnioitetuksi, mikä heikentää viestinnän laatua.  

Edellä mainitut tyylit ja piirteet ovat esimerkkejä vuorovaikutustaidoista. 

Esimiestyöhön sisältyy johtamista, joten puhutaan johtajan vuorovaikutusosaa-

misesta, mikä liittyy johtamisviestinnän tutkimusalalle. Keskeinen kysymys joh-

tamisviestinnässä on, tutkitaanko johtajuutta vai johtamista. Erona näillä on tar-

kastelukulma, sillä johtajuuden näkökulma on ilmiö ja johtamisen käsite taas viit-
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taa johtajan asemassa olevan osaamisen tutkimiseen. (Rouhiainen-Neunhä-

ueserer 2009, 21.) Johtaminen on vuorovaikutusta tai toisin sanoen, johtaminen 

on suhde, joka syntyy vuorovaikutuksen seurauksena (Juuti 2013, 136). Keskei-

nen menestystekijä organisaation kannalta on uusien näkökulmien luominen, 

mikä kuvastaa innovatiivisuuden tärkeyttä (Juuti 2013, 136). Johtamisen tyylit 

ovat avainasemassa työyhteisön kehittymisen kannalta. Seuraavassa luvussa 2.2 

syvennytään johtamisen merkitykseen työyhteisön vuorovaikutuksen rakenta-

jana. Tähän sisältyy myös esimies-alaissuhteiden myötä muodostuvat käytänteet 

työyhteisön vuorovaikutuksessa.  

2.2 Johtaminen työyhteisön vuorovaikutuksen vahvistajana 

Isotauluksen & Rajalahden (2017, 13) mukaan johtajien vuorovaikutustaidoilla 

on keskeinen vaikutus työyhteisön toimintaan. Vuorovaikutus liittyy tiiviisti joh-

tamiseen, sillä vuorovaikutusta on aina, kun kyseessä on johtajan ja alaisen 

suhde. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 13-14). Myönteinen vuorovaikutussuhde esi-

miehen kanssa voidaan nähdä työntekijää voimauttavana tekijänä. (Myers, Sei-

bold & Park 2011, 530). Parhaimmillaan johtaja voi edesauttaa työn sujuvuutta 

sekä hyvän ilmapiirin rakentumista työyhteisössä. Isotaulus & Rajalahti (2017, 

15) painottavatkin johtajan vuorovaikutustaitojen merkitystä yhteisön kannalta. 

Toinen näkökulma johtamiseen on muutosnäkökulma, jossa on huomattu auto-

ritäärisen johtamisen sijaan olevan tehokkaampaan panostaa yhteisölliseen joh-

tamiseen (Bass & Avolio 2003, 39; Helin 2006, 156).  Työyhteisön vuorovaikutus 

muodostuu yksittäisistä kohtaamisista, jotka vievät yhteisön vuorovaikutuskult-

tuuria tiettyyn suuntaan. On tärkeää, että johtajan asemassa oleva edesauttaa 

omalla toiminnallaan myönteisen vuorovaikutusilmapiirin rakentumista. Kam-

neskyn (2015, 212) mukaan mitä suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitä 

enemmän korostuu vuorovaikutuksen johtamisen merkitys, sillä organisaation 

sisäisen vuorovaikutuksen onnistuminen on erittäin keskeinen menestystekijä. 

Nykypäivänä vuorovaikutuksen johtaminen on noussut keskeiseksi aiheeksi joh-

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

Johtaminen on työyhteisön toimivuudelle merkityksellistä, sillä esimiehen tyyli 

johtaa vaikuttaa henkilösuhteisiin työpaikalla. Northouse (2016, 137-142) esitte-

lee Leader-Member -exchange eli esimies-alaissuhteiden vastavuoroisuus -teorian, 

jonka ajatus on kahdenvälisessä johtajuudessa. Samalla idealla Bass & Avolio 

(2003, 39) kuvailevat johtajuuden olevan muutoksessa hierakisesta tavasta kohti 

vertaisjohtamista, jossa työntekijät nähdään yhteistyökumppaneina, eikä alem-

pina toimijoina. Vertaisuus sekä vastavuoroisuus ovat ilmiöitä, jotka mahdollis-

tuvat vuorovaikutuksen keinoin. Johtajuuden muutoksessa ihmislähtöiseksi on 

kyse voimaantumisesta. Esimiehet voivat esimerkillään inspiroida havaitsemaan 

ratkaisuja, sen sijaan että he käyttäisivät johtamisresursseja ja valtaansa alaisten 

hallitsemiseen. (Burns 2003, 29.) Työyhteisön voimaantumista mahdollistaa 

muun muassa vastavuoroisuus ja näin voidaan saada parempi kapasiteetti irti 

työntekijöistä. Hyvin onnistunut johtajan ja alaisten välinen vastavuoroinen 

suhde vähentää työntekijöiden vaihtuvuutta, saa aikaan parempia suorituksia 

sekä sitouttaa ja luo parempaa asennetta työssä (Northouse 2016, 139-141).  

Vuorovaikutuksellista, vastavuoroista ilmapiiriä työyhteisössä voidaan 

edesauttaa sopivalla johtamistyylillä. 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 -tyylistä, jossa joh-

taja ei johda, vaan antaa vastuun henkilöstölle. (Northouse 2016, 167; Räsänen-

Ala-aho 2011, 17.) Vuorovaikutuksen näkeminen työn teon voimavarana liittyy 

ihmisten johtamiseen. Tämän vuoksi on aiheellista tarkastella transformaalin joh-

tamisen käsitettä ja sitä, mitä se voi esimiesten välityksellä työyhteisölle tarjota. 

Isaacsin (2001) mukaan aito vuorovaikutus on työväline, jonka avulla osallistujat 

voivat kokea tulleensa kuulluksi ja kohdatuksi. Toisin sanoen ihmisten kohtaa-

minen vaatii johtajalta kykyä johtaa ihmisiä. Tranformaalissa johtamisessa muo-
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dostetaan yhteys toisiin ihmisiin, eli työelämän kontekstissa alaisiin. Tämä nos-

taa sekä johtajan, että työntekijöiden motivaatiota, joten työtä kyetään tekemään 

paremmin. Kyseessä on tyyli, jonka keskiössä on työyhteisön etu, mikä syntyy 

sosiaalisuuden aspektin kautta. (Northouse 2016, 162.) Vuorovaikutus on siten 

tärkeä osa johtamista tai toisinpäin, johtaminen tärkeää työyhteisön vuorovaiku-

tukselle.  

Northouse (2016, 167-169) esittelee neljä keskeistä taustatekijää onnistuneen 

ihmislähtöisen johtamisen taustalla. Idealisoivalla vaikuttamisella tarkoitetaan 

johtajan esimerkillisyyttä. Hyvä esimies on luotettava, mikä lisää koko työyhtei-

sön luottamusta. Lisäksi tämä tarkoittaa muun muassa esimiehen mallia visioi-

den tuojana ja kehittäjänä. Osaltaan visiot nivoutuvat seuraavaan johtajan omi-

naisuuteen, joka on inspiroiminen. Esimies voi lisätä motivaatiota ja nostattaa 

tiimihenkeä kannustamalla etsimään jokaisen vahvuuksia. Kolmantena tekijänä 

esimies voi myös edesauttaa luovuuteen antamalla tilaa pohtia näkemyksiä eri-

laista näkökulmista. Nämä kaikki mahdollistavat neljättä ihmislähtöisen johta-

juuden piirrettä, yksilöllistä huomiointia. Parhaimmillaan johtaja voi kehittää yk-

silöllisiä tarpeita tukevaa ilmapiiriä, joka huomio erilaisuuden. (Northouse 2016, 

167-169.) 

Burnsin (2003, 26) mukaan johtajan karisma perustuu tunteisiin, joita ovat 

muun muassa omistautumisen tunne ja kunnioituksen sekä luottamuksen tun-

teet puolin ja toisin. Vuorovaikutus edesauttaa näitä tuntemuksia esimies-alais-

suhteissa ja sitä kautta ne rakentavat koko työyhteisön vuorovaikutuskulttuuria. 

Burnsin (2003, 26) ajatukset luottamuksesta johtajan tukeen voidaan liittää trans-

formaaliin johtamistyyliin, sillä molempien tavoitteena on työyhteisön emotio-

naalinen turvallisuus. Transformaalinen johtaminen edesauttaa muutosta ja ke-

hitystä työyhteisössä (Geijsel, Sleegers, Leithwood & Jantzi 2002, 230). Nykypäi-

vän työelämän ollessa jatkuvassa muutoksesta, olennaiseksi kysymykseksi nou-

see, kuinka johtamisen avulla voidaan parantaa työyhteisön kykyä selviytyä 

muutoksesta. Keskiössä on esimiehen arvojen muokkaantuminen kohti ihmis-

lähtöistä johtamista. On eri asia johdattaa ja antaa suuntaviivoja, kuin hallita työ-

yhteisöään. (Burns 2003, 29.)  
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Usein johdattamisen apuvälineenä kanttaa hyödyntää kuuntelua sekä 

muita hyvän vuorovaikutuksen piirteitä. Johtaja voikin toimia ikään kuin ”kata-

lyyttina”, työn teon mahdollistajana. Tämä vaatii esimiehiltä delegoinnin taitoa 

ja sen harjoittelu on nykypäivän johtamisen keskeinen osa-alue. (Bass & Avolio 

2002, 40; Laaksonen 2008, 24.) Transformaalinen johtaminen muistuttaa dialogi-

sen vuorovaikutuksen periaatteita, sillä siinä johtaja pyrkii valjastamaan työnte-

kijöiden osaamisen ongelmien ratkaisemisessa (Räsänen-Ala-aho 2011, 19). 

2.2.2 Käytänteet vuorovaikutuksen rakentajina 

Kahdenkeskiset esimies-alaisvuorovaikutustilanteet rakentavat koko työyhtei-

sön käytänteitä. Yksittäiset tilanteet työelämän kentällä voivat onnistuessaan 

muokata työyhteisön käytänteitä ja toimintatapoja vuorovaikutukselle otolli-

siksi. Jokaisessa yhteisössä on sosiaalisten verkostojen muokkaamia ajattelu- ja 

toimintatapoja, joihin vaikuttavat niin ympäröivä maailma, kuin jokaisen yksilön 

mukanaan tuomat intressit (Lämsä & Hautala 2005, 176).  Toisin sanoen työyh-

teisön vuorovaikutuskäytänteet ovat yhteisestä kokemuksesta opittuja usko-

muksia, käytänteitä, arvoja ja muita vastaavia toimintaa ohjaavia tekijöitä, jotka 

syntyvät osallistujien vuorovaikutuksessa (Keyton 2005, 35; Schein 1991, 25). Ih-

miset luovat yhteisössä käsityksiä ja niiden pohjalta rakentuvat työyhteisön toi-

mintatavat.  

Toimintatapoja kuvastavat erilaiset käytänteet ja niiden taustalla vaikutta-

vat tekijät. Keyton (2005, 23-28) jaottelee työyhteisöllisen kulttuurin käsitteen kol-

meen osa-alueeseen, joita ovat eniten näkyvimmät ”artifaktit”, arvot sekä oletuk-

set. Artifakteilla tarkoitetaan tässä yhteydessä organisaatiosta ensimmäisenä il-

meneviä ominaisuuksia, kuten tapoja ja normeja, jotka tulevat vastaan heti yhtei-

sössä vieraillessa. Arvot määrittävät strategiaa, tavoitteita, ja niillä on merkitystä 

yhteisön toiminnan suunnanmäärittäjinä. Oletukset ovat yhteisön implisiittisiä 

uskomuksia, joita ei usein tiedosteta suoraan. (Keyton 2005, 23-26.) Olennaista on 

perehtyä siihen, kuinka näitä osa-alueita voidaan rakentaa toimivaksi. Hyvinvoi-

vassa työyhteisössä on kykyä neuvotella, jotta päästään paremmin tavoitteeseen. 
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Hyvät toimintatavat ruokkivat niin yksilön mielekkyyttä työssä, kuin laajem-

massa kontekstissa koko yhteisöä. Autoritäärisessä toimintakulttuurissa yhtei-

selle ajatellulle ei ole tilaa, joten yhteisön kapasiteettia jää käyttämättä. Hierarki-

set valtasuhteet luovat jännitteitä, jonka vuoksi näkökulmia ei uskalleta vaihtaa. 

(Virtanen & Stenvall 2014, 124.) Vuorovaikutus on tärkeä osa työyhteisön toimi-

vuutta ja siihen on syytä panostaa.  

Työyhteisön taustalla on sovittuja ja myös vuorovaikutuksen mukana syn-

tyneitä kirjoittamattomia pelisääntöjä. Näin rakentuu psykososiaalinen ympä-

ristö, jossa parhaimmillaan kommunikaatio toimii ja vuorovaikutus tukee hyvin-

vointia työssä (Grill, Ahlborg, Wiksrtöm & Lindgren 2014, 268).  Työyhteisössä 

vallitsevat uskomukset voivat joko heikentää tai parantaa vuorovaikutuksen laa-

tua, joten ratkaisut käytänteiden korjaamiseksi löytyvät ajattelutapojen muutok-

sista (Helin 2006, 22). Käytänteet osoittavat, löytyykö yhteisöstä voimauttavia te-

kijöitä, kuten myönteistä emotionaalista ilmastoa ja aitoa kohtaamista. Seuraa-

vassa luvussa tarkastellaan miten dialogi voi periaatteillaan rakentaa parempaa 

vuorovaikusta niin esimiehen ja alaisen välille, kuin koko työyhteisön tasolla. 
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3 DIALOGISUUS TYÖELÄMÄSSÄ 

3.1 Dialogi: vallasta vapaata vuorovaikutusta 

Dialogissa on vähintään kaksi osapuolta ja sen luonne tarjoaa kaikille osapuolille 

mahdollisuuden osallistua. Tavalliseen keskusteluun verrattuna dialogilla pyri-

tään tasavertaiseen yhteisymmärrykseen. Osapuolet antavat toisilleen näkemyk-

siä kuunneltaviksi. Molemmilla on vastuu vuoropuhelun onnistumisessa: pu-

huja tekee viestin ymmärrettäväksi, kuulija haluaa ymmärtää viestin ilman en-

nakkokäsityksiä. (Habermas 1979, 2-3.) Käytännössä tämä tarkoittaa kysymistä, 

vastaamista, ajatusten uudelleen suuntaamista ja niiden julkilausumista.  Dialo-

gista keskustelua ohjaa ajatusten vaihtaminen, niin että luodaan uudenlaista ym-

märrystä. Näin kyetään kehittämään keskustelua eteenpäin.  Dialogi tarvitsee siis 

tietynlaista asennetta: kunnioitusta, kiinnostusta sekä halua jakaa näkökulmia, 

siitä huolimatta, että saattaa ilmetä erimielisyyksiä. (Burbules 1993, 7-8.) Laskel-

moiva ja voittoon tähtäävä sosiaalisuus on Burbuleen (1993, 85) kertomuksen 

mukaan päinvastaista, kuin mitä aito dialogi on. Kun dialogista tulee kilpailul-

lista, se lakkaa olemasta dialogia. Myös Bohm (1996, 7) toteaa kilpailun olevan 

dialogin ominaisuuksille vastainen ilmiö.  

Dialogin onnistumiseksi vaaditaan tietoisuutta näkökulmien erilaisuu-

desta. Vaikka kahdella osapuolella olisi sama näkökulma, kyseessä on ”saman-

kaltaisuus”, eikä täysi identtisyys. Näin ollen jokainen tuo dialogiin oman elä-

mänkokemuksellisen kantansa. Dialogin ydinidea on huomata ero siinä, mitä toi-

nen sanoi ja kuinka toinen asian ymmärsi. Näistä eroista voidaan rakentaa uusia 

näkökulmia kummallekin osapuolelle. (Bohm 1996, 2.) Käytännöntasolla ky-

seessä on ajatusmallien avartuminen, niin että ihmismielen esteet poistuvat ke-

hittymisen tai tavoitteen saavuttamisen tieltä. Heikkilä & Heikkilä (2001, 70-78) 

kuvaavat näitä esteitä jumiutuneina mentaalisina malleina. Dialogin käymisessä 

keskeinen taito on tiedostaa omat mentaaliset mallit ja kyetä toimimaan niistä 

huolimatta hyvän vuorovaikutuksen periaatteiden mukaisesti.  
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Dialogia voidaan kuvata myös vuoropuhelun käsitteellä. Vuoropuhelu pe-

rustuu merkitysten ja niiden pohjalta muodostuneiden kokemusten keskinäisen 

suhteen rakentumiseen. Ihmiset antavat jatkuvasti asioille merkityksiä. Yhdiste-

lemme merkityksiä kokemuksiin, jotka ohjaavat toimintaamme. (Alhanen 2017, 

42). Dialogissa on keskeistä se, millaiseksi nämä merkitykset muodostetaan. Ne 

voivat johtaa ohi dialogista, jos emme kiinnitä niihin huomiota. Dialogille omi-

naista on, että siinä ei pyritä määrittämään, mikä merkitys on oikea. Kiinnostus 

kohdistuu erilaisten merkitysten ja kokemusten rooleihin keskustelussa. (Alha-

nen 2017, 42.) Laineen (2009, 59) mukaan mitä vahvempi kiinnittyminen ihmi-

sellä on omiin käsityksiinsä, sitä vaikeampaa on muuttaa asennettaan kohti mer-

kitysten objektiivista tarkastelua niihin tukeutumisen sijasta. Toisten aito kuun-

teleminen eli oman merkityksen oikeellisuudesta luopuminen vaatii harjoittelua. 

Keskeistä on tulla tietoiseksi omasta tulkintaperspektiivistään (Laine 2009, 59). 

Tekemämme tulkinnat ohjaavat käytöstämme ja sitä kautta vaikuttavat muiden 

merkityksiin ja tulkintoihin. Dialogisuuden teorioissa ei turhaan painoteta tie-

dostamisen halun vaikusta näihin tulkintoihin. Kärjistetysti voitaisiin sanoa, että 

jos puhuja pitää joustamattomasti kiinni omista näkemyksistäsi, ei vastavuo-

roista ilmapiiriä pääse syntymään. Laineen (2009, 60) mukaan pelkkä rationaali-

nen keskustelu ei riitä dialogisuudelle, vaan täytyy luoda sille otollinen ilmapiiri. 

Arkikielessä useimmat vuoropuhelut, eli keskustelut mielletään helposti 

dialogiksi, mutta tieteessä käsite ei ole yksiselitteinen. Tieteessä ajatus dialogista 

viedään syvemmälle. Keskustelu itsessään ei riitä dialogiin, sillä toisinaan kes-

kusteluissa asettuu tavoitteeksi voittaa omalla näkökannallaan tai mikäli tämä ei 

ole mahdollista, niin päädytään välttelemään aihetta tai tehdään pakotettu 

kompromissi. Osallistujien kannalta tällainen keskustelu tarkoittaa omien asen-

teiden takana pysymistä, joten keskustelusta puuttuu joustavuus. Aidolla dialo-

gilla on sen sijaan mahdollisuudet toimia ymmärryksen välineenä ja huomioida 

ihmisten erilaisuutta. (Aarnio 1999, 32-33.) Keskusteluita on monenlaisia ja eri 

tilanteissa voidaan tarvita eri tyylistä keskustelua. Dialogin vahvuudet piilevät 

siinä, että jokainen osapuoli saa olla oma itsensä. Tästä on paljon etuja ihmisen 

toimintaa huomioiden. Halu ymmärtää toista aidosti viestittää vastapuolelle 
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myönteistä ilmapiiriä, jolloin lähtöasetelma vuorovaikutukselle on parempi. 

Isaacsin (2001) mukaan yhteinen ymmärrys on mahdollista, jos kyseenalaistaa 

omat asenteensa. Tämä erottaa dialogin edellä mainitusta ”tavallisesta keskuste-

lusta”, sillä pyritään löytämään uusia näkökulmia ylitse omien asenteiden, arvo-

jen tai ajatusten. Dialogista keskustelua kuvastaa yhteistyöhaluinen, tolerantti il-

mapiiri sekä suuntaus yhteisen ymmärryksen rakentamiseen (Burbules 1993, 

112).  

3.2 Dialogin käymisen avaimet 

Dialogin perinteet yltävät antiikin kreikkaan, missä Sokrates kuvaili ihmisten vä-

listä vuoropuhelua, jossa tavoitteena oli totuuden etsiminen, avoimeksi kuunte-

luksi ja kysymiseksi. Tästä rakentuu dialogi -sanan etymologia, joka kreikan kie-

lessä tarkoittaa ikään kuin ”sanojen läpi” tai ”merkitysten kautta”. Alkuosa dia 

kääntyy suomeksi ”läpi tai kautta” ja logos tarkoittaa ”sana tai merkitys”. (Syvä-

nen ym. 2015, 15.) Ymmärtämällä sanan alkuperän, voi hahmottaa dialogin kes-

keistä olemusta. Dialogissa halutaan ymmärtää merkityksiä, johon kuuntelu on 

tärkeä työkalu. Näin ollen dialogi lähtee rakentumaan halusta kuunnella toista. 

Kohlrieserin (2014, 160) mukaan dialogi edellyttää halua nimenomaan ymmärtää 

toista, eikä vain saada toinen ymmärtämään itseä. Tämä tarkoittaa, että sen si-

jaan, että toiseen haluttaisiin esimerkiksi vaikuttaa muuttamalla hänen ajatuksi-

aan, hänen kanssaan ajatellaan. (Kohlrieser 2014, 160). Kun kaikki osapuolet te-

kevät samoin, voidaan päästä syvemmälle yhteisessä ymmärryksessä.  

Isaacs (2001, 38) herättää pohtimaan milloin olet tullut kuulluksi. Usein 

tuomme esille omia näkemyksiämme, joskus jopa täysin piittaamatta muiden nä-

kökulmista. Kuunnella voi monella eri tavalla ja sen hahmottamiseen on teoreti-

soitu viisi porrasta. Ensimmäisellä tasolla kuuntelija kuulee, muttei prosessoi 

asiaa miltään kannalta. Toisella tasolla kuuntelija kuuntelee oman näkökulmansa 

sävyttämänä. Kolmantena on kuuntelun taito, jossa arvioidaan, mitä toinen yrit-

tää viestittää. Neljäs taso on korkeatasoisempaa prosessointia, sillä silloin kuul-
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tua sovelletaan omaan toimintaan. Viidentenä kuuntelun prosessi viedään mer-

kitysten tasolle, mikä vaatii uteliaisuutta ja ennakkoluulotonta halua tietää uu-

sista näkökulmista. (Juuti 2013, 137.) Viides taso kuvastaa parhaimmillaan aitoa 

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

etsivää asennetta. Nykypäivän hektisessä muutoskeskeisessä työelämässä voi 

olla hyötyä aidon vuoropuhelun taidosta. Dialogi on hyvä väline toteuttaa kuun-

telemista ja puhumista, niin että päästään tavoitteeseen. (Kohlrieser 2014, 162.) 

Kyky kuunnella on perustavanlaatuinen dialogin edellytys. Dialogin tarkoitus 

on viedä keskustelu uudelle tasolle kuuntelemisen syvyyden avulla. Seuraavassa 

kaaviossa esitetään aidon vuoropuhelun toteutumisen vaihteet kuuntelun eri ta-

sojen mukaan.  

 

KUVIO 2. Kuuntelun tasot (Juuti 2013). 

  

 

Hyvässä dialogissa ei valita puolta, vaan yhdistetään voimavarat luodakseen jo-

tain uutta. (Isaacs 2001, 39.) Kuunteleminen on avainasemassa uuden luomisen 

mahdollistajana. Dialogi on vuoropuhelua, jossa osapuolet kykenevät päästä-

mään oman näkökulmansa ehdottomuudesta irti. Kun osapuolet ovat valmiita 

vastaanottamaan uusia näkökulmia, vuoropuhelun edellytykset ovat olemassa. 

Kuuntelun taito

Kuuntelu omien 
näkökulmien kautta

Kuuntelu arvioiden 
viestiä

Kuullun 
soveltaminen 

omaan toimintaan

Kuuntelu 
ennakkoluulottomasti

Aito vuoropuhelu
Uusien 

näkökulmien 
etsiminen
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Onnistuneessa dialogissa vuoropuhelu on mahdollista, vaikka osapuolten näkö-

kulmat eroaisivatkin toisistaan. Tässä piilee dialogin kantava voima. Laine & Ma-

linen (2009) kuvaavat dialogia käsitteellä ”yhdessä ajattelu”, jonka toimeenpa-

neva voima on nimenomaan erilaisten näkemysten yhdistäminen. Tarkoituksena 

on kuunnella toisten näkökulman avulla saatavia uusia ulottuvuuksia, jotka oli-

sivat ilman kuuntelemista jääneet huomaamatta. Näin voidaan, syvällisen vuo-

rovaikutuksen avulla, ajatella yhdessä ja luoda uutta. Dialogi tarvitsee tilaa. Ih-

miset toimivat aina jossain kontekstissa ja helposti jäävät niihin ikään kuin ”säi-

liöön”. Tämä kuvastaa ihmismielen urautumista toimintatapoihin. Kyseessä on 

totuttu taipumus vierastaa uutta ja outoa sekä samalla takertumista tuttuun ja 

turvalliseen. (Isaacs 2001, 53.) Toisaalta on luonnollista, että kokemukset, koko 

elämänhistoria vaikuttavat ihmisen toimintaan vuorovaikutussuhteissa. Par-

haimmillaan ihminen voi kuitenkin hyödyntää aidon vuorovaikutuksen luomia 

mahdollisuuksia. Tärkeät avaimet aidolle dialogille ovat osallisuus, sitoutumi-

nen ja vastavuoroisuus (Bubules 1993, 80-81). Näiden esteenä on ihmisen taipu-

mus jumiutua. Isaacsin (2001) säiliöteoriasta löytyy samaa ajatusta, kuin Heikki-

län & Heikkilän (2001) mentaalisen jumiutumisen teoriasta. Kun ihminen ei 

syystä tai toisesta pysty tiedostamaan omia ajatusmallejaan, avoimuus ja jousta-

vuus heikkenevät. Tällöin toinen osapuoli ei välttämättä koe tulevansa kuulluksi, 

joten dialogin ominaisuudet eivät toteudu. Alhasen (2017, 25) mukaan meillä jo-

kaisella on tarve tulla kuulluksi ja kohdatuksi ihmisenä. Vastapainona ilmapiirin, 

sen tilan, jossa vuorovaikutusta käydään, voi luoda avoimeksi sekä luottamuk-

selliseksi. Edellytyksinä toimivalle dialogille on siten rehellisyys ja aitous, jous-

tavuus sekä vapaaehtoisesti rakentunut luottamus. Dialogi voi tarjota näillä omi-

naisuuksillaan ratkaisuja konflikteihin työyhteisössä. Toisesta näkökulmasta kat-

sottuna konfliktit vuorovaikutuksessa todennäköisesti vähenevät, jos toiminta-

tavat ovat joustavia.  

Dialogisuudelle suotuisan ilmapiirin keskiössä on kaikkien halu muodos-

taa aito yhteys toisiinsa. Hyvä ilmapiiri voidaan rakentaa, kun sitä estävät yksi-

suuntaista keskustelua ruokkivat merkitykset pystytään kumoamaan aitouden 
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avulla. Esimerkkejä yksisuuntaistavista tekijöistä ovat muun muassa vallan ta-

voittelu tai oman edun vuoksi toimiminen. (Laine 2009, 60.) Kyseiset tekijät vie-

vät usein poispäin dialogille hyvästä ilmapiiristä. Sen sijaan kunnioittava, hyväk-

syvä ja turvallinen ilmapiiri luo hyviä edellytyksiä dialogille (Laine 2009, 60). 

Turvallisessa vuorovaikutuksessa ihminen kykenee olemaan oma itsensä. Kun 

kaikki ovat aidosti omia itseään ja kiinnostuneita toistensa näkökulmista, voi 

saada aikaiseksi dialogia. Lisäksi Laine (2009, 62) painottaa läsnäolon merkitystä 

dialogisuudelle, sillä aidosti läsnäolo osoittaa aitoa kuuntelemista. Isaacs (2001, 

98) kirjoittaa syvällisen kuuntelemisen taidosta, joka vaatii juuri läsnäoloa. Tällä 

ei tarkoiteta vain ”kuuntelemista”, vaan myös sanojen vastaanottamista, niin että 

ne otetaan huomioon omien ajatusten erilaisuudesta huolimatta. Yhtenä huo-

mautuksena syvälliseen kuuntelemiseen liittyy myös tärkeä taito kuunnella itse-

ään. (Isaacs 2001, 98.) Monet teoriat viittaavat siihen, että dialogi lähtisi ensin it-

sestä. Oli se sitten omien merkitysten kokemista tai oman itsen kuuntelua, dialo-

gia on harjoiteltava. Toisen aito kuunteleminen on yllättävän vaikeaa, mikä joh-

tuu siitä tosiasiasta, että meihin vaikuttaa aina omat ajatuksemme. Dialogisuu-

den ytimessä onkin taito ikään kuin ”hiljentää” itsensä hetkellisesti ja ottaa vas-

taan se, mitä toisella on sanottavaa. Toisaalta tämä ei ole niin vaikeaa, jos asian 

ajattelee siltä kannalta, että voimme pitää taukoa siitä, mitä meissä tapahtuu. 

Keskittämällä huomion itsestämme ulkopuolelle, voimme luoda dialogille tarvit-

tavaa tilaa syntyä (Isaacs 2001, 99.) Tilan tekeminen liittyy osaltaan hyvään ilma-

piiriin. Toisin sanoen, jos ihmisellä on tilaa olla oma itsensä, kykenee hän parem-

min ilmaisemaan mutta samalla irtautumaan omista näkemyksistään.  

Kunnioitus on yksi keskeisimmistä asioista dialogisuuteen pyrkivän ilma-

piirin rakentamisessa. Isaacsin (2001, 122) mukaan kunnioitukseksi ei riitä vain 

näennäinen toteaminen, vaan aidossa kunnioittamisessa ihminen on kiinnostu-

nut toisen kokemuksista. Ongelmana tässä on se, että jumiudumme helposti nä-

kemään itsemme sekä muut vain yhdestä näkökulmasta (Isaacs 2001, 122). Mitä 

syvemmälle jokin näkemys on juurtunut, sen vaikeampaa sitä on tiedostaa. 

Vaikka haluaisi aidosti kuunnella toista, saattaa siitäkin huolimatta olla jämähtä-

nyt johonkin näkemykseen. Toisaalta toista pystyy kunnioittamaan, vaikka on 
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omia näkemyksiä. Dialogissa ei tarvitse olla samaa mieltä, usein eriävät mielipi-

teet rikastavat vuoropuhelua. Kyse on osapuolten asenteesta suhteessa erilaisten 

mielipiteiden huomioimiseen. Aidossa kunnioituksessa huomaamme, että 

muilla on oikeus olla olemassa, sellaisena kuin ne ovat (Isaacs 2001, 123). Työelä-

mää ajatellen erilaisuus voidaan nähdä voimavarana ja tähän dialogi tähtää. 

Isaacsin (2001, 138) mukaan kunnioitusta voi kasvattaa tutustumalla itselle vie-

raisiin asioihin, joita on aluksi mahdoton ymmärtää. Kun lopulta alkaakin ym-

märtämään jotain itselle vierasta, käsillä on hienot ainekset luoda jotain uutta. 

Tähän dialogisuus nimenomaan tähtää. 

Toisen kunnioittamista vaikeuttaa oman henkilökohtaisen tasapainon 

puute. Tasapaino auttaa tiedostamaan omaa minää, mikä mahdollistaa aluksi 

vuoropuhelua itsensä kanssa ja lopulta muiden kanssa. (Isaacs 2001, 142-146.)  

Dialogisuuden yksi keskeisimmistä edellytyksistä pohjautuu ”itseen” ja omien 

heikkouksien hyväksymiseen. Tietoisella vaikuttamisella omaan ajatteluunsa voi 

lisätä niin kunnioitusta, juostavuutta, läsnäoloa kuin vastavuoroisuutta. Kun 

tunnustamme, ettemme tiedä toisen näkökulmaa, avaa se mahdollisuuden edellä 

mainituille perusedellytyksille, kuten vastavuoroisuudelle. Tiedostaminen aut-

taa myös toisinaan haasteelliseen toimintaan, nimittäin suoraan puhumiseen. 

Suora puhe tarkoittaa itsensä aitoa ilmaisemista, ilman, että antaa muiden teki-

jöiden vaikuttaa (Isaacs 2001, 167). Itsensä suoran ilmaisua esteeksi tulee usein 

merkitysrakenteita, oletuksia, joita Bohm (1996, 24) kuvaili. Ihmisille on ongel-

mallista puhua suoraan, sillä siinä joutuu ikään kuin paljastamaan itsensä. 

Avainasemassa on itsetutkiskelu. Ollakseen rehellinen ja aito, täytyy kysyä itsel-

tään, mitä oikeasti on tarpeen ilmaista. Tarvitaan rohkeutta tehdä matka itseen. 

Tähän 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 siihen 

suuntaan, jossa reflektio on mahdollista. Tiedostaminen on olennaista myös läs-

näolon kannalta.  

Kamnesky (2015, 208) kirjoittaa tunteiden merkityksestä, sillä tunnetasolli-

nen sitoutuminen on edellytys organisaation vuorovaikutuksen onnistumiselle. 
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Tunteet ovat myös dialogitaitojen kannalta keskeinen taustavaikuttaja. Hyvään 

vuorovaikutukseen tarvitaankin tunnetason sitoutumista, sillä ne vahvistavat tai 

toisaalta tukahdutettuna heikentävät vuorovaikutusta. Empatiakyky on yksi esi-

merkki siitä, miten tunteet vaikuttavat vuorovaikutuksessa. Onnistuneessa vuo-

rovaikutuksessa on empatian myötä kokemus vastavuoroisuudesta kaikkien 

osapuolten osalta. Lopuksi todetaan, että tällaiset toimivan vuorovaikutuksen 

piirteet vaativat pitkäjänteisyyttä. (Kamnesky 2015, 209.) Dialogitaitoihin pereh-

tyessä voidaan huomata kärsivällisyyden ja pitkäjänteisyyden tarve, sillä vuoro-

vaikutus on moniulotteinen ilmiö, joka vaatii yksilöiden halua vaikuttaa vuoroin. 

Dialogin onnistumisen haaste on siinä, että jokaisella osapuolella on omat 

kokemuksensa ja niiden kohdatessa voi syntyä konflikteja. Kaikilla dialogiin 

osallistujilla on näkökulmansa ja tavoitteensa, joiden kautta he tulkitsevat onnis-

tumista. On kuitenkin mahdollista arvioida dialogia yleisesti estävien tai edistä-

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

3.3 Dialogitaidot työelämässä 

Dialogi on hyvä perusta yhteisön kasvulle ja oppimiselle. Dialogin perusajatus 

on olla vastavuoroinen, joten siinä osapuolet pystyvät vaihtamaan näkemyksi-

ään. Parhaimmillaan dialogi on jopa enemmän kuin näkemysten vaihtamista. 

Burbules (1993, 66) vertaa dialogia leikkiin, jossa on lupa olla luovan leikkisä, 

mutta silti löytyy halukkuus sitoutua kohti yhteistä tavoitetta. Näin voidaan ra-

kentaa uutta, oli kyseessä oppiminen tai esimerkiksi työyhteisön kehittäminen. 

Jos vastapuoli reagoi kuuntelevaan ja ymmärryshakuiseen sävyyn, voi puhuja 

oppia omasta ulosannistaan. (Seikkula & Arnkil, 2005, 135). Oppimista tehostaa 

asian merkitykselliseksi kokeminen ja dialogi on yksi väylä luoda uusia merki-

tyksiä ajatusmalleihimme.  

Dialogin tarkoitus on auttaa meitä näkemään pintaa syvemmälle asioihin. 

(Isaacs 2001, 39-40.) Työelämän ja työyhteisön kannalta dialogi auttaa kehittymi-

sessä kohti toimivampaa yhteistyötä. Näkökulmien esille tuominen ja hyödyntä-

minen vaativat vuoropuhelua. Ihmisen on ilmaistava ajatuksensa, mutta aina se 
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ei ole niin yksinkertaista. Sen vuoksi kuulijan on asettauduttava niin, että sen 

hetkinen puhuja voi kokea ympäristön turvalliseksi puhua. Turvallisuus on yksi 

onnistuneen dialogin myönteisistä esimerkeistä. Keskeinen kysymys, miten esi-

mies voi rakentaa työyhteisönsä vuorovaikutustilanteista turvallisia. Dialogin 

perusperiaatteita voidaan hyödyntää onnistuneiden kohtaamisten kautta myös 

koko työyhteisön vuorovaikutuskulttuurin kehittämisessä.  

3.3.1 Dialogin hyödyntäminen esimiestyössä 

Vuorovaikutteisella johtamisella on havaittu olevan merkitystä työympäristön ja 

näin ollen myös työhyvinvoinnin kannalta, joten (Grill, Ahlborg & Lindgren 

2010, 1) dialogi on noussut hyvän johtamisen keskeiseksi käsitteeksi muutamassa 

vuosikymmenessä. (Alhanen, Soini & Kangas 2019, 1). Johtamisen kentällä dia-

logi näyttelee roolia vallan ja korkeampien sekä alempien toimijoiden vuorovai-

kutussuhteissa. Esimiehet voivat rakentaa työolosuhteita, joissa on hyvä työs-

kennellä. Hyvin toimiva kommunikaatio on perusta laadukkaan työn tekemi-

selle (Grill, Ahlborg, Wikström & Lindgren 2014, 268). Kuten johtamistyyleistä 

kertovassa luvussa huomattiin, kiinnostus ihmisiin ja heidän kanssaan toimimi-

seen on tärkeää esimiestyössä. Dialogin ja transformaalisen johtajuuden on to-

dettu tukevan toinen toisiaan (Jensen, Moynihan & Salomonsen 2018, 351), mikä 

kuvastaa johtamisen merkitystä vuoropuhelun käymisen onnistumiseksi työyh-

teisössä.  

Tuloksellisuuden vaatimukset tuovat haasteita työelämään koventuvien 

paineiden kautta. Nykypäivän johtamiskeskustelussa puhutaan paljon myös 

muutoksesta, jonka taustalla on usein taloudelliset sopeutustoimenpiteet. Inno-

vatiivisesta ongelmanratkaisusta ja ihmisten potentiaalin hyödyntämisestä, sekä 

muista vastaavista voimavaroista puhutaan yllättävän vähän niiden hyötyyn 

nähden. Parhaimmillaan työyhteisö voi kuitenkin valjastaa potentiaalisen tieto-

taidon hyväkseen, jonka mahdollistajana toimii dialoginen johtamistapa. Tässä 

ilmenee myös yksi keskeisimmistä haasteista, kuinka saada kaikki kapasiteetti 

käyttöön. (Syvänen, Tikkamäki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 13.) 

Dialogisuus johtamisessa ei ole itsestään selvä asia, vaan se vaatii ponnistelua 
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niin johtajilta, kuin toisaalta yhteistyötä alaisilta. Toisaalta dialoginen vuorovai-

kutus on todettu olevan toimiva strategia johtamisessa, erityisesti työyhteisöta-

solla (Jensen, Moynihan & Salomonsen 2018, 359). Suurissa organisaatioissa kom-

munikaation käytänteet ovat laajempi verkosto erilaisia toimijoita, joten dialogi-

suus toimii työvälineenä erityisen hyvin pienemmissä tiimeissä, eli työyhteisöta-

solla tarkasteltuna.  

Johtaminen heijastaa myös vallankäyttöä. Näin ollen dialoginen johtami-

nen kamppailee yhtä lailla vallan suuntaamisen kanssa. Valta voidaan nähdä 

alistamisena, mutta tällöin sen yhteensopivuus dialogin periaatteiden kanssa on 

heikkoa. Toisaalta johtaja-alainen asetelmassa valtaan liittyviä tekijöitä ei ole 

mahdollista sivuuttaa. Dialogin ja vallankäytön suhteen on siis löydettävä toimi-

via käytäntöjä. (Alhanen, Soini & Kangas 2019, 4).  

Dialogisen johtamisen merkitystä organisaation toiminnalle on tutkittu 

Dinno -tutkimushankkeessa (2012-2015), jonka tulokset osoittivat, että johtopor-

taalla on vielä paljon kehitettävää. Syvänen, Loppela & Tikkamäki (2019, 185) te-

kivät kyseisestä tutkimuksesta havaintoja, joissa johtaminen on toisinaan vielä 

tänäkin päivänä autoritääristä. Dialogisuus edellyttää yhteistoiminnallista vasta-

vuoroisuutta, mikä vaatii johtajalta vuorovaikutuksellista osaamista. Dialogisen 

johtamisen tutkiminen on relevanttia, sillä parhaimmillaan se voi tukea organi-

saation kolmea päätavoitetta, tuloksellisuutta, työelämän laatua sekä innovatii-

visuutta (Syvänen ym. 2019, 186).  

Dialogin onnistuminen edellyttää reflektiota, sillä ihminen tiedostaa omia 

ajatuksiaan ja toimintaansa reflektion kautta. Tikkamäen (2006, 214) mukaan ref-

lektio mahdollistaa kriittisen arvioinnin, joka edesauttaa kykyä havaita uusia 

mahdollisuuksia sekä tulkita merkityksiä, mikä rakentaa toimintaa kohti tavoi-

tetta. Taitavilla esimiehillä on kykyä tiedostaa omaa käytöstään ja omia ajatuksi-

aan, mikä edesauttaa avoimuutta ja nämä ominaisuudet ovat keskeisiä myös dia-

login käymisen kannalta. Kuten Isaacs (2001) kuvaili dialogin lähtevän henkilön 

sisäisestä pohdinnasta itsensä kanssa, niin aidot johtajat käyvät sekä sisäistä että 

ulkoista dialogia selventääkseen arvojaan ja motiivejaan. (van Loon & van Dijk 

2015, 64-65.) 
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3.3.2 Dialogia vahvistavat tekijät työyhteisössä 

Mönkkösen (2002, 33-34) artikkelissa esitellään kahdenlaista dialogisuutta, mo-

nologista dialogia sekä dialogista dialogia. Myös Laine & Malinen (2009, 59) ko-

rostavat eroa yksisuuntaisen ja vastavuoroisen vuorovaikutuksen välillä. Nämä 

kaksi dialogisuutta voidaan erotella siten, ottavatko puhujat toistensa näkökul-

mat huomioon vai käydäänkö keskustelu ikään kuin molemmat toistensa ”vie-

restä” puhuen. Aidossa dialogissa ymmärrys on jaettua. (Mönkkönen 2002, 33-

34.) Jaetun ymmärryksen ei tarvitse tarkoittaa samanmielisyyttä aiheesta, vaan 

kyseessä on halu kuunnella toisen näkökulmaa. Tällä jaetulla ymmärryksellä tar-

koitetaan Isaacsin (2001, 39-40) käyttämää yhdessä ajattelemisen taitoa. Sovellus-

kenttänä dialogille toimii esimerkiksi työelämän vuorovaikutustaidot.  

Dialogissa hyödynnetään osapuolten jo olemassa olevia vahvuuksia (Isaacs 

2001, 45). Keskeinen ajatus dialogissa on, että siinä voi aina kehittyä harjoittele-

malla dialogisia vuorovaikutustaitoja. Jos dialogi ei onnistu, kannattaa sitä työs-

tää niiden ominaisuuksien pohjalta, jotka vuorovaikutuksessa jo onnistuvat. Po-

tentiaali on käytettävissä, kun se yhteistyöllä rakennetaan muun muassa suotui-

san ilmapiirin avulla esiin. Tämä nivoutuu perusajatukseen, että dialogi pyrkii 

luomaan jotakin uutta. Työyhteisön kannalta vahvuuksien hyödyntäminen tuo 

useita etuja, kuten esimerkiksi myönteistä ilmapiiriä sekä tilaa erilaisuudelle. 

Kun ihmiset ajattelevat yhdessä, jokainen tuo keskusteluun oman merkitysper-

spektiivinsä ja näin luodaan uutta (Laine 2009, 57). Uusien näkökulmien luomista 

kuitenkin vaikeuttaa epäkohtiin huomion kiinnittäminen. Isaacs (2001, 47) kir-

joittaa vilpittömyydestä, joka tempaa mukaansa. Dialogin ideaan sisältyy ajatus 

positiivisesta asenteesta, jossa voimavaralähtöisesti hyödynnetään erilaisia vah-

vuuksia, sen sijasta, että pidettäisiin epäkohtia esteinä.  

Dialogi vaatii aitoa halua ymmärtää toista ihmistä (Laine 2009, 59). Kuun-

telemisen taito on keskeinen tekijä ymmärryksen lisäämisessä. Kuunteleminen 

on tärkeää kommunikaation syntymisen kannalta. Aidon kuuntelun taito vaatii 

harjoittelua, sillä ihmisellä on taipumus yleistää, yksinkertaistaa ja pitää asioita 

itsestäänselvyyksinä. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 106.) Todellisen kuuntelemisen 

haaste on aidosti paneutua toisen sanomaan. Erityisesti aikapaineiden keskellä 
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muuttuvassa, hektisessä työelämässä, kuunteleminen vaatii hyvin harjaannutet-

tua kykyä pysähtyä aidosti. Kuuntelemisessa on eri tasoja, joissa aitous vaihtelee. 

Kuunteleminen on osaltaan jopa puhumista merkityksellisempää vuorovaiku-

tuksen toimivuudelle. 

Dialogisuus vaatii johdonmukaisuutta, mikä luo turvallista ilmapiiriä 

(Isaacs 2001, 49).  Ihminen on kuitenkin kognitiivisesti moniulotteinen olento, 

jonka toimintaa ohjaavat niin ”järki” kuin myös tunteet.  Johdonmukaisuutta ra-

kentaa osapuolten rehellisyys vuorovaikutustilanteessa. Rehellisyys on ikään 

kuin toimivan vuorovaikutuksen peruspilari. Toisaalta tarvitaan myös jousta-

vuutta (Isaacs 2001, 49). Dialogitutkimus sivuaa tunteiden merkitystä ihmisen 

toiminnassa, mikä on tärkeää myös työyhteisön kannalta. Toimivassa työyhtei-

sössä ei sivuuteta tunteita, vaan otetaan ne aidosti huomioon, kuitenkaan niihin 

liikaa tarketumatta. 

Vuorovaikutuksesta voi pettyä, kun uusien ideoiden sijaan jakaannutaan 

vain eri leireihin, kauemmas toisistaan. Toisaalta on ymmärrettävää, että ihmi-

nen puolustaa hänelle tärkeitä asioita. Jokaisella on omat mentaaliset mallinsa, 

joiden rakentumiseen vaikuttavat kaikki kokemuksemme, koko elämänhistori-

amme. Näin muodostuu henkilökohtainen todellisuus. Mentaaliset mallit toimi-

vat merkityksen rakentajina, minkä vuoksi helposti haemme turvaa kiintymällä 

näihin malleihimme. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 74-75.) Toisaalta mentaaliset 

mallit helpottavat päätöksentekoa ja muita toimintojamme, mutta joskus mallien 

eroavaisuus toisten kanssa luo konflikteja. Ihminen puolustaa perusoletuksiaan, 

kun niitä kyseenalaistetaan. Tämä on luonnollinen reaktio, sillä mukana ovat 

tunteet, jotka osaltaan ohjaavat ihmisen toimintaa vahvasti. (Bohm 1996, 23.) Täl-

löin muutosprosessi omassa ajattelussa saattaa tuntua vaikealta. Jokainen kes-

kustelun osapuoli tuo mukanaan omat mentaaliset mallinsa ja niiden avartami-

nen on ajoittain tuskallista. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 74-75.) Tiedostamalla omia 

ajatusmallejaan, voi päästä vuorovaikutuksessa syvemmälle. Heikkilän & Heik-

kilän (2001, 75) mukaan tiedostaminen on tärkeä dialogin onnistumisen kannalta. 

Kun ajatusmallit on tiedostettu, voidaan jokaisen mentaaliset mallit hyödyntää 
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avoimessa luovassa prosessissa kohti päämäärää. Dialogissa on pitkälti kyse ole-

tusten ”taakse” pääsemisestä keskustelun avulla (Bohm 1996, 24). Apuna tähän 

on ennakoiva intuitio, joka auttaa joustamaan omista ajatusmalleista, jotta dialo-

gille ominainen ymmärryshakuisuus onnistuu (Isaacs 2001, 53).  

 

3.3.3 Dialogi työyhteisön vuorovaikutuskulttuurin kehittäjänä 

Jokaisella yhteisöllä on vuorovaikutuskulttuuri, mikä kuvastaa työyhteisön vuo-

rovaikutuksen käytänteitä sekä sosiaalista ilmastoa. Romanin (2013, 7) mukaan 

työyhteisön vuorovaikutuskulttuurin kehittäminen tarvitsee työkalukseen dialo-

gia. Dialogisuudessa painotetaan muutoksen lähtemistä yksilöissä itsessään, 

jonka seurauksena voidaan saavuttaa kollektiivisesti uutta. Dialogin avulla voi-

daan tasa-arvoistaa yhteisön kulttuuria. Tätä näkökantaa vasten vuorovaikutus-

kulttuurin rakentamisessa toimivaksi on olennaista saada muutos aikaan työyh-

teisössä itsessään, eli sen pienissä palasissa, joista muodostuu suurempi koko-

naisuus. Vuorovaikutuksen toimintatavat ja niiden rakentamisen välineet ovat 

vuorovaikutuskulttuuria, joka voidaan liittää laajempaan käsitykseen organisaa-

tion kulttuurista. Reflektio on avain uudistumiseen ja dialogi toimii ikään kuin 

kollektiivisena tapana reflektoida. Vuorovaikutuksen, ihmisten välisen kommu-

nikaation voima, piilee ideoiden luomisessa ja niiden muokkaamisessa (Alves-

son 1996, 3). Tärkeä näkökulma on, millaisilla toimintavoilla uudet innovaatiot 

pääsevät syntymään. Sen pohjalta muodostavat toiminta- ja vuorovaikutuskult-

tuurit luovat ikään kuin puitteet kommunikaation onnistumiselle. Työyhteisön 

reaktio työsuorituksen suhteen voi joko vahvistaa tai heikentää tulevia työsuori-

tuksia (Schneider 1990, 325). Tämä kuvastaa vuorovaikutuskulttuurin positii-

vista tai negatiivista virettä, jolla on vaikutusta työssä suoriutumiseen.  

Hyvä vuorovaikutuskulttuuri, jossa nivoutuvat yhteen yhteisöllisyyden 

kautta yksilöiden osaaminen, vie työtä kohti tavoitettaan. Negatiivisena kääntö-

puolena toimintatavat voivat olla energiaa kuluttavia. Esimerkiksi emotionaali-
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nen ilmasto määrittää paljon sitä, kuinka vuorovaikutuskäytänteet ovat onnistu-

neet. Tämä liittyy osaltaan tunnejohtamiseen, joka on tärkeää ilmapiirin kan-

nalta. (Saarikoski 2003, 143.)  

 Työyhteisön polarisoituminen vie vuorovaikutusta poispäin dialogista. 

Polarisoitunut keskustelu etäännyttää erilaisen mielipiteen omaavia jäseniä enti-

sestään ja saattaa näin luoda jännitteitä työyhteisön sisällä (Huotari, Hurme & 

Valkonen 2005, 85.) Toisaalta avoin vuorovaikutuskulttuuri nimenomaan kan-

nustaa mielipiteiden ilmaisuun, mutta siihen sisältyy myös toisten huomioimi-

nen, mikä estää keskustelun polarisoitumista. 
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4 TUTKIMUSTEHTÄVÄ JA TUTKIMUSKYSY-

MYKSET 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten dialogin avulla voidaan tukea 

työyhteisön toimivaa vuorovaikutusta. Keskeinen tutkimuskohde on perehtyä, 

millä tavoin esimiehet voivat edesauttaa hyvän vuorovaikutuskulttuurin synty-

mistä sekä mitkä tekijät työyhteisössä vahvistavat sitä.  Lisäksi tutkimuksessa 

halutaan saada selville, millä tavoin dialoginen vuorovaikutuskulttuuri on hyö-

dynnettävissä työyhteisön osaamisen lisäämiseksi. Näihin asioihin etsitään vas-

tauksia seuraavilla kolmella tutkimuskysymyksellä: 

1. Miten dialogia hyödynnetään esimiestyössä? 

2. Mitkä tekijät vahvistavat dialogista vuorovaikutusta työyhteisössä? 

3. Millä tavoin dialogi edesauttaa työyhteisön kehitystä ja menestystä?  
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

5.1 Tutkimuskohde ja lähestymistapa 

Laadullisessa tutkimuksessa halutaan selvittää merkityksiä tapahtumien ja ko-

kemusten taustalla (Stake 2010, 63). Näin ollen se sopii sosiaalisten ilmiöiden tut-

kimiseen (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 159). Laadullista tutkimusotetta pe-

rustelee sen mahdollisuudet samanaikaisesti peilata teoriataustaan, kuin myös 

tuottaa uutta tietoa aineistolähtöisesti. Lisäksi laadullisen tutkimusotteen voi-

daan nähdä sopivan määrällistä paremmin kokemusperäisten ilmiöiden tutkimi-

seen, sillä sen metodeilla saadaan syvempi kuva esimerkiksi dialogisuuden ilmi-

östä (Jackson, Drummond & Camara 2007, 23). Käytännössä laadullisen tutki-

muksen keinoin voidaan käsitteellistää olennainen tieto aineistosta teorian ol-

lessa taustarunkona. (Kiviniemi 2018, 66.)  

Lähestymistavaksi valikoitui fenomenologis-hermeneuttinen, sillä tutki-

muksessa halutaan selvittää kokemuksia ilmiöstä. Kuitenkin on myös huomioi-

tava kokemuksellisuuden tulkinnanvaraisuus. Fenomenologialla tarkoitetaan ih-

mismaailman ilmiöiden tutkimista. Jokainen kokee maailman eri ilmiöt jossakin 

perspektiivissä, joita fenomenologia pyrkii selvittämään. Tutkijan tehtävä on löy-

tää kokemuksista tulkinta, jonka tutkimuksessaan esittää (Laine 2018, 29-34; Pat-

ton 2015, 115-117; Perttula 2000, 429.) Tämän vuoksi fenomenologiaa täydentä-

mään käytetään usein hermeneutiikkaa. Tapahtumat ovat aina jonkun kokemia, 

joten tutkijan täytyy asetella näkökulmansa niin, että kokemuksia voidaan selvit-

tää (Stake 2010, 63). Laineen (2018, 27) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen 

lähestymistapa suuntautuu yksittäisten toimijoiden kokemusten tarkasteluun, 

eikä yritä löytää yleismaailmallisia periaatteita. Käytännössä hermeneutiikka 

auttaa fenomenologisen tutkimuksen tutkijaa tulkitsemaan ihmisen ilmaisuja, 

jotka peilautuvat subjektiivista kokemuksista. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan 

esimiesten kokemuksia dialogisesta vuorovaikutuksesta, joten fenomenologis-

hermeneuttinen on tieteenfilosofisesti perusteltu lähtökohta.  
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Ihmisen kokemukset ilmenevät usein tulkinnanvaraisena puheena tai teks-

tinä jota tutkija tulkitsee.  Tulkinnan laadun varmistamiseksi tarvitaan teoriaa, 

joka kuvastaa hermeneutiikkaa (Laine 2018, 28-33.) Näin ollen sekä fenomenolo-

giaa, että hermeneutiikkaa tarvitaan tämän tutkimuksen ilmiön tutkimiseksi. 

Näiden pohjalta luodaan merkitysverkosto, jossa yksilökohtaiset kokemukset 

hyödynnetään yleisen merkitysverkoston pohjaksi. (Metsämuuronen 2008, 18.) 

Tarkoituksena on muodostaa esimiesten kokemuspuheen perusteella kuva siitä, 

miten dialogi näyttäytyy vuorovaikutuksen työkaluna ja työyhteisön kehittäjänä.  

5.2 Tutkimukseen osallistujat  

Tutkimukseen osallistui kuusi esimiestä julkisen organisaation eri sektoreilta. 

Kohderyhmää valitessa hyödynnettiin olemassa olevia verkostoja lähdeorgani-

saatiossa. Tätä tutkittavien etsimistapaa voidaan nimittää ”lumipallo-otan-

naksi”, jossa tutkivat haetaan kontaktihenkilön kautta (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

74). Tutkimukseen valikoitui nimenomaan esimiehiä sen perustella, että voitai-

siin selvittää miten johtajan asemassa olevat voivat olla rakentamassa työyhtei-

sön vuorovaikutusta toimivaksi ja toisaalta, mikä on heidän näkökulmansa työ-

yhteisön vuorovaikutuksesta. Työkokemus esimiehenä toimimisesta vaihteli va-

jaasta vuodesta useaan kymmeneen vuoteen. Viisi esimiehistä oli naisia ja yksi 

mies. Alaisten määrä vaihteli kymmenestä useaan kymmeneen.  

5.3 Aineiston keruu 

Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin haastatteluilla, jotka toteutettiin helmi-

kuussa 2021. Tutkittavan organisaation taholta oli toiveena käyttää Microsoftin 

Teams-työkalua, sillä se oli heillä käytössä.  Näin ollen kaikki haastattelut toteu-

tettiin Teams-etätapaamisilla ja videopuhelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan. 

Ajallisesti haastattelut kestivät yhteensä neljä ja puoli tuntia. Jokaisesta haastat-

telusta litteroitiin tutkimusaiheeseen liittyvät osiot. Tekstimuotoista litteraatteja 

oli yhteensä 66 sivua (fontti Calibri, fonttikoko 12, riviväli 1,5).  
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Tässä tutkimuksessa teemat esitettiin kaikille samassa järjestyksessä, minkä 

vuoksi aineistonkeruutavaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu. Tutkitta-

vat saivat kertoa vapaasti näkemyksistään, mutta haastattelun suuntaa on ai-

heessa pysymisen vuoksi ohjattava kysymyksillä. Haastattelu pidettiin keskus-

telumuotoisena, mikä auttoi pääsemään syvemmälle pohdintoihin aiheesta. 

Erilaisista haastattelumenetelmistä puolistrukturoitu haastattelu jättää 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 kä-

siteltävät teemat, mutta aiheilla ei ole tarkkaa järjestystä. Puolistrukturoidussa 

haastattelussa kysymykset on mietitty etukäteen, mikä minimoi sisältöjen liial-

lista vaihtelua. Tämä perustuu siihen, että jokaiselle osallistujalle annetaan sama 

stimulaatio aiheesta, kuitenkaan täysin strukturoimatta, joten tutkittavat kerto-

vat omin sanoin ja omalla kokemuksella aiheesta. (Patton 2015, 439-440.)   

Haastattelu oli sopiva aineistonkeruumuoto tähän tutkimukseen, koska ky-

seessä on esimiesten henkilökohtaiset kokemukset dialogin ja vuorovaikutuksen 

merkityksestä. Haastattelun tarkoitus on saada selville asioita, joita ei voi havain-

noida. Esimerkiksi kokemuksellisten asioiden, kuten tunteiden tai ajatusten koh-

dalla haastattelulla voidaan selvittää ilmiöitä. (Patton 2015, 427.) Haastattelu-

muotoja on tarkasti suunnatusta, eli strukturoidusta vapaamuotoisempaan avoi-

meen vaihtoehtoon. Aineistonkeruumenetelmän valintaan vaikuttavat aiheen ar-

kuus ja laatu sekä haastateltavien määrä (Metsämuuronen 2008, 40-41.) Dialogi-

suus on aiheena sen laatuinen, että yksilöhaastattelut sopivat paremmin kuin 

ryhmässä tehtävä. Yksi keskeinen pohdinnan kohde aineistonkeruumenetel-

mässä on, kuinka voidaan tutkia moniulotteista kokonaisuutta. Haasteena on se, 

kuinka voimme käsittää toisen ajattelumaailmaa hänen kertomansa perusteella 

Patton 2015, 427).  Dialogisuus on itsessään erittäin laajasti hahmotettava käsite 

ja sen suhde vuorovaikutukseen luo haasteita tutkimukselle. Tutkimuksen vali-

diteetin varmistamiseksi on jollain tavalla pidettävä huoli siitä, että tutkittavat 

ymmärtävät mitä dialogilla tarkoitetaan. Käsitteiden ymmärtämiseksi haastatte-
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lukeskusteluja käytiin käyttäen arkikielisempää termiä ”vuoropuhelu”. Tutki-

muksen kohteena on dialogisen vuorovaikutuksen ilmentyminen ja hyödyntä-

mismahdollisuudet työyhteisössä, joten oli oltava tarkkana, että etsi vastauksia 

juuri tähän aiheeseen liittyen. Dialogi-käsitteen käyttäminen sellaisenaan olisi 

voitu ymmärtää helposti väärin. Tämä tutkimus ei esimerkiksi tavoittele esimies-

ten käsitystä sanasta dialogi, vaan sen taustalla olevaa ihmisten toimintaa dialo-

gisesti.  

 

5.4 Aineiston analyysi 

Tutkimuksen analyysimenetelmäksi valikoitui teoriaohjaava sisällönanalyysi. Si-

sällönanalyysi on toimiva menetelmä, kun laajasta aineistosta on muodostettava 

olennainen kuva tutkittavasta ilmiöstä (Tuomi & Sarajärvi 2018, 91). Käytännössä 

sisällönanalyysillä pyritään erottelemaan tutkimuksen kannalta olennaiset tee-

mat. Tämän vuoksi haastattelut yleensä litteroidaan, sillä sisällönanalyysi sovel-

tuu hyvin tekstianalyysiin (Patton 2015, 541.)  

Aineistoa tarkasteltiin teorian tuomien käsitteiden valossa, mutta keskeiset 

teemat nousivat aineistosta. Teoriaohjaava sisällönanalyysi on toimiva vaihto-

ehto, kun aineistosta nostettuja teemoja ohjaa teoria, mutta teemat ovat aineis-

tosta lähtöisin (Tuomi & Sarajärvi 2018, 81).  Teorialähtöiseen verrattuna teoria-

ohjaavassa analyysissa jää tilaa aineistosta nouseville teemoille ja siten niitä voi-

daan tarkastella teorian avulla. Aineistolähtöisen analyysin tapaan myös teoria-

ohjaavassa sisällönanalyysissa edetään vaihe vaiheelta aineiston käsittelyssä 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 95).  

Analyysitavaksi valikoitui teemoittelu, sillä jokaisesta haastattelusta etsit-

tiin samankaltaisia aiheita (Puusa & Juuti 2011, 120-121). Ensimmäisenä aineisto 

litteroitiin Teams-videopuheluista äänitetyistä nauhoitteista.  Analyysin ensias-

kel on tutustua aineistoon ja litteroida se helpommin käsiteltävään tekstimuo-

toon (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 2010, 8-13.) Tulostetusta litteroidusta 

aineistosta tehtiin alustavat havainnot pohjautuen tutkimusongelmiin. Braunin 
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& Clarken (2006, 87) mukaan on tärkeää aloittaa aineistoon tutustuminen koko-

naisuutena. Tämän jälkeen aloitettiin aineiston koodaaminen, jossa etsitään tut-

kimusaiheen kannalta merkityksellisiä sanoja ja lauseita niin, että tutkimuksen 

kannalta keskeinen tieto saadaan esiin (Puusa 2011, 121; Stake 2010, 151).  

Tutkimusaiheen kannalta olennaiset asiat yliviivattiin teemakohtaisesti eri 

väreillä litteroidusta aineistosta. Teemoittelu tarkoittaa aineistosta merkityksel-

listen kohtien esiin nostamista, eli tutkimuskysymysten kannalta epäolennaisen 

ja olennaisen erottelua (Braun & Clarke 2006, 82; Tuomi & Sarajärvi 2018, 91). 

Braunin & Clarken (2006, 89) mukaan teemojen muodostamisen apuna on hyvä 

käyttää visualisointia. Värikoodatut ilmaukset pelkistettiin tutkittavien puheesta 

(Taulukko 1). Laadullisessa sisällönanalyysissa käytetään taulukointia vaiheiden 

havainnollistamiseksi. 

 

TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston pelkistämisestä. 

Pelkistetty ilmaus Alkuperäinen ilmaus 

Kärsivällisyys kuunnella toista ”No ehkä esimiehen näkökulmasta juuri 
se, että mä esimiehenä maltan kuunnella, 
et kun mä lähen siihen vuorovaikutusti-
lantee-seen, vaikka kysyn tän kysymyk-
sen, mitä kuuluu, niin mä sit maltan oi-
keasti kuunnella ja antaa sen henkilön 
rauhassa kertoo mulle niitä omia asioita 
ja tuntemuksia.” 

Erilaisuuden ymmärtäminen ”-- Jos toinen tekee työnsä erilailla kuin 
sinä, niin osataan ymmärtää, että se ei oo 
väärin, vaan hänen niinkun biorytminsä, 
sisäinen rytminsä, tapansa, on eri tyyppi-
nen ja se ihan yhtä oikein, kun jonkun 
muun ja toinen voi olla niinkun hitaam-
min heräävä, toinen on hirveen temppe-
ramenttinen, espanjasta varmaan kotoi-
sin ja muuta, että annetaan semmoselle-
kin tilaa ja ymmärretään, että se on vaan 
rikkaus.” 

 

 

Pelkistämisellä pyritään rajaamaan laajaa aineistoa tutkimuskysymykset huomi-

oon ottaen (Puusa 2011, 121). Seuraavaksi pelkistettyjä ilmauksia alettiin vertai-

lemaan, jotta löydettiin samanlaisia teemoja (Vaismoradi, Jones, Turunen & 
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Snelgrove 2016, 105).  Pelkistetyt ilmaukset teemoiteltiin samakaltaisuuksien mu-

kaan. Teemoittelussa on kyse aineistosta käytettävien osien ryhmittelystä aihe-

piirien mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 78). Teemoittelun tuloksena muodos-

tettiin alateemat, jota havainnollistaa taulukko 2.  

 

TAULUKKO 2. Esimerkki aineiston ryhmittelystä. 

Pelkistetty ilmaus Alateema 

 
Kärsivällisyys kuunnella toista 
Digilaitteista tauon pitäminen vuorovai-
kutuksen ajaksi 
Tilanteeseen rauhoittuminen 
Keskittymisen osoittaminen 
Sitoutuminen vuorovaikutushetkeen 
 

 
Tilaa kuuntelulle 

 
Avoin asenne 
Ennakkoluulottomuus 
Halu kokeilla uutta  
Ihmisten erilaisten lähtökohtien tiedosta-
minen 
 

 
Hyväksytään erilaisuutta 

 

Alateemat yhdisteltiin aihepiireittäin pääteemoiksi, jotka ovat tutkimuksen kes-

keiset tulokset. Pääteemat kuvastavat tutkittavaa ilmiötä ja ne on jaoteltu vastaa-

maan kolmeen tutkimuskysymykseen.  Alla esimerkki ”kyky kuunnella ja pu-

hua” -pääteeman rakentumisesta, joka on osa yhtä tutkimustulosta.  Tähän ta-

paan jokaiseen tutkimuskysymykseen on eritelty neljästä viiteen pääteemaa, 

jotka pitävät sisällään alateemat.  

 

 

 

 

 

 

 

TAULUKKO 3. Esimerkki aineiston pääteemojen muodostamisesta. 



41 
 

Alateema Pääteema 

 
Tilaa kuuntelulle 
Halu oppia kuuntelua 
 

 
Kyky kuunnella ja puhua 

 
Hyväksytään erilaisuutta 
Avoin ilmapiiri 
 

 
Avoimuus  

 

 

5.5 Eettiset ratkaisut 

Tutkimuksen teossa on huomioitava eettisiä lähtökohtia, jotta se on rehellisesti ja 

oikeudenmukaisesti tehty (Tuomi & Sarajärvi 2018, 109-111). Eettisyyden kan-

nalta keskeistä on arvioida tiedon hankintaa, käyttöä sekä käsittelyä (Eskola & 

Suoranta 1998, 39-44). Tutkimuksen eettisyys on pyritty huomioimaan tutkimuk-

sen teon kaikissa vaiheissa niin haastateltavien valinnassa, kuin heidän infor-

moinnissaan sekä aineiston keräämisessä ja säilyttämisessä. Tutkimuksen teke-

miseen saatiin lupa kohdeorganisaation keskushallinnosta ja samalla käytiin läpi 

tutkimuksen toteutus eettiset seikat huomioiden. Tämän jälkeen lähettiin tutki-

mukseen osallistumispyynnöt sähköpostilla, jossa informoitiin tutkittavia tutki-

muksen tarkoituksesta ja annettiin Jyväskylän yliopiston tietosuojapolitiikan 

mukainen tietosuojailmoitus. Jyväskylän yliopiston tietosuojapolitiikka noudat-

taa Euroopan Unionin tietosuoja-asetuksen 4. artiklaa (EU679/2016). Tutkimuk-

sesta oli syytä antaa tarpeeksi tietoa, jotta osallistujat pystyivät päättämään ha-

lukkuutensa osallistua. Eettisyyden kannalta keskeistä on tutkimukseen osallis-

tumisen vapaaehtoisuuden painottaminen osallistujille sekä riittävän informaa-

tion antaminen (Kuula 2015, 73). Tutkittaville annettiin mahdollisuus keskeyttää 

tutkimukseen osallistuminen missä vaiheessa tahansa. Tällä pyrittiin lisäämään 

vapaaehtoisuuden toteutumista, joka on tärkeää tutkittavien suojan kannalta 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 116).  
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Tutkittavien anonymiteetin säilymisestä on huolehdittava tutkimusta teh-

dessä (Eskola & Suoranta 1998, 43). Litteroiduissa haastatteluissa ei käy ilmi mi-

tään henkilökohtaisia tietoja. Haastattelut nimettiin numeroilla, mikä myös lisäsi 

anonymiteettiä. Haastateltavien kanssa käytiin ennen haastattelua läpi anonymi-

teettisuoja ja kerrottiin aineiston käsittelystä sekä säilytyksestä sekä siitä, että ai-

neistoa käsittelee vain tutkija. Lisäksi koko tutkimuksen ajan pidettiin huoli, että 

lähdeorganisaatio pysyi tunnistamattomana. Tutkimusraportissa ilmenee vain, 

että lähdeorganisaatio on julkishallinnon organisaatio.  Äänitteet sekä litterat hä-

vitettiin, kun ne oli analysoitu tutkimusraporttiin.  
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6 TULOKSET 

Tämä luku käsittelee tutkimustuloksia ja se etenee kysymyksittäin. Luvussa 6.1 

vastataan ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, jonka teemana on esimiestyö ja 

sen keinot dialogin edesauttamiseen. Luku 6.2 vastaa toisen tutkimuskysymyk-

sen havaintoihin dialogia vahvistavista vuorovaikutuksen piirteistä. Kolmas tut-

kimuskysymys avataan luvussa 6.3 ja se käsittelee, kuinka dialogisen vuorovai-

kutuksen avulla voidaan kehittää työyhteisöä. 

6.1 Onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset esimiehen 

näkökulmasta kokemina 

Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä etsittiin vastauksia siihen, miten dialogia 

hyödynnetään esimiestyössä. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen onnistu-

miseksi löytyi useita tärkeitä näkökulmia. Aineistosta löydettiin viisi teemaa, joi-

den avulla esimies pystyi mahdollistamaan onnistunutta vuorovaikutusta alais-

tensa kanssa.   

Kyky kuunnella ja puhua. Aineiston kuudesta haastattelusta viidestä 

nousi keskeiseksi teemaksi kuuntelemisen taito. Esimiesten puheessa kuuntelu 

osoittautui aikaa sekä halua vaativaksi työelämän vuorovaikutuksen keskeiseksi 

taidoksi. Olennaista kuuntelussa on pysähtyä työntekijän kanssa keskustele-

maan, niin että toisen tuoma viesti tulee aidosti käsitellyksi. Yksi haastateltavista 

nosti esimerkiksi esille aktiivisen kuuntelun, mikä tarkoittaa vuorovaikutustilan-

teen osapuolten kykyä prosessoida kuulemansa niin, että keskustelusta kaikki 

osapuolet kokevat tulleensa kuulluksi.  Tähän liitettiin kyky ilmaista asiat ystä-

vällisesti ja rehellisesti. H3: ”No mä sanosin, että kuunteleminen. Se, ei oo mitään 

hyötyä, että jos puhutaan, jos ei samalla myöskin kuunnella mitä toinen puhuu 

ja anneta sen toisen tulla kuulluksi, että se on tärkeetä.” H6: --”silloin tulee työn-

tekijällekin tunne, että esimies kuuntelee aktiivisesti ja oikeasti”-- 

Aktiivinen kuuntelu on taitoa puhua niin, että viestittää toiselle prosessoi-

neensa kuulemaansa. Esimiehet nostivatkin usein kuuntelemisen yhteydessä 
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myös puhumisen taidon. Puhuminen siis peilaa keskustelussa kuuntelun ai-

toutta. Tämän vuoksi esimiehet korostivat kykyä ilmaista asioita oikein juuri sii-

hen tilanteeseen sopien.  

 

H5: ”Oon aatellu, et itse yritän olla vielä varovaisempi siinä, et millä tavalla niitä asi-
oita ilmasen, et jos asiantuntija nyt sanoo jotakin, mistä en oo samaa mieltä tai väärän 
ohjeen antaa tai jotakin, niin sit jotenkin tosi hellävaroen käy sen keskustelun läpi.” 

 
H3: --”mutta sit toisaalta, ihan vois sanoo, et lähes yhtä tärkeetä on myös se, et uskal-
taa myöskin kertoa ne omat ajatukset ja mielipiteet, muuten se on sitä yksinpuhe-
lua.” 

 

Hyvässä vuoropuhelussa esimies osaa antaa tilaa keskustelussa, jolloin puhumi-

nen ja kuuntelu vuorottelevat sujuvasti. Keskustelutaitoa pidettiin kuuntelun 

ohella tärkeänä: ”että ei niinkun lähde hyöökkäämään, vaan osais keskustella asiasta”. 

Yksi tärkeä maininta aineistosta olikin tilan tarve, aidon kuuntelun onnistu-

miseksi. Teoriassa viitattiin kuuntelun eri tasoihin, joiden valossa tutkimuksen 

tulokset näyttävät olevan saman suuntaiset. Kuuntelulla tarkoitetaan dialogin 

osalta nimenomaan aitoa kohtaamista, jossa osapuolet haluavat ymmärtää toisen 

sanomaa. H4: ”No mä ajattelisin niinkun pysähtyminen ihmisen kanssa, että kuunnella 

häntä, kuulla häntä, keskustella hänen kanssaan, antaa aikaa”— 

Kuuntelun taito nähtiin esimiesten mielestä kiireen keskellä ajoittain haas-

teellisena, mutta tärkeänä he pitivät myönteistä asennoitumista sen harjoitte-

luun. Ihmisten kanssa työskennellessä on syytä muistaa vuorovaikutuksen 

muuttuva tilannekohtaisuus, mikä lisää sen jatkuvan oppimisen painoarvoa. 

 

H6: ”Sit semmonen, mikä on tärkee, niin on semmonen esimiehen kyky kuunnella, me 
esimiehet ollaan helposti niitä, jotka ottaa ohjat keskustelussa ja me kysytään ja vasta-
taan yleensä asioihin, mut jotenkin semmonen, et sä harjoitat taitoasi kuunnella, niin 
se on tärkeetä”. 

 

Esimiesten mukaan tämä on tärkeää hyvän vuorovaikutussuhteen luomiseksi 

alaisten kanssa. Yhtenä päätuloksista voidaankin pitää teoriassa paljon korostet-

tua kykyä kuunnella. Kyseinen taito osoittautui perustavanlaatuiseksi, sillä sen 

pohjalta esimiehet pystyivät rakentamaan muita tärkeitä puitteita vuorovaiku-
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tukselle työyhteisössä. Tavoitteena esimiehillä oli saada työyhteisössään ai-

kaiseksi kokemusta kuulluksi tulemisen tunteesta, mikä on vuorovaikutuksen 

kannalta olennaista.  

Tilannetaju ja joustavuus. Kuuntelu on osa esimiesten puheessa noussutta 

tilannetajua, jolla tarkoitetaan kykyä sopeuttaa omaa käytöstään tilanteen vaati-

malla tavalla. Hyvässä vuorovaikutustilanteessa osapuolet kykenevät erotta-

maan olennaisen informaation. Monet esimiehet painottivat tätä sen vuoksi, että 

vältyttäisiin väärinkäsityksiltä. Ihmisen puheessa on paljon niin sanottuja ”piilo-

viestejä”, joten keskustelussa joutuu aina tulkitsemaan. Tärkeänä taitona pidet-

tiin kykyä erottaa olennaiset asiat, kuitenkaan tekemättä liian nopeita johtopää-

töksiä. 

 

H1: ”Sit toinen asia, mikä tulee mieleen siinä niin on kyky erottaa olennainen, usein 
vuorovaikutustilanteissa niin, ihmiset eivät välttämättä saa sanottavaansa esille kovin 
yksinkertaisesti tai heti – sellanen niin kuin intuitiivinen ominaisuus, kun ihmisten 
kanssa työskentelee, että mitä ihminen haluaa sanoa, mikä on se piiloviesti”— 

 
H4: --”lukea sitäkin, et millä lailla mä oon siinä mukana ja mihin minua tarvitaan ja 
olenko enemmän olkapää nyt, joka siinä tukena ja kuunteleva ihminen vai olenko se, 
joka omilla puheillani veisi sitä asiaa eteenpäin, jotenkin semmosta herkkyyttä”. 

 

Tämä vaatii esimiesten mukaan sensitiivisyyttä, tilanteiden aistimisen taitoa, 

joka kehittyy kokemuksen myötä. Osaltaan nämä teemat liitettiin myös jousta-

vuuteen. Hyvä esimies pystyy joustamaan omista näkökulmistaan ratkaisun ai-

kaan saamiseksi sekä antamaan tilaa erilaisille näkemyksille. Ennakkokäsityk-

siltä ja oletuksilta ei voi esimiesten mukaan välttyä, mutta ideana on havainnoida 

niitä ja soveltaa omaa toimintaansa tilannekohtaisesti.  

 

H3: --”kyllähän ennakkokäsitys voi olla, mutta sehän ei välttämättä vaikuta siihen kes-
kusteluun, jos psytyy olemaan tekemättä sitä johtopäätöstä, tai ainakaan ilmaisematta. 
Sitä ei niinkun tarvi välttämättä ensimmäisenä kertoo, että hei mä oon tätä mieltä ja 
ikinä en aio muuttaa mielipidettäni”. 

 

Kaiken kaikkiaan tärkeänä pidettiin siis joustavaa kykyä punnita sekä omia, että 

muiden näkemyksiä harkiten. Näin ollen esimiehet pystyivät paremmin sijoitta-

maan omaa rooliaan eri tilanteissa. Toisinaan oli hyvä olla enemmän kuuntele-

vana osapuolena, toisinaan taas tarvittiin esimiehen nopeaa ratkaisukykyä. 
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Ratkaisukeskeisyys. Kolmas havainto ensimmäisen tutkimuskysymyksen 

tuloksista liittyykin dialogiseen tapaan ratkaista asioita työyhteisössä. Esimiehet 

pohtivat paljon kuuntelemisen, pysähtymisen, kohtaamisen sekä muiden aikaa 

vaativien, mutta tärkeiden ominaisuuksien merkitystä. Näiden lisäksi aineistosta 

nousi työelämän kiireen ja hektisyyden puolet, jonka perusteella pohdittiin, mi-

ten dialogia voidaan toteuttaa aikapaineiden keskellä. Eräs esimiehistä totesi, 

ettei ole hyvä jäädä ”jaarittelun” ansaan. Dialogi on hyvä työväline, mutta liialli-

nen asioiden päätön pyörittely ei esimiesten mukaan ole mielekästä. Yhtenä tär-

keänä teemana ilmenikin ratkaisukeskeisyys. Kyseessä ei ole esimiesten mukaan 

kuitenkaan kylmä, asiakeskeinen suhtautuminen, vaan yhden esimiehen il-

mausta mukaillen ”empaattinen jämäkkyys”.  

 

H1: --”eikä se tarkota etteikö käydä dialogia – ihmisillä on tapana tehdä ähky itselleen 
sillä, että jäädään junnaamaan paikalleen ja puhutaan, puhutaan – eli dialogisuus ei 
saa olla myöskään ansa, että puhutaan aina vaa.” 
H5: --”empaattisuus on yksi asia, sun pitää niinkun ymmärtää ja tavallaan niinkun ei 
voi vaan tunteettomasti mennä – mut sit toisaalta kyl siinä vuorovaikutuksessa aina-
kin itsellä on myös semmonen jämäkkyys, että niiden asioiden pitää kuitenkin hoitua.” 

 

Ratkaisukeskeisyyttä painotettiin nimenomaan yhdessä etenemisen kautta. Ta-

voitteet voidaan asettaa yhdessä esimiehen kanssa ja niihin etsiä työntekijäläh-

töisesti ratkaisuja. Esimiehet kokivat, että heidän keskeinen tehtävänsä on asettaa 

johdonmukaisia ja selkeitä viitekehyksiä, mutta itse ratkaisut on hyvä tehdä yh-

teistoiminnallisesti. Tämä vaatii esimiehiltä kykyä ohjata tilanteita taidokkaasti, 

jotta vuorovaikutus sujuisi työskentelyä tukevasti. Esimiehet olivat myös sitä 

mieltä, että heidän avoimuutensa erilaisille ratkaisuvaihtoehdoille oli myöntei-

nen tekijä tilanteiden ratkaisemisessa. Yleisesti ottaen pidettiin tärkeänä ottaa 

tarvittava aika vuorovaikutukselle, samalla eteenpäin suuntautuen.  

Läsnäolo ja saavutettavuus. Erittäin tärkeänä pidettiin läsnäoloa ja sen 

merkitystä erityisesti kuuntelun onnistumiseksi. Kaikki esimiehet nostivat läsnä-

olon korvaamattoman aseman vuorovaikutuksessa. Läsnäoloa painotettiin saa-

tavuuden kokemuksen kautta, sillä jos esimies on hankalasti tavoiteltava, tulee 

alaisille kokemus, ettei heitä huomioida. Saatavuuteen liitettiin myös pysähtymi-

nen, kuten kuuntelemisen kohdalla jo mainittiin.  
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H4: --”mä oon siellä toimistolla niin, että mulla mahdollisuuksien mukaan aina ovi 
avoinna ja ihmiset tietää, et mun ovelle saa tulla kysymään ja että mä meen notkumaan 
heidän ovelle, että koskaan eioo ikinä ollu semmosta tyhmää eikä liian pientä, et voi 
vaikka tulla sanomaa, et mää vaan tulin tänne istumaan.” 

 

Vuorovaikutuksen toimimiseksi on keskityttävä meneillään olevaan tilanteeseen 

monestakin syystä. Aito vuorovaikutus on esimiesten mukaan alaisen kohtaa-

mista ja tämän asiaan paneutumista. Tämä vaatii läsnäoloa, eli pysähtymistä. 

Näin alainen saa tilaa puhua asiansa rauhassa. Esimerkkinä korostettiin, kuinka 

tärkeää on laittaa puhelimet ja tietokoneella sähköpostien kirjoittamiset siksi ai-

kaa tauolle, kun ollaan vuorovaikutuksessa kasvokkain. H6: - -”vaikka kysyn tän 

kysymyksen, mitä kuuluu, niin mä sit maltan oikeasti kuunnella ja antaa sen henkilön 

rauhassa kertoa mulle niitä omia asioita ja tuntemuksiaan”- - 

 

H2: - -”et sit kun on sitä yhteisesti sovittua aikaa – niin sitten tuota pysytään rauhottu-
maan, että nyt me ollaan oikeesti tässä tämän asian äärellä ja läsnä ja nyt me laitetaan 
puhelimet kiinni ja keskitytään tähän tilanteeseen.” 

 
H3: - -”kyllähän täytyy olla aikaa, elikkä esimies ei voi samaan aikaan lukee sähköpos-
teja ja puhua puhelimessa, vaan pitää olla oikeesti läsnä siinä tilanteessa ja pitää antaa 
sen työntekijän kertoa se oma asia.” 

 

Vuorovaikutus sujuu siis paremmin, kun sille annetaan oma aikansa. Tarkoituk-

sena on pitää yllä fokusta, mikä mahdollistaa muiden vuorovaikutuksellisten as-

pektien toteutumisen. Esimiehistä osa toi myös esille rauhallisuuden merkityk-

sen työntekijöiden kohtaamisessa. Vaikka kyseessä olisi vaikea asia, niin esimies 

voi omalla asenteellaan luoda tilanteeseen ilmapiiriä, jossa pysähdytään moninä-

kökulmaisesti huomioimaan mahdollisia vaihtoehtoja. 

Pysähtyminen vie toisinaan jopa vähemmän aikaa, kuin asioiden kanssa 

kiirehtiminen. Aineistosta välittyi selkeästi ajatus siitä, että toisen aito kuulemi-

nen ei ole mahdollista ilman läsnäoloa. Esimiehet pitivät tärkeänä osoittaa läsnä-

olonsa toiminnallaan. Nämä kaikki läsnäolon ja pysähtymisen tekijät luovat toi-

mivaa pohjaa esimiesalais-suhteiden vuorovaikutukseen ja vaikuttavat moniin 

asioihin työyhteisössä. 
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Kiinnostus vuorovaikutukseen. Niin kuuntelun kuin läsnäolon yhtey-

dessä mainittiin yhtenä todella tärkeänä tekijänä 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 ihmisiä ja 

vuorovaikutusta, eikä pelkästään asioita. Ihmisten johtamisen halu on esimiesten 

mukaan portti aidoille keskusteluille. H6: - -”erityisen tärkeetä siinä on se aito kiin-

nostus toiseen ihmiseen, että sä oot esimiehenäkin orientoitunut siihen, että esimiestyö ei 

oo pelkästään asioiden johtamista”- - 

Osa haastateltavista mainitsi palautteen antamisen ja saamisen merkityksen 

alaisten kanssa tehtävässä työssä. Usein ilmeni myös myönteisen asenteen vai-

kutus kanssakäymisen onnistumiseen. Tällaista asennetta kuvastaa esimiesten 

ajatukset siitä, kuinka tärkeää olisi löytää työntekijöistään heidän vahvuuksiaan. 

Myönteisyys ilmeni osana kiinnostusta hoitaa vuorovaikutustilanteet mahdolli-

simman hyvin. H4: ”Mä aattelen aina, että se on niinkun tosi tärkeetä, että ajattelee 

kyseistä henkilöä juuri hänen taustastaan, lähtökohdistaan, että miten niinkö osaa löytää 

hänestä niitä voimavaroja”- - 

Nämä asiat ovat osaltaan empaattisuutta ja ymmärryshaluisuutta, jota tutkittavat 

pitivät 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 sekä en-

nen kaikkea, halu oppia vuorovaikutusta. Taulukossa 4 on esitetty työyhteisön 

onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset esimiesten näkökulmasta.  

 

TAULUKKO 4. Onnistuneen vuorovaikutuksen edellytykset. 

Pääteema Alateema 

Kyky kuunnella puhua Halu kuulla ja keskustella 
Taito kuunnella aidosti 
Halu oppia kuuntelua 
Aktiivinen kuuntelu 
Tilaa kuuntelulle 
Kyky ilmaista näkemyksensä 
Alaiselle kuulluksi tulemisen tunne 

Tilannetaju ja joustavuus Kyky erottaa olennainen viesti 
Sensitiivisyys 
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Joustavuus ratkaisuissa 
Omien näkemysten punnitseminen 
Ennakkokäsitysten havainnointi 
Nopeista johtopäätöksistä pidättäytymi-
nen 
Tilan antaminen erilaisille näkemyksille 
Tilannetaju roolien suhteen 

Ratkaisukeskeisyys Asetetaan tavoitteet yhdessä 
Etsitään yhdessä ratkaisuja tavoitteisiin 
Positiivinen asenne 
Selkeys, johdonmukaisuus ja ”raamit” 
Eteenpäin meneminen 
Taidokas tilanteiden ohjaaminen 
Vältetään ”jaarittelun” ansa 
Empaattinen jämäkkyys 
Avoimuus erilaisille ratkaisuille 

Läsnäolo ja saavutettavuus Tilanteeseen pysähtyminen 
Ihmisen kohtaaminen 
Antaa tilaa alaiselle puhua rauhassa 
Ajan ottaminen vuorovaikutukselle 
Keskittyminen ja asian prosessointi 
Läsnäolon osoittaminen toiminnallaan 
Luoda tunne huomatuksi tulemisesta 
Saavutettavuuden kokemus 

Kiinnostus vuorovaikutukseen Halu itsereflektioon ja omien puutteiden 
myöntämiseen 
Kiinnostus toiseen ihmiseen 
Halu johtaa ihmisiä, ei vain asioita 
Palautteen antaminen ja saaminen 
Myönteinen asenne kanssakäymiseen 
Kiinnostus löytää toisesta vahvuuksia 
Empaattisuus ja ymmärryshaluisuus 
Esimiehen vastuu olla tukena 
Halu harjoitella vuorovaikutusta 

 

 

 

6.2 Dialogia tukevat tekijät ja käytänteet työyhteisössä 

Toinen tutkimuskysymys käsitteli dialogia vahvistavia tekijöitä työyhteisössä. 

Tarkoituksena oli kartoittaa onnistuneen vuorovaikutuksen kannalta merkityk-

sellisiä käytänteitä sekä niistä ponnistavaa asennoitumista vuorovaikutukseen 
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työyhteisössä. Päätuloksiksi tähän tutkimuskysymykseen nousi viisi teemaa. Ky-

seisiä teemoja on tarkasteltu toisen tutkimuskysymyksen näkökulman mukai-

sesti työyhteisötasolla tarkasteltuna. 

Luottamus työyhteisössä. Dialogisen vuorovaikutuksen perustarpeeksi 

nousi aineiston perusteella luottamus työyhteisössä. Luottamusta rakennetaan 

osaltaan aidon kuuntelun pohjalta, sillä kokemus huomioiduksi tulemisesta on 

ensiarvoisen tärkeää luottamuksellisen vuorovaikutuksen synnyssä. Esimiehet 

kuvailivat luottamuksen muodostumisen etuja muun muassa keskustelukult-

tuurin vapautumisena. H2: - -”siinä sitä niinkun keskustelua ei voida käydä, jos ei sitä 

semmosta luottamusta oo sitten niitten keskustelijoiden kesken, että niinkun tavallaan ne 

ongelmakohdatkin, ne vaikeet kulmat voidaan nostaan esille.” 

Kun esimies onnistuu luomaan työyhteisöön kokemuksen nähdyksi ja 

kuulluksi tulemisesta, niin uskallus puhua asioista rehellisesti helpottuu. Tämä 

vaikuttaa muun muassa siihen, että voidaan ostaa vaikeitakin asioita esille ja kes-

kustella niistä rakentavassa hengessä. Lisäksi esimiesten mukaan työntekijät 

ovat matalammalla kynnyksellä yhteydessä heihin ja asioita keskustellaan avoi-

memmin, kun he luovat omalla toiminnallaan ilmapiiriä, jossa luottamus pääsee 

syntymään. Keskustelu itsessään myös lisää luottamusta ja onnistumisten kautta 

se muodostuu tukemaan työyhteisön vuorovaikutusta. H5: - -”olisi semmonen 

luottamuksellinen suhde niitten työntekijöiden kanssa, et heillä ois semmonen ajatus, et 

muhun voi olla hyvin matalalla kynnyksellä yhteydessä”- - H1: - -”luottamus syntyy 

niinkun yhdessä tekemisen, keskustelun, onnistumisien, mutta myös epäonnistumisien 

kautta.” 

Myönteinen suhtautuminen näin ollen lisääntyy työyhteisössä ja esimiesten 

mukaan epäonnistumisistakin voidaan oppia, mikäli luottamus on kunnossa. 

Luottamusta rakentavat työkaverien tunteminen, rehellisyys sekä osaamisen 

kartoittaminen. Työtä kyetään tekemään paremmin, kun kaikki luottavat tois-

tensa omaamiseen ja roolit sekä tehtäväkuvat ovat selvillä. Ratkaisuihin päästään 

esimiesten mukaan sujuvammin, kun voidaan luottaa puolin ja toisin jokaisen 

osaamiseen. Näin esimies voi edellyttää alaisiltaan asioita, saadaan onnistumisen 

kokemuksia ja luottamus kasvaa. Lopulta koko työyhteisön luottamus toisiaan 
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kohtaan voidaan hyödyntää vuorovaikutuksen onnistumiseksi. Hyvänä esi-

merkkinä tällaisesta on lainaus haastattelusta kolme: ”voi luottaa siihen, että se 

työyhteisö kannattelee”.  

Arvostus ja kunnioitus työyhteisössä. Kuunteleminen ja läsnäolo osoitta-

vat arvostusta sekä kunnioitusta. Toisaalta aineistosta nousi hyvin vahvasti 

esille, että arvostusta pidettiin tärkeänä luottamuksen rakentumisen kannalta. 

Esimiesten mukaan on tärkeää, että työyhteisössä on kokemus oman työn arvo-

kuudesta. Kun jokaisen työpanosta arvostetaan, on lähtökohdat vuorovaikutuk-

selle paremmat. H2: - -”se on sellasta niinkun arjessa syntyvää kiitosta ja sitä tsemppiä, 

et mä niinkun huomaan teidän työn, mä arvostan teidän työtä ja niinkun myöskin kiitän 

sillon, kun asiat on hyvin.” Dialogin onnistumisen kannalta arvostus sekä kunnioi-

tus on olennaista esimerkiksi erilaisuuden hyväksymisen kannalta. Kun suhtau-

dutaan kunnioittavasti omasta näkökulmasta eriäviin mielipiteisiin, ollaan aske-

leen lähempänä dialogista vuorovaikutusta. Arvostaminen ja kunnioitus lisäsi-

vät yhteenkuuluvuuden tunnetta: H?”- - jokainen kokee olevansa osa tiimiä, kukaan 

ei ole ylitse muiden”- -. 

Esimiesten mukaan kunnioituksen puute työyhteisössä vaikuttaa monella 

tapaa ilmapiiriin ja sitä kautta työn tekemiseen. Työtoverien arvostusta ja kun-

nioitusta pidettiin yleisenä asennoitumisen peruspilarina, jotta monet tärkeät 

ominaisuudet yhteisössä onnistuisivat. Hankalista tilanteista selvittiin helpom-

min ja arvostava ilmapiiri toimi kannustavana tekijänä työyhteisössä. Osa haas-

tateltavista painotti myös vastavuoroisuuden kokemusta. Yleisesti ottaen työto-

verien työpanoksen, osaamisen sekä näkemysten arvostaminen kasvattivat mer-

kityksellisyyden kokemusta työyhteisössä. Merkityksellisyyden kokemus lisää 

esimiesten mukaan yhteenkuuluvuuden tunnetta työyhteisössä. Näillä on olen-

nainen osuus vuorovaikutuksen onnistumisessa. H4: --”jokainen kokee olevansa tär-

keä osa tiimiä, kukaan ei ole niinkun ylitse muiden, ei myöskään esimies, et me ollaan 

sillä lailla tasa-arvosia, kaikkien meidän työtä tarvitaan.”-- 

Arvostuksen ja kunnioituksen kanssa samoissa yhteyksissä tuotiin esille 

myös avoimuuden tärkeys. Avoin keskustelukulttuuri edesauttaa omien näke-
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mysten esille tuomista. Se on esimiesten mukaan perusedellytys työyhteisön toi-

mivuudelle, koska avoin asennoituminen mahdollistaa erilaisuuden hyväksymi-

sen.  

Vuorovaikutusta tukevat käytänteet. Jokaisen esimiehen puheesta nousi 

esille vuorovaikutusta tukevien käytänteiden merkitys. Vuorovaikutus tarvitsee 

tilaa ja aikaa, kuten jo aiemmissa tuloksissa mainittiin. Esimiehet kertoivat, miten 

heidän työyhteisöissään on luotu vuorovaikutusta tukevia käytänteitä ja toimin-

tamalleja. Lähes kaikki mainitsivat pelisääntöjen hahmottamisen, sillä esimer-

kiksi kokouksissa on oltava selkeät toimintatavat. H6: - -”siksi sille pitää olla ne 

käytännöt olemassa ja esimiehen tehtävä on varmistaa, että kaikki tulevat kuulluksi.” 

H1: - -”ollaan laadittu pelisäännöt, että kun käydään joku valmisteltava asia, niin toivon, 

että on myös sitten aina ratkaisuehdotus pohdittavaksi”- -. 

Näin pyritään ehkäisemään, etteivät hiljaisemmat persoonat jää puheliaiden 

suunvuorojen alle tai turvataan asioihin keskittyminen laittamalla medialaitteet 

pois kokouksen ajaksi. Yksi haastateltava kuvasi kokouskäytänteiden systemaat-

tisuuden edesauttavan kaikkien osallistujien aktiivisuutta palavereissa. Toisaalta 

monet esimiehet painottivat, ettei ole hyvä kuitenkaan ”jumiutua” jäykkien käy-

tänteiden taakse. H2: - -”minkälaiset valtarakenteet siellä sisällä on, niin sillä on tosi 

iso merkitys ja se kyllä luo esteitä myöskin sitten sille, että saadaanko me sitä aitoo vuo-

ropuhelua aikaan vai onko se sitten vaan sitä nyökyttelyä.” 

Tärkeänä pidettiin myös niin sanottua arjessa johtamista, eli vapaata vuorovai-

kutusta työ yhteisössä. Aineisosta kävikin ilmi jaottelu kahden tyylisiin vuoro-

vaikutuskäytänteisiin, kahvihuoneissa ja käytävillä tapahtuva jatkuva, arjen va-

paamuotoisempi vuorovaikutus sekä strukturoitu sovittujen tapaamisten puit-

teissa tapahtuva vuorovaikutus. 

 

H6: - -”me niinkun varmistetaan se hyvä, säännöllinen, aktiivinen vuorovaikutus ja se 
tarkottaa ihan työpaikkapalavereja, mutta myöskin muita epävirallisia paikkoja, missä 
me käydään tota työhön liittyvää keskustelua”- -. 

 

Molemmilla on tärkeä asema työyhteisön vuorovaikutuskulttuurissa, yh-

distävänä tekijänä on ajatus siitä, että ihmisten välinen kanssakäyminen tarvitsee 

paikkoja. Ilman mahdollisuuksia vuorovaikutusta ei pääse syntymään.  
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Yhdessä pohtiminen ja oppiminen. Kun käytännön puitteet ovat kun-

nossa, on syytä katsoa kanssakäymisen sisältöön. Esimiesten puheesta nousi hy-

vin vahvasti yhdessä pohtimisen kulttuurin merkitys. Työyhteisöstä saadaan 

enemmän kapasiteettia käyttöön, kun siellä vallitsee keskustelun avulla kehittä-

misen kulttuuri. Tämä tarjoaa mahdollisuuksia yhdessä oppimiselle ja kasvami-

selle työtä tehtäessä. Monet esimiehet nostivat oppimisen mahdollisuuden on-

nistumisten kautta, mutta myös epäonnistumisten. Yhdessä oppimisen -asen-

teella on esimiesten mukaan mahdollista kääntää hankalatkin vuorovaikutusti-

lanteet työyhteisöä opettaviksi mahdollisuuksiksi. H1: - -”se on kaikille kokoajan 

jatkuva oppimisprosessi jossa, niinkun kehitytään kuitenkin yhdessä ja niin myös johtaja 

tekee.” 

 

H6: --”oppiva näkökulma siihen vuorovaikutukseen, että ei ajatella, jos tää vuorovai-
kutustilanne epäonnistuu, meillä oli joku asia, josta oltiin eri mieltä – niin uskallettas 
rohkeesti kohdata niitä ja ottaa vaikeitakin asioita puheeks, niin että kaikille jäis sem-
monen tunne, et no opimme tästä.” 

 
H3: --”mistä me voitas ehkä yhessä ettiä sitä apua, että saahaan asia ratkastua, niin se 
auttaa sen yksilön oppimista, mutta sitä kautta se auttaa myöskin sen koko työyhtei-
sön osaamista ihan eri tasolle.” 

 

Keskustelevaa kulttuuria pidettiin todella tärkeänä työyhteisössä. Keskustelun 

avulla kyettiin ratkaisemaan työhön liittyviä asioita sekä oppimiaan työssä. Esi-

miesten mukaan asiat etenevät paremmin, kun ratkaisuja etsitään yhdessä työn-

tekijöiden avulla. Tämä kuvastaa yhteistoiminnallisuuden merkitystä työyhtei-

sön toiminnalle. Aineistosta välittyi ajatus siitä, että olennaista on keskustelulle 

ja kasvulle avoin kulttuuri, jolloin on lupa epäonnistuakin. Yksi esimiehistä tote-

sikin: H? --”jokainen meistä tekee virheitä, et jos ei tuu virheitä, niin sit ei tehä mitään 

muutakaan”--. Tällainen asennoituminen luo myönteistä pohjaa vuorovaikutuk-

sen onnistumiselle työyhteisössä. Oppiminen ja kehittyminen mahdollistuvat, 

kun sille annetaan tilaa ja kyetään näkemään oppimistilanteita työteon erilaisissa 

tilanteissa. Taulukossa 5 on esitetty dialogia vahvistavat tekijät työyhteisössä. 

 

TAULUKKO 5. Dialogia vahvistavat tekijät työyhteisössä. 

Pääteema Alateema 
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Luottamus Dialogin ja vuorovaikutuksen perustarve 
Voidaan puhua vaikeista asioista 
Syntyy keskustelun kautta 
Onnistumiset vahvistavat 
Myönteisellä asenteella myös epäonnistu-
miset vahvistavat 
Työkaverien tunteminen edesauttaa 
Rehellisyys 
Luottamus esimieheen  
Luottamus työntekijöiden kesken 
Työpanokseen luottaminen ja edellyttä-
minen 

Arvostus ja kunnioitus Olennaista luottamuksen synnyssä 
Vastavuoroisuus 
Selvitään vastoinkäymisistä, kun taus-
talla arvostusta 
Yleinen asennoitumisen perusta 
Työyhteisössä kokemus arvostuksesta 
Kunnioituksen puute vaikeuttaa arvos-
tusta 
Tasa-arvoisuus 
Työpanoksen, osaamisen ja näkökulmien 
arvostaminen 
Kannustava työyhteisö 
Merkityksellisyyden kokemus 

Avoimuus Tärkeä asennoitumisen perusta 
Uskalletaan kertoa oma näkemys 
Hyväksytään erilaisuutta 
Avoin ilmapiiri 

Käytänteet vuorovaikutukselle Pelisäännöt perustana 
Paikkoja mahdollistamaan vuorovaiku-
tusta 
Arjessa johtaminen 
Ei jumiuduta jäykkiin rakenteisiin 
Tiimityöskentely käytänteenä 
Systemaattisuudella kaikkien osallistami-
nen 
Vuoropuhelua tukevat valtarakenteet 
Vapaa vuorovaikutus 
Strukturoitu vuorovaikutus 

Yhdessä pohtiminen Yhdessä oppiminen ja kehittyminen 
Keskusteleva vuorovaikutuskulttuuri 
Kokemusten jakaminen 
”Yhteen hiileen puhaltaminen” 
Pysähdytään pohtimaan 
Oppimista tukeva ilmapiiri 
Lupa onnistua ja epäonnistua 
Työyhteisön ”oma” keskustelukulttuuri 
Mahdollisuus kokeilla uusia ideoita 
Työyhteisölähtöisyys 
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Uskalletaan kysyä apua 
Luovuuden tukeminen 

 

6.3 Dialogi työyhteisön kehittäjänä 

Kolmannella tutkimuskysymyksellä haettiin vastausta siihen, kuinka esimiehet 

voivat hyödyntää dialogia työyhteisön kehittämisessä. Siinä missä ensimmäinen 

tutkimuskysymys perehtyi esimiestasolla vuorovaikutuksen mahdollistamiseen 

ja siitä eteenpäin toinen tutkimuskysymys kartoitti kuinka työyhteisö voi onnis-

tua dialogisessa vuorovaikutuksessa, kolmas kysymys vie tarkastelun kolman-

nelle portaalle. Kun dialogi on mahdollistunut työyhteisössä, kysymys kuuluu, 

miten sitä voidaan hyödyntää.  

Olennaista on hahmottaa, mitä asioita keskustelevan kulttuurin avulla voi-

daan rakentaa työyhteisön hyväksi. Aiempien tutkimuskysymysten vastausten 

perusteella dialogin käymisen taito mahdollistaa muun muassa erilaisuuden 

huomioimisen, osaamisen yhdistämisen sekä parantaa työssä viihtymistä ja py-

symistä.  

Erilaisuuden huomioiminen työyhteisössä. Esimiehet pohtivat työyhtei-

sönsä moninaisuutta ja heidän mielestään on tärkeää kyetä huomioimaan erilai-

set työntekijät. Keskustelevuuden avulla voidaan sekä hyväksyä että hyödyntää 

työyhteisön monimuotoisuutta. Tulosten mukaan dialoginen ilmapiiri vähentää 

jumiutumista omiin näkemyksiin ja tästä voidaan hyötyä monella tapaa.  

 

H6: --”ettei niinkun säikähdetä sitä, että me ollaan eri mieltä, vaan jotenkin niin, että 

me ollaan erilaisia tyyppejä työyhteisössä ja jokasella on jotain annettavaa ja se et kun 

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

 

Esimiesten mukaan näin kyetään näkemään paremmin oman työyhteisön rik-

kaus ja sieltä nousevat voimavarat. Dialogia käymällä voidaan siis käyttää ihmis-

ten erilaisuuden tuomaa monimuotoisuutta työn tekemisessä. Käytännössä saa-

daan osaajaresurssit parempaan käyttöön. Tämä on esimiesten mukaan tarpeen 

esimerkiksi haastavien tilanteiden ratkaisuissa.  
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H4: --”niin osataan ymmärtää, että se ei oo väärin, vaan hänen niinkun biorytminsä, 
sisäinen rytminsä, tapansa on erityyppinen ja se on ihan yhtä oikein – että annetaan 
semmosellekkin tilaa ja ymmärretään, että se on vaan rikkaus.” 

 
Osaamisen yhdistäminen. Erilaisuuden muuntaminen voimavaraksi ilmeni esi-

miesten ajatuksena osaamisen yhdistämisestä. Perustana osaamisen kehittämi-

selle monet haastateltavat nostivat keskustelun merkityksen tehtäväkuvien ja 

roolien selkeyttämisessä. Kun jokaiselle on selvää, mitkä ovat niin omat kuin työ-

toverien tehtävät, sujuvoittaa se työn tekemistä, kuin myös kartoittaa kehitys-

kohteita.  

 
H1: ”Se, että ei oo minkäänlaista niikö epäselvyyttä siitä, että mitkä on roolit, mitkä ne 
perimmäiset, ne tarkat tai ne yhdintehtäväkuvat ja vastuut ja sitten niitten ympärille 
rakentuu luottamus ja sillon voidaan niiku ponnistaa eteenpäin.” 

 
H3: --”asioista keskustelu ja se, että niinkun ymmärretäis se toisen rooli siinä kokonai-
suudessa, ei pelkästään se oma rooli, vaan myös se kaverin rooli ja kaverin osaaminen, 
niin se varmasti auttaa.” 

 

Näin kyetään myös huomioimaan yksilöiden vahvuuksia, joten saadaan enem-

män osaajaresursseja käyttöön. Esimiesten mukaan työyhteisö pääsee tällä ta-

voin parempiin tuloksiin ja lisäksi se vähentää ylimääräistä kuormitusta. Yhtei-

sön sekä yksilöiden osaaminen kasvaa, mikä viittaa työssä oppimisen käsittee-

seen.  

H4: --”niin tuo osaamiskartoitus, siinä mä laitoin niin, että voi kirjottaa ydintehtäviä 
mitä tällä hetkellä on ja sitten voi nostaa nostoja, mitkä erityisesti just tietyn ihmisen 
vastuulla ja sitten siihen voi kirjottaa vähän siitä osaamisesta ja taustasta, mitä ehkä 
opiskellu tai muuten ja sitten mitä ois sellasta muuta, mitä vois antaa työyhteisölle”— 

 
H2: --”sellasta niinkun hyvää energiaa, joka niinkun tavallaan, et kun se vuorovaiku-
tus on luontevaa, niin me pystytään niinkun niistä meidän osaajista ottamaan ne tär-
keimmät ominaisuudet”— 
 

Työssä viihtyminen. Kaikissa haastatteluissa kävi ilmi hyvän vuorovaikutuksen 

merkitys työyhteisön ilmapiirille. Tämä on todella tärkeä tutkimustulos, sillä työ-

hyvinvointi on nykyään paljon esillä oleva aihe. Esimiehet pitivät tärkeänä, että 

työntekijöillä on hyvä tulla töihin ja he viihtyvät. Työntekijät ovat tehokkaampia, 

kun voivat työssään hyvin. 
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H4: --”se tarjoaa sitä, että sun on niinkun helppo tulla aamulla töihin ja jopa hypellen 
tai ainakin, että sua ei pelota tai sä et oo vihanen, että taas tänne tarttee tulla, sulla on 
niinkun hyvä tulla, sulla on hyvä tehdä töitä sen päivän aikana.” – ”et siinä jotenkin 
kieteytettynä, kaikki ne, et me osattas olla sellasia, mitä on tässä puhuttu, niin auttais 
sitä työntekijää jaksamaan.”— 

 

Ilmapiirin merkitys korostuu erityisesti työssä jaksamisen kannalta, sillä esimies-

ten mukaan hyvä työyhteisö voimauttaa, eli auttaa jaksamaan. Tämä perustuu 

luottamuksen, avoimuuden, kunnioituksen sekä muiden edellä mainittujen omi-

naisuuksien rakentamaan yhteishenkeen, josta ponnistaa esimerkiksi kollegiaa-

linen tuki. Voidaan siis todeta keskustelevan kulttuurin työyhteisössä lisäävän 

työhyvinvointia. 

Työssä pysyminen. Useat haastateltavat mainitsivat myös koko kaupunki-

organisaation kannalta olennaisen teeman, eli työssä pysymisen ja uusien työn-

tekijöiden rekrytoimisen. Työssään viihtyvä työntekijä sitoutuu työhönsä henki-

sellä tasolla paremmin.  

 

H2: --”se voi tarjota sitä sitoutunutta osaajapääomaa, sit se voi tarjota sulle nimen-
omaan, et se sitoutuneisuus on myös sitä sit, jos me lähetään uudistumaan – niin jos 
meillä on sitä sitoutunutta porukkaa, joka on valmis antamaan sitä omaa osaamis-
taan”— 

 
H3: --”että ei meillä henkilöstön vaihtuvuus kauheen suurta oo, että sitten mielellään 
sitoudutaan niihin työtehtäviin ja halutaan pysyä siinä samassa työyhteisössä osana 
sitä”— 

 

Työpaikkana ilmapiiriltään miellyttävä yhteisö houkuttelee osaajia työllisty-

mään kyseiseen organisaatioon, mikä on tärkeä valtti osaajapääoman hankkimi-

sessa. Toisaalta myös vanha osaajapääoma saadaan pidettyä organisaatiossa, 

kun työn olosuhteet ovat laadukkaat. Yhden esimiehen mukaan kaupunkiorga-

nisaation nimenomainen kilpailuvaltti on hyvä yhteisöllisyys, sillä julkiset työ-

paikat eivät sinänsä voi kilpailla samoilla eduilla kuin yksityisellä sektorilla. Kai-

ken kaikkiaan tulokset osoittavat, että vuorovaikutukseen kannattaa panostaa. 

Hyvinvoivasta yksilöstä muodostuu hyvinvoiva yhteisö, jolla saadaan työt teh-

dyksi. Taulukossa 6 on esitetty keskeiset tulokset, kuinka dialogia voidaan hyö-

dyntää työyhteisön kehittymiseksi.  



58 
 

 

TAULUKKO 6. Dialogin hyödyntäminen työyhteisön kehittämisessä. 

Pääteema Alateema 

Erilaisuuden huomioiminen Kyetään hyväksymään erilaisuutta 
Vähentää jumiutumista omiin näkemyk-
siin 
Osataan reagoida haastaviin tilanteisiin 
Opitaan näkemään työyhteisön rikkaus 
Osataan hyödyntää työyhteisön moni-
naisuutta 
Saadaan osaajaresursseja käyttöön 

Osaamisen yhdistäminen Tehtäväkuvien ja roolien selkeys 
Tiedetään yksilöiden vahvuudet 
Työssä oppiminen 
Jaetaan vastuuta vahvuuksien mukaan 
Vähentää kuormitusta  
Parempia tuloksia tietotaitoa yhdistä-
mällä 
Yksilöiden osaaminen lisääntyy 
Yhteisön osaamispääoma kasvaa 
Työn tekeminen tehokkaampaa ja laa-
dukkaampaa 

Työssä viihtyminen Työhyvinvointi lisääntyy 
Tehokkaita työntekijöitä 
”Kiva olla töissä” 
Hyvää energiaa yhteisöön 
Työssä jaksaminen lisääntyy 
Kollegiaalinen tuki 
Hyvä ilmapiiri ja yhteishenki 
 

Työssä pysyminen Työntekijät jatkavat työssään 
Sitoudutaan työn tekoon 
Sitoudutaan yhteisöön 
Saadaan rekrytoitua parempia osaajia 
Vähemmän kustannuksia sairauspoissa-
oloista 

 

 

 

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

jaolteltu tutkimuksen pääteemoihin, joihin myös alateemat sisältyvät. Kuviossa 

3 on koottu työyhteisön vuorovaikusta vahvistavia tekijöitä esimiestyön sekä 

työyhteisön näkökulmista ja niiden merkityksestä työyhteisön kehittämiselle. 

 



59 
 

KUVIO 3. Työyhteisön vuorovaikutusta vahvistavat ja kehittävät tekijät.  

 

Vuorovaikutus työyhteisössä 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vahvistavat tekijät esimiestyössä 

Kyky kuunnella ja puhua 

Tilannetaju ja joustavuus 

Ratkaisukeskeisyys 

Läsnäolo ja saavutettavuus 

Kiinnostus vuorovaikutukseen 

 

 

Vahvistavat tekijät työyhteisössä 

Luottamus yhteisössä 

Arvostus ja kunnioitus 

Avoimuus 

Vuorovaikutusta tukevat käytänteet 

Yhdessä pohtiminen 

 

Työyhteisön kehittäminen 

Erilaisuuden huomioiminen 

Osaamisen yhdistäminen 

Työssä viihtyminen ja pysyminen 

Dialogi 

Työyhteisön vuorovaikutus 
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7 POHDINTA 

 

Esimies-alaisvuorovaikutussuhteiden on havaittu olevan elintärkeää organisaa-

tion yhtenäisyydelle sekä vuorovaikustavoille yhteisössä (Myers ym. 2011, 530). 

Esimiehillä on auktoriteettia asemansa puolesta, vaikka hän johtaisi jaetusti ja 

yhteisöllisesti (Järvinen 2008, 3). Samalla johtaminen on aina vuorovaikutusta, oli 

se ihmislähtöistä tai hierarkisen autoritääristä (Hujala 2008, 15; Nissinen 2009, 

159). Koska esimiehillä on vaikutusvaltaa, työyhteisön vuorovaikutuksen raken-

tumisen tarkastelu voidaan aloittaa johtamisen teemojen näkökulmasta. Alaisen 

ja esimiehen vuorovaikutussuhde on tärkeä tarkastelun kohde, koska sillä on 

huomattu olevan yhteyksiä muun muassa työssä jatkamiseen sekä jaksamiseen. 

Osaltaan tämä johtuu siitä, että esimies on vallan kautta enemmän vastuussa 

vuorovaikutuksesta kuin työntekijät (Nissinen 2009, 163). Toisaalta vuorovaiku-

tuksen onnistuminen vaikuttaa molemmin puolisesti; esimies tuo organisaation 

linjauksia, joten hänen kannaltaan on hyvä saada alaiset tekemään yhteistyötä ja 

toisinpäin, alaiset kokevat vähemmän autoritäärisen johtamisen luomia paineita, 

kun vuorovaikutussuhteisiin panostetaan. 

7.1 Onnistunut vuorovaikutus esimiehen ja alaisen välillä 

Onnistuneilla vuorovaikutuksen johtajilla on huomattu olevan yhteistä muun 

muassa avoimuus, herkkyys aistia ihmisiä, taitoa kuunnella sekä olla vakuutta-

via. Dialogisuuden ominaispiirteitä on juuri nämä taidot, joita myös tämän tut-

kimuksen esimiehet kuvailivat. Avainasemassa esimiehen ja alaisen vuorovaiku-

tuksen onnistumiseksi ovat kuunteleminen, joustavuus, halu löytää ratkaisuja, 

läsnäolo sekä ylipäänsä sisäinen motivaatio saada vuorovaikutussuhde toimi-

maan. Kuuntelemisen taidon merkitystä on pohdittu niin johtamisteorioissa, kun 

dialogin käsitteen osalta. 
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Dialogin teoriassa keskeiseksi teemaksi on noussut kuuntelemisen taito 

(Isaacs 2001, 98-120). Suurin osa tutkittavista nostivat kuuntelemisen ensiarvoi-

sen tärkeänä taitona esimiestyössä. Vuorovaikutusta alaisten kanssa rakensi toi-

mivammaksi nimenomaan kuulluksi tulemisen ilmapiiri (Nuutinen, Heikkilä-

Tammi & Manka 2014, 440). Kuten dialogin määritelmässä, kuuntelua pidetään 

harjoitusta vaativana taitona, ja myös esimiehet korostivat, ettei kyseinen taito 

ole aina helpoin, mutta tärkeä. Aineistosta nousi kuuntelemisen merkitys syväl-

lisemmässä mittakaavassa, kuin pelkästään fyysinen kuuntelu. Isaacs (2001, 98) 

mukaan dialogille ominaista on kuuntelu, jossa kuuntelija prosessoi kuule-

maansa, eli aidosti ottaa vastaan toisen ilmaiseman viestin. Myös esimiehet ku-

vailivat tällaista syvällistä kuuntelua tärkeäksi alaisia kohdatessa. Käytännössä 

tämä tarkoittaa muun muassa halua oppia kuuntelua sekä aktiivista kuulemista. 

Aktiivisella kuuntelulla kuvailtiin olevan hyvin samankaltaisia ominaisuuksia, 

kuin Isaacsin (2001, 98) syvällisellä kuuntelulla. Aktiivisesti kuunteleva esimies 

vastaanottaa alaisen informaation ja käsittelee sitä mielessään, jotta hän pystyy 

osoittamaan kuullensa asian sekä antamaan asianmukaisen vastauksen. Kuunte-

lemista pidettiin perustavanlaatuisena piirteenä vuorovaikutuksessa, jonka poh-

jalta voidaan rakentaa muita tärkeitä osa-alueita. Syvällisen kuuntelun lisäksi esi-

miehet pitivät tärkeänä antaa tilaa ja rauhaa kuulemiselle. Toisaalta kuuntelun 

taitoon liitettiin myös kyky puhua. Nämä kaksi taitoa käyvät käsikädessä, sillä 

aktiivinen kuuntelu auttoi esimiehiä valitsemaan sanansa oikein. Isaacs (2001, 99) 

kirjoittaa siitä, kuinka aidossa kuuntelemisessa kuuntelija vapauttaa tilan kerto-

jalle laittamalla omat ajatuksena sivuun. Näin saadaan tilaa kuuntelulle ja voi-

daan päästä esimiesten kuvailemaan tavoitteeseen; alaiselle on muodostunut 

kuulluksi tulemisen tunne. Juutin (2013, 132) mukaan esimiehelle perustavanlaa-

tuinen periaate on osoittaa alaiselle, että on kuullut hänen sanomansa, sillä tähän 

pohjautuu vuorovaikutussuhde.  

Kuunteleminen luo perustaa monille hyvään vuorovaikutukseen tarvitta-

ville ominaisuuksille ihmistenvälisessä kanssakäymisessä. Esimiehet nostivat 

oleellisina piirteinä työssään tilannetajun sekä joustavuuden. Bohmin (1996, 32) 
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mukaan kaikilla on oletuksia ja näkemyksiä, joita he tuovat mukanaan vuorovai-

kutustilantieisiin. Dialogin kannalta keskeistä on kyky hyväksyä omat ja muiden 

näkemykset arvottamatta niitä hyviksi tai huonoiksi ennen kuin perehtynyt asi-

aan (Bohm 1996, 32; Aarnio 1999, 22). Hyvä dialogin kävijä pidättäytyy äkillisistä 

tulkinnoista ja reflektoi erilaisia näkökulmia. (Bohm 1996, 32.) Esimiehet puhui-

vat siitä, kuinka tärkeää on ihmisten johtamisessa havainnoida omia ennakkokä-

sityksiään sekä pidättäytyä liian nopeista johtopäätöksistä. Näillä taidoilla esi-

miehet pyrkivät antamaan tilaa alaisten tuomille erilasille näkemyksille. Yksi tär-

keä ominaisuus, josta esimiehet kertoivat, on sensitiivisyys. Sillä tarkoitetaan ky-

kyä huomata vuorovaikutustilanteessa mitä tapahtuu niin ihmisten välillä, kuin 

myös omissa ajatuksissasi. Havainnoimalla muita sekä itseäsi, pyritään olemaan 

keskustelun kannalta mahdollisimman hienotunteisia. (Bohm 1996, 48.) Kuun-

telu luo pohjaa tilannetajulle sillä ensimmäinen askel kanssakäymisen onnistu-

misessa on ymmärtää toisen sanoma. Isaacs (2001, 49) kirjoittaa ”ennakoivasta 

intuitiosta”, jolla tarkoitetaan kykyä nähdä taustalla vaikuttavia tekijöitä tilan-

teessa. Tähän perustuu esimiesten kuvailema taito erottaa olennainen viesti sekä 

tilannetaju esimerkiksi roolien suhteen. Esimiehet pitivät tärkeänä 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 tärkeää saada alai-

sen kanssa jokin haastava tilanne ratkaistua. Kriittinen havainto aineistosta oli 

kuitenkin se, ettei dialogin varjolla ole syytä hidastaa päätöksen tekoa tai dialo-

gista ei saisi tulla johtajuutta heikentävä tekijä. Osaltaan tämä liittyy kolmanteen 

havaintoon ensimmäisen tutkimuskysymyksen tuloksista (kts. taulukko 4), joka 

osoitti ratkaisujen löytymisen olevan tärkeää työn tekemisen kannalta. Johtami-

nen on määritelty päämäärää tavoittelevaksi toiminnaksi (Juuti 2013, 39), joten 

esimiehet ovat jossain määrin rajattuja toiminaan asemansa puitteissa. Esimies-

työssä tarvitaan kykyä hyödyntää dialogisen vuorovaikutuksen vahvuuksia, sa-

malla työn tavoitteet mielessä pitäen.  

Työn tekeminen on sosiaalinen prosessi, jossa yhdessä asetetaan tavoitteita 

(Juuti 2013, 39). Esimiehet korostivat tavoitteiden määrittelyn tärkeyttä yhdessä 
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työyhteisön jäsenten kanssa. Näin päästiin parempiin ratkaisuihin, kuin mitä joh-

tajakeskeisellä tyylillä. Yhdessä pohtiminen kuvastaa dialogista johtajuutta, mikä 

liittyy ihmisten johtamisen koulukuntaan. Leader-member exchange -teorian 

mukaan saadaan parempia tuloksia, kun johtaja tekee ne yhteistyössä alaistensa 

kanssa. Nykypäivän johtamiskäsitys on muuttunut niin sanotusta johtajan hen-

kilökohtaisten ominaisuuksien näkökulmasta kohti johtajuuden rakentumista ih-

misten vuorovaikutuksessa. (Northouse 2016 19; 137-140.) Esimiesten haastatte-

lut tuovat esille tämän aiheen yhteistyöllisen painotuksen kautta. Julkisen orga-

nisaation eri toimialojen esimiehet eivät vähätelleet johtajuuden tärkeyttä, vaan 

toiminnallaan kuvastivat johtajuuden muutosta kohti vuorovaikutteista suuntaa.  

Uudempaa johtamistutkimusta mukailivat havainnot esimiesten halusta toimia 

positiivisella asenteella sekä pyrkimyksellä johtaa tilanteita taidokkaasti. Halut-

tiin olla avoimia alaisten tuomille erilaisille näkökulmille sekä etsiä yhdessä rat-

kaisuja ongelmiin. Toisaalta pidettiin tärkeänä myös asioiden etenemistä, mikä 

tarkoittaa osaltaan sitä, ettei keskustelua käytetä liiallisesti, niin että se hidastaa 

työn tekemistä. Ristiriitaista on huomata, kuinka aidoimman dialogin määritel-

mässä ei ole hierarkiaa ollenkaan. Bohm (1996, 51) määrittelee dialogin kaiken-

laisesta autoritäärisyydestä vapaaksi, mutta kirjoittaa myös, että asioiden etene-

miseksi tarvitaan auktoriteettia. Työyhteisöt ja organisaatiot selkeästi hyötyvät, 

että niitä joku johtaa. Silti dialogin piirteitä on havaittu hyväksi vuorovaikutuk-

sen kannalta. 

Isaacsin (2001) esittelemien dialogin periaatteiden valossa LMX-johtamis-

teoria näyttäytyy samankaltaisena. Esimiehen ja alaisen välinen vaihtosuhde -

teoria perustuu työntekijän ja esimiehen väliseen luottamukseen, ammatilliseen 

kunnioitukseen sekä vastavuoroisuuteen (Uhl-Bien 2006, 672), mitkä ovat samoja 

ominaisuuksia, kuin onnistuneessa dialogissa. Dialogia on syytä tarkastella joh-

tamisen ja työyhteisön osalta omassa kontekstissaan soveltaen, sillä dialogin juu-

ret yltyvät niin filosofiaan kuin yhteiskunnalliseen aktiivisuuteen. Esimerkiksi 

Alhanen (2016, 54) käsittelee dialogia suhteessa demokratiaan, mikä on yksi nä-

kökulma.  
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Aineiston perusteella kyseessä johtajan roolin mukanaan tuoma vastuu olla 

selkeä, johdonmukainen sekä jämäkkä. Johtajan tehtävä on asettaa ”raamit” työs-

kentelylle, kuitenkin myötätuntoisella asenteella. Tärkeä havainto on, vaikka esi-

miehiltä toivotaan niin sanottuja ”pehmeitä arvoja”, eli ihmisläheisyyttä, pide-

tään myös jämäkkyyttä tärkeänä. Nuutisen ym. (2014, 442-443) tutkimuksessa 

päätöksentekokykyä ja jämäkkyyttä pidettiin merkityksellisenä, jotta työtehtävät 

jakautuvat tasaisesti ja päätökset ovat oikeudenmukaisesti perusteltuja. Päätel-

mänä on, että dialoginen vuorovaikutus on hyväksi esimies-alaissuhteissa, mutta 

se ei sulje pois strukturoivaa johtamista. Esimerkiksi työhyvinvoinnin havaittiin 

säilyvän muutostilanteessa parhaiten, kun esimiehet olivat sekä läsnä, että kan-

toivat vastuun (Nuutinen ym. 2014, 440). Nissinen (2009, 157-158) määrittelee 

johtamisessa vuorovaikutuksen käsitteellä ”tavoitteellinen vuorovaikutus”, joka 

yhdistää näkemykset dialogin kaltaisesta vuorovaikutuksesta huomioiden ta-

voitteellisuuden merkityksen työyhteisön toiminnalle.  

Neljäs havainto ensimmäiseen tutkimuskysymykseen on yhtenevä aidon 

kuuntelun kanssa. Isaacs (2001,) painottaa pysähtymisen tärkeyttä kuuntelun ja 

yleisesti dialogin onnistumisen kannalta. Esimiehistä suurin osa painottivat ti-

lanteeseen pysähtymisen tärkeyttä. Tämä edesauttaa ihmisen, esimiestyössä alai-

sen, kohtaamista aidosti. Alaiset toivovat, että esimies elää heidän kanssaan työ-

arkea ja ottaa osaa työssä tapahtuviin tilanteisiin, aistii tunneilmastoa sekä osoit-

taa välittämistä (Nuutinen ym. 2014, 440). Korpi & Tanhua (2008, 123) kirjoittavat 

kohtaamisen tärkeydestä ja siitä, ettei vuorovaikutuksen onnistumiseksi riitä 

vain näennäinen läsnäolo, vaan sen pitää oikeasti tapahtua. Aito läsnäolo on hil-

jentymistä tietoisesti (Juuti 2013, 128). Johtajan on osoitettava läsnäolonsa toimin-

nallaan ja tästä tavoitteena on huomatuksi tulemisen tunne alaisilla. Vuorovai-

kutus tarvitsee tilaa ja aikaa, mikä käy esimiesten puheesta vahvasti ilmi. Got-

honi (2020, 22) puhuu kärsivällisyydestä, jota tarvitaan vuorovaikutuksen onnis-

tumiseksi. Sopivan hetken odottaminen omalle puheenvuorolle on dialogin kan-

nalta keskeistä. Tämä ei tarkoita omien ajatusten kumoamista, vaan ajan ja tilan 

antamista toisen sanoille. (Isaacs 2001, 144.) Tilan antaminen helpottaa läsnäoloa 



65 
 

vuorovaikutuksessa. Niin läsnäololle, kuin kuuntelemiselle on usein esteenä ih-

misen omat ajatukset ennakkoluuloineen (Gothoni 2020, 16). Isaacs (2001, 134) 

kuvailee, miten on mahdollista rauhoittua vuorovaikutustilanteeseen ja kyetä 

ylittämään dialogin kannalta ”jumiutuneet” ajatukset.  

Gothoni (2020, 24) kirjoittaa samasta aiheesta eri sanoin; tavoitteena onnis-

tuneelle dialogille on häiriötön mielentila, jossa kuuntelija ikään kuin asettaa 

omat oletuksena sivuun. Avainasemassa on tiedostaminen. Itsereflektoivat joh-

tajat ovat paremmin läsnä yhteisössään (Paterson 2015, 98). Ihmisen mieli tuottaa 

muistista jatkuvasti informaatiota, mikä vaikuttaa tulkintoihin. Tähän ajatuspro-

sessiin on mahdollista puuttua, mutta se vaatii halua tiedostaa ja työstää koke-

musta. Läsnäolo mahdollistuu, kun avaamme itsemme tunteillemme ja käsitte-

lemme niitä. (Isaacs 2001, 106.) Käytännössä tiedostamisen hyöty on siinä, että 

sen avulla voi ehkäistä ennakkoluulojen muodostumista ongelmiksi (Boyatzis & 

Mckee 2005, 112-114; Juuti 2013, 128). Esimiehet puhuivat myös saavutettavuu-

den tärkeydestä, eli alaisten kokemuksesta, että he ovat käytettävissä, kun tarve 

vaatii. Hyvä johtaja löytää tapoja, joilla saada rakennettua aikaa alaisilleen. Tästä 

on useita hyötyjä, alaiset kokevat tulleensa kohdatuksi ja esimiesten ote meneil-

lään oleviin asioihin kasvaa (Paterson 2015, 100.) Esimerkiksi on havaittu, että 

johtajan tunnetason läsnäolo on yhteydessä luovuuden ilmenemiseen työyhtei-

sössä (Madrid, Totterdell & Niven, 2016, 801). Tämän kaltaiset havainnot tukevat 

tämän tutkimuksen tuloksia siitä, että pysähtyminen kannattaa. Kun aika on ra-

jallista ja nykypäivän työelämän paineet tuovat kiirettä, kyky keksittyä kyseiseen 

tilanteeseen aidosti, muodostuu tärkeäksi taidoksi.  

Esimiesten positiivinen tunnetasollinen läsnäolo edesauttaa yhteisön työs-

kentelyä (Madrid, Totterdell, Niven & Barros 2016, 682), mutta se miten esimies 

voi kehittää tällaisia taitoja, on keskeinen kysymys. Aineistosta nousi esille esi-

miesten halu myöntää omat puutteensa, mikä on ensiaskel itsereflektiossa. Sisäi-

nen kuuntelu kehittää itsetuntemusta, joka on tärkeää esimerkiksi ammatilliselle 

kasvulle ja niin edespäin myös ihmisten kuuntelulle ja kohtaamiselle työssä. 

(Gothoni 2020, 31). Isaacs (2001,) kuvailee itsereflektiota hiljentymisen kautta, 

sillä niin kuuntelussa kuin läsnäolossa sisäinen hiljentyminen on avain aitouteen 
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vuorovaikutuksessa. Osaltaan tämä liittyy tarkkaavuuteen, joka on taitoa olla 

sekä osoittaa kiinnostusta vuorovaikutustilanteeseen olemalla läsnä (Morreale, 

Spitzberg & Barge 2013, 156). Esimiehet painottivat kiinnostuksen merkitystä 

vuorovaikutuksen onnistumiselle. Motivaatio kehittää kanssakäymisen taitoa on 

olennaista, jotta vuorovaikutuksesta voidaan saada hyvää. Dialogiteoria osoittaa, 

että ihmisten kanssa onnistuminen vaatii perustakseen itsessä tapahtuvaa pro-

sessointia. Monet esimiehet korostivat, että hyvää vuorovaikutusta on turha olet-

taa syntyvän, ellei heillä itsellään esimiehinä ole halua panostaa siihen. Käytän-

nössä tämä viittaa johtamisteorioissa (Avolio & Bass 2002; Burns 2003; Northouse 

2016) eroteltuihin tyyleihin johtaa joko ihmisiä tai asioita. Panostamalla ihmisten 

johtamiseen on mahdollista kehittää vuorovaikutusta työyhteisössä ja tutkitusti 

esimiehillä on tässä keskeinen vastuu. Tätä ajatusta tukee myös Järvisen (2008, 1) 

väite; johtajaksi ei synnytä, vaan se on kokoelma erilaisia taitoja, joita voi oppia. 

Ihmisten johtamisen kanssa käsi kädessä kulkee useita ominaisuuksia, joita esi-

miehet mainitsivat tärkeiksi. Myönteisellä asenteella koettiin olevan merkitystä 

työasioiden sujumisen kannalta, koska se helpotti vuorovaikutustilanteita alais-

ten kanssa. Esimiehet myös kokivat, että päästiin parempiin ratkaisuihin, kun he 

etsivät työntekijöistä vahvuuksia. Juutin (2013, 133) mukaan johtaminen on esi-

miehen ja alaisen välisen vuorovaikutuksen tuotos, johon molemmat osapuolet 

osaltaan vaikuttavat. Esimies voi siis asennoitua positiivisesti, mikä edesauttaa 

alaisen myönteistä suhtatumista ja parantaa yhteistyötä. Kyseessä on voimavar-

jojen yhdistämistä, sillä esimies ei voi yksin tietää ja osata kaikkea, joten viisas 

osaa hyödyntää alaisten tietotaitoa (Juuti 2013, 133). 

 

7.2 Hyvän vuorovaikutuksen periaatteilla kohti dialogista työ-

yhteisöä  

Dialogin ja vuorovaikutuksen epäonnistuminen ei välttämättä johdu esimie-

hestä. Jos ympäristö, toimintakulttuuri, jossa työskennellään, ei anna tilaa tuntea 

ja ilmaista tunteita sekä ajatuksia, on kanssakäyminen vaarassa. Esimiehet voivat 
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edesauttaa myönteisen vuorovaikutuskulttuurin syntyä, mutta jokainen osa-

puoli dialogissa on yhtä lailla vaikuttamassa sen onnistumiseen. Keskinen (2005, 

21) kirjoittaa alaistaidoista, joihin sisältyy vastuun ottaminen niin oppimisesta 

kuin yleisinhimillisiä taitoja auttaa työtovereita. Työyhteisön vuorovaikutuksen 

taustalla on myös yhteisöllisyyden kokemus, mihin vaikuttaa se, tuntevatko 

työntekijät toisensa (Myers, Seibold, Park 533). Esimiesten kokemuksella kes-

keistä on rakentaa vuorovaikutusta tukevaa asennoitumista työyhteisössä. Toi-

sen tutkimuskysymyksen valossa pohdittuna dialogi näyttäytyi hyvänä työväli-

neenä työyhteisön kasvulle ja kehitykselle. Vuorovaikutukselle otollisen asen-

noitumisen taustalla havaittiin olevan muutamia perustavanlaatuisia piirteitä, 

kuten luottamus työyhteisön sisällä, sekä alaisten ja esimiehen välillä, kunnioit-

tava ilmapiiri, avoin asenne sekä halu pohtia yhdessä. Näitä tukemaan esimiehet 

nostivat esimerkkejä vuorovaikutusta tukevista rakenteista. 

Onnistuakseen dialoginen vuorovaikutus tarvitsee ihmisten välille kun-

nioitusta, luottamusta ja hyvää suhtautumista toisiin ihmisiin (Roman 2005, 133). 

Aineiston esimiehet nostivat kaikki esille luottamuksen tärkeyden työyhteisössä. 

Luottamus luo pohjaa monelle asialle työyhteisössä ja näin ollen työsuoritukset 

paranevat sen mukaan, kuinka hyvin esimiestasolta on onnistuttu rakentamaan 

luottamuksen kulttuuria työpaikalle. Haastavaksi tämän tekee se, että vaikka esi-

miehen sekä alaisten vuorovaikutustaidot olisivat hyvät, on vuoro vaikutteisuus 

alati muuttuva tila. Ihmisten välinen kommunikaatio riippuu usein siitä, kuinka 

toimivasti onnistumme käyttämään tilanteeseen sopivia vuorovaikutustaito-

jamme. Ihminen yrittää yleensä parhaansa mukaan sopeuttaa osaamistaan vuo-

rovaikutustilanteissa, mutta haasteena on tasapainotella omien ja muiden intres-

sien välillä. (Morreale ym. 2013, 164.)  

Brownin, Grayn, McHardyn ja Taylorin (2015) tutkimus osoitti vastaavan-

laisia tuloksia työntekijöiden luottamuksesta, sillä siinä todettiin keskeisenä tu-

loksena alaisiaan ymmärtämään yrittävien esimiesten luovan parempaa luotta-

musta työyhteisöön. Esimiesten kokemuksella luottamus työyhteisössä on en-

siarvoisen tärkeää, sillä se vaikuttaa moneen tekijään yhteisössä. Kun ilmapiiri 
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on luottamuksellinen, uskalletaan keskustella vaikeistakin asioista. Onnistu-

mista saadaan luonnollisesti myös yhteisötasolla hyviä kokemuksia, jotka raken-

tavat mielekkyyden kokemusta työssä. Tämän lisäksi esimiesten näkemyksellä 

epäonnistumisetkin voivat parhaimmillaan rakentaa menestyvää työyhteisöä, 

mikäli luottamuksen ja muiden myönteisten ominaisuuksien kautta yhteisö suh-

tautuu rakentavasti epäonnistumisiin. Tietynlaisessa ilmapiirissä ei uskalleta kä-

sitellä virheitä yhteisesti. Yksilön häpeän kokemuksen lisäksi työyhteisö voi olla 

kulttuurillaan estämässä myönteistä ilmapiiriä sen suhteen, että virheistä voi op-

pia (Vähämäki 2008, 121). Vuorovaikutuksessa tulee väistämättä erehdyksiä, jo-

ten oleellista se, miten työyhteisöön saataisiin sellainen asennoituminen, joka tu-

kee luottamusta. 

Dialogin kannalta luottamus on perustarve, sillä se edesauttaa avoimuutta. 

Toisaalta luottamuksen synnyssä olennaista on arvostuksen ja kunnioituksen 

tunteet työyhteisössä.  Kamnesky (2015, 223) listaa vuorovaikutuksen esteitä ja 

siihen sisältyy muun muassa avoimuuden ja rehellisyyden puute, joka hänen 

mukaansa vaikuttaa luottamuksen katoamiseen. Kunnioitusta täytyy aktiivisesti 

harjoittaa, mikä ilmenee jo sanan etymologiasta. Englannin kielen sana ”respect” 

tulee latinan kielen ilmauksesta ”katsoa uudestaan”. (Isaacs 2001, 122.) Isaacs 

(2001, 122) syventää kunnioituksen käsitettä, joka käytännössä tarkoittaa sitä, 

että vaikka emme arvostaisi toisen tekoja tai mielipidettä, meidän täytyy kunni-

oittaa niiden olemassaoloa. Kunnioitus on avain sosiaaliseen oppimiseen, sillä 

avoin erilaisuuden hyväksyminen mahdollistaa oman maailmankuvan avartu-

misen (Isaacs 2001, 126). 

Esimiehet pitivät itse vuorovaikutuksellisia taitoja tärkeinä, mutta nostivat 

myös esille tarpeen tehdä paikkoja kommunikoinnille. Käytännössä tämä tar-

koittaa, että johtaja luo mahdollisuuksia alaisilleen olla vuorovaikutuksessa. Esi-

merkiksi tiimityöskentelyn ja palaverien strukturointi niin, että erityyliset per-

soonat saavat tilaisuuden osallistua, nähtiin tärkeäksi. Virallisten vuorovaikutus-

paikkojen lisäksi esimiehet pitivät vapaamuotoisempaa ”kahvipöytäkeskuste-
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lua” myös tärkeä. Erityisesti yhteisöllisyyden kannalta erilaisten vuorovaikutuk-

sen kenttien toteutuminen nähtiin arvokkaana. Dialogin hyödyntäminen työyh-

teisön menestymiseksi 

7.3 Dialogin hyödyntäminen työyhteisön menestymiseksi 

 

Työelämässä ja organisaatioissa tulee paljon muutoksia, jonka vuoksi tarvitaan 

keinoja vastata näihin haasteisiin (Schein 1993, 419). Yksi keskeisimmistä organi-

saation menestykseen taustavaikuttavista tekijöistä on edellä kuvatun dialogisen 

vuorovaikutuksen osaaminen ja sitä kautta työyhteisölle dialogisen kulttuurin 

muodostuminen. Jos dialogia ei pääse syntymään, vaarantuu yhteisön kyky op-

pia. (Erkkilä 2012, 23.) Alhanen (2016, 30) ilmaisee asian yksinkertaisesti niin, että 

ihminen pääsee vertailemaan kokemuksiaan toisten ihmisten kanssa kommuni-

koimalla ja näin oppimaan uutta. Keskustelevan työpaikkakulttuurin avulla voi-

daan löytää organisaation oppimisen ydin. Aikuiskasvatustieteellisesti työssä 

oppiminen on keskeinen nykypäivän työelämätutkimuksen teema. Tynjälän 

(2008, 131) mukaan työssä oppiminen on organisaatioiden menestysvaltti nope-

asti muuttuvassa nyky-yhteiskunnassa.  

Esimiehet kuvailivat, miten paljon enemmän he ovat saaneet voimavaroja 

työyhteisönsä hyväksi, kun osaamista on kartoitettu ja sen jälkeen jaettu. Käytän-

nössä osaamispääoma kasvaa, kun työntekijöiden kapasiteetti yhdistetään. Pu-

hutaan niin sanotusta inhimillisestä sekä sosiaalisesta pääomasta. Inhimillisellä 

pääomalla tarkoitetaan tietoja ja taitoja, joita yhteisön jäsenillä on. Sosiaalinen 

pääoma kuvastaa kykyä jakaa näitä tietotaitoja vuorovaikutuksessa. (Larjovuori, 

Manka & Nuutinen 2015, 9-10.) Niin yksilöiden kuin yhteisön osaaminen lisään-

tyy vuorovaikutteisessa oppimisessa, millä on aineiston esimiesten kokemuk-

sella kumuloiva vaikutus; työssään oppiva yksilö lisää yhteisötason oppimista ja 

toisinpäin. 
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Dialogisen vuorovaikutuksen avulla voidaan yhdistää osaamista, mikä pa-

rantaa työsuorituksia. Viitalan (2013, 178) mukaan dialogi on avainasemassa or-

ganisaation tai yhteisön oppimiselle. Isaacs, Bohm ym. teoreetikot määritellevät 

dialogin uuden tiedon luomisena, ja näin ollen sen hyödyt nähtävissä yhteisön 

oppimisen kannalta. Tieto rakentuu yhteisön sosiaalisissa suhteissa sen jakami-

sen ja käytön kautta (Ipe 2003, 241; 355). Dialogilla on mahdollista vaikuttaa ih-

misten ajatteluprosessien kehittämiseen ja oppiminen on nimenomaan käsitetty 

muutokseksi ajattelussa (Erkkilä 2012, 24). 

Dialogia voidaan pitää ikään kuin työyhteisön oppimisen kontekstissa stra-

tegiana, jossa ihmiset keskustelun kautta, toisiinsa luottaen ja tasa-arvoisesti ra-

kentavat oppimista yhdessä (Gustavsen 1992, 4). Dialogi on otollinen tapa luoda 

uutta tietoa työyhteisössä, sillä siinä jaetaan merkityksiä ja muodostetaan yh-

teistä käsitystä aiheesta. Näin voidaan luoda uutta tietoa. (Erkkilä 2012, 221; 

Isaacs 2001.) Esimiehet korostivat erilaisten taitojen hyödyntämisen tärkeyttä. 

Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi vastuiden jakamista vahvuuksien mu-

kaan, joka taas vähentää kuormitusta. Toisaalta tiimityöskentelyssä erilaisuus 

tuo voimavaroja ja mahdollistaa uuden oppimista. Moniammatillisuus on nyky-

päivänä lisääntynyt, joten tietotaidon yhdistäminen korostuu entisestään (Heik-

kilä & Heikkilä 2001, 38).  

Yhdessä oppiminen lisää yhteisöllisyyden kokemusta. Työyhteisön yhtei-

söllisyydellä taas on todettu olevan merkitystä työhyvinvoinnin kannalta. Dialo-

gia voidaan hyödyntää parantamaan hyvinvointia yhteisön kulttuurin kehittä-

misen kautta. Jos työyhteisössä ei ole konsensusta, esimerkiksi vuorovaikutus-

käytänteiden osalta, puuttuu siltä silloin kulttuuri asian suhteen. Yleensä jos yh-

tenäinen kulttuuri puuttuu, on muodostunut erilaisia pienempien ryhmittymien 

alakulttuureita. (Schein 1991, 248.) Esimiehet pitivät tärkeänä työpaikkakulttuu-

ria, sillä myönteinen ilmapiiri auttoi työntekijöitä jaksamaa ja viihtymään työssä.  

Hyvä vuorovaikutus ja sen mukana viihtyisä ilmapiiri työyhteisössä ovat 

julkiselle organisaatiolle tärkeä menestysvaltti. Esimiehet vertasivat julkista or-

ganisaatiota yksityiseen siinä suhteessa, että julkisella puolella ei kyetä kilpaile-

maan rahallisilla eduilla, joten työpaikan houkuttelevuus täytyy rakentaa tämä 
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mielessä pitäen. Virtasen & Stenvallin (2014, 120) mukaan julkisten organisaatioi-

den kehittäminen on painottunut pitkälti rakenteisiin ja järjestelmiin, mutta se ei 

yksinään riitä. Esimiehet pohtivat, kuinka pitää mahdollisimman hyvää osaa-

mista julkisessa organisaatiossa. Vuorovaikutus osoittautui heidän kokemuksel-

laan tekijäksi, joka sitouttaa työntekijät työhönsä. Näin pystytään säilyttämään 

osaaminen yhteisössä. Lisäksi uuden osaamisen hankkimiseen on tärkeää pitää 

yllä myönteistä kuvaa organisaatiosta työpaikkana.  

Esimiehet nostivat esille työntekijöiden pysyvyyden merkityksen työyhtei-

sölle. Kun on saatu rekrytoitua osaajia, on tarjottava heille hyvät puitteet työs-

kennellä. Näin kyetään pitämään tietotaitoa sekä voimavaroja organisaatiossa. 

Esimiesten mukaan hyvän vuorovaikutuksen toteutuessa työntekijät viihtyivät 

paremmin työyhteisössä ja myös työssä jaksaminen lisääntyi. Esimerkiksi luotta-

mus ja vastavuoroisuus rakentavat sosiaalista pääomaa työyhteisössä, ja näillä 

on havaittu olevan merkitystä työntekijöiden terveyden kannalta (Oksanen 2009, 

5). Vähäinen esimiehen sekä työyhteisön tuki heikentää työssä jaksamista. Tämä 

perustuu sosiaalisen pääoman puutteeseen, mikä usein ilmenee huonona ilma-

piirinä tai työpaikkakiusaamisena. (Larjovuori ym. 2015, 15.) Vuorovaikutus on 

yksi hyvän sosiaalisen pääoman mahdollistaja, mikä korostaa entisestään sen 

merkitystä työyhteisölle. Luottamuksellisessa, kunnioittavassa ja arvostavassa il-

mapiirissä työntekijä voi kokea tulevansa kuulluksi ja yhteistyö kollegoiden 

kanssa onnistuu. Näin oppiminen ja työyhteisön kehittyminen mahdollistuvat. 

Tästä seuraa parhaimmillaan myönteinen ilmapiiri työyhteisöön, jossa voidaan 

hyvin ja kyetään kohtaamaan haasteet yhdessä.   

7.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimushaasteet 

7.4.1 Luotettavuus 

Tutkimuksen luotettavuutta on hyvä arvioida, vaikka laadullisessa tapaustutki-

muksessa se on nähty haasteelliseksi, sillä jokainen haastattelu antaa ainutlaa-

tuista kokemustietoa (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 227). Laadullisen tutki-
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muksen luotettavuutta voidaan tarkastella niin, että arvioidaan tehdyn tutki-

muksen kokonaiskuvaa (Tuomi & Sarajärvi 2018, 163). Tärkeää on tiedostaa tut-

kijan rooli asetelman ja tulkintojen tekijänä, sillä tutkijan taustatiedot vaikuttavat 

tutkimuksen kulkuun ja tuloksiin tulkintojen valossa (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

119). Toisaalta tässä ilmenee laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin 

haaste, sillä toinen tutkija olisi voinut tulkita saman aineiston eri tavoin (Eskola 

& Suoranta 2008, 214). Yksi luotettavuuden tunnus on aineiston saturaatio, mikä 

tarkoittaa kyllääntymistä, eli aineisto tuottaa uudestaan samoja teemoja (Tuomi 

& Sarajärvi 2018, 99).  

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu pitkälti tutkijan rehellisyy-

teen tutkimusprosessissa ja siihen, että lukijalle kirjoitetaan nähtäville kaikki tut-

kimuksellisesti olennainen tieto. Kaikki vaiheet on siten tehtävä ikään kuin lä-

pinäkyviksi ja esimerkiksi analyysi on kuvailtava mahdollisimman tarkasti, niin 

kuin se tapahtui (Elo & Kyngäs 2008, 112; Vilkka 2015, 155-156; Tracy 2010, 841-

842.) Luotettavuutta lisää myös se, että tarkoin kuvattu analyysi voidaan mene-

telmällisesti toistaa tarvittaessa (Braun & Clarke 2008, 214). Tutkimusprosessissa 

on oltava avoin tutkimusetiikkaa noudattaen, joten ilmi voidaan tuoda vain sel-

laisia tietoja, jotka eivät esimerkiksi paljasta lähdeorganisaatiota. Tässä tutki-

muksessa tähän tuli kiinnittää huomiota sen vuoksi, koska aineistonkeruu jou-

duttiin suorittamaan poikkeusoloista johtuen etäyhteydellä. 

Keskeinen tekijä tutkimuksen luotettavuuden parantamisessa on asianmu-

kainen raportointi (Kiviniemi 2015, 86-87). Tässä tutkimuksessa on luotetta-

vuutta pyritty lisäämään vaihe vaiheelta, niin että ensin aihetta pohjustettiin teo-

rialla, jonka jälkeen metodologiset yksityiskohdat kerrottiin lukijalle. Tuloksien 

osalta luotettavuutta parantavat aineistositaatit. Lopuksi pohdinnasta on pyritty 

tekemään tutkimuksen yhteen kokoava lopetus. Raportointi on tehty tieteellisesti 

hyväksyttyjen yliopiston ohjeiden mukaan. Laadullinen tutkimus on alusta lop-

puun prosessi, jossa tutkija jatkuvasti arvioi eri tekijöitä tutkimuksessaan. Esi-

merkiksi, jos aineiston keruussa tapahtuu virhe aiheen kohdentamisessa tutki-

muskysymysten mukaisesti, luotettavaa tutkimusta tekevä tutkija pyrkii korjaa-

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

Työyhteisön sisällä tapahtuva vuorovaikutus on laaja ilmiö ja siihen liittyy monia 

näkökulmia. Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten kokemuksia alaisen ja 

esimiehen välisestä vuorovaikutuksesta, kuin myös koko työyhteisön vuorovai-

kutusta. Tarkastelukulmana oli dialoginen vuorovaikutus, jonka piirteillä hah-

motettiin onnistunutta vuorovaikutusta.  

Organisaatioiden vuorovaikutustutkimus on pitkälti keskittynyt johtami-

sen näkökulmaan; sillä on suuri vaikutus työyhteisön vuorovaikutuskulttuuriin. 

Laajempaan tutkimukseen aiheesta olisi tärkeää ottaa mukaan alaisten kokemuk-

set ja esimerkiksi verrata niitä esimiesten kokemuksiin saman organisaation si-

sällä. Toinen mahdollinen tutkimuslähtökohta on alaisten osaamisen näkö-

kulma. Keskinen (2005, 18-44) kuvaa alaistaitoja motivoituneeksi ja ammatilli-

sesti osaavaksi työnteoksi, jossa työntekijä on sitoutunut työhönsä ja organisaa-

tioonsa. Työelämän vuorovaikutustutkimuksen kenttä hyötyisi uudenlaisesta 

näkökulmasta, jossa alaisten vuorovaikutusosaamisen merkitystä tutkittaisiin 

työyhteisön vuorovaikutukselle.  

Tarkastelukulmia on monia, sillä vuorovaikutukseen voidaan yhdistää 

useita käsitteitä. Esimerkiksi työhyvinvointi, sitoutuneisuus työssä, työn imu tai 

työssä oppiminen ovat kaikki itsessään niin laajoja käsitteitä, että niiden avulla 

voisi tutkia vuorovaikutusta. Tässä tutkimuksessa kyseiset käsitteet ilmenivät tu-

loksissa, joten ne olisivat aiheellisia jatkotutkimusvaihtoehtoja. 

 Toisaalta dialogia olisi mahdollista tutkia muissakin työelämän konteks-

teissa. Nykypäivänä etätyöskentely on lisääntynyt maailmantilanteen vuoksi ja 

tutkittavat sivusivatkin, millaisia haasteita teknologiavälitteisyys tuo dialogin 

käymiselle. Vuorovaikutustutkimus teknologiavälitteisessä työssä on yksi jatko-

tutkimushaaste.  

Tämän tutkimuksen tulokset osoittavat, että dialoginen vuorovaikutus tar-

vitsee onnistuakseen vuorovaikutustaitoja niin esimiehiltä kuin työntekijöiltä. 

Yksi tutkimusmahdollisuus on syventyä vielä tarkemmin siihen, miten vuoro-

vaikutustaitoja voidaan kehittää organisaatioissa. Esimerkiksi tutkimus, jossa ar-

vioidaan dialogitaitojen opetuksen merkitystä yhteisön vuorovaikutukselle, 
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voisi olla uutta tietoa antava tutkimusasetelma. Kuten aiemmin todettiin, dialogi 

vaatii harjoittelua ja itsereflektiota. Olisi hyödyllistä tutkia, miten näihin val-

miuksiin valmennetaan työelämässä ja miten ne kehittyvät. Aikuiskasvatustie-

teen kontekstissa olisi kiinnostavaa tutkia dialogisuuden oppimista, sillä aikuis-

ten oppiminen perustuu pitkälti olemassa olevan tiedon hyödyntämiseen.  

Vuorovaikutteisen työelämän kehittämisen kannalta olisi myös merkityk-

sellistä selvittää, missä vaiheessa dialogin käymisen taitoja olisi otollisinta har-

joitella ja omaksua. Näin yhtenä pitkittäistutkimuksenkohteena voisivat olla lap-

set ja nuoret, sekä heidän vuorovaikutustaitonsa myöhemmin työelämässä. 

Tässä tutkimuksessa kohderyhmänä olivat julkishallinnon esimiehet, mutta laa-

jemman käsityksen saamiseksi olisi tärkeää tutkia eri ammattiryhmien dialogi-

taitoja (esimerkiksi lääkärit, 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 työyhteisön vuorovaikutukselle. Tarkoituksena 
on selvittää, miten dialogia voidaan hyödyntää vuorovaikutuksen johtamisessa 
sekä työyhteisön vuorovaikutuskulttuurin kehittämisessä.  

 
Tutkimukseen osallistuminen on luottamuksellista, haastatteluja käsitellään ano-
nyymisti ja ne poistetaan, kun tutkielma on valmis. Osallistuminen on täysin va-
paaehtoista ja sen voi halutessaan keskeyttää missä vaiheessa tahansa. 

 
Tutkielmaani ohjaa Jyväskylän Yliopistolla Päivi Hökkä ja tavoiteltu valmistu-
misajankohtani on huhtikuu 2021.  Tutkimusaineiston keräämiselle olen varan-
nut tammikuun 2021.  

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

 
Vastaan mielelläni tutkimusta koskeviin kysymyksiin (sähköposti: 
titta.e.leisimo@student.jyu.fi). 

 
Ystävällisin terveisin, 
Titta Leisimo 
 

 

Liite 2. Haastattelurunko 

 

1. Taustakysymykset 

 

Kerrotko hieman työstäsi? 

Kuinka kauan olet ollut esimiesasemassa? 

 

2. Dialogin merkitys esimiestyössä 

 

Mikä on tärkeää vuorovaikutussuhteen toimivuudessa?  

Kuvaile onnistunutta vuorovaikutustilannetta esimiehen ja alaisen välillä? 

mailto:titta.e.leisimo@student.jyu.fi
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Miten tämän vuorovaikutustilanteet osapuolet toimivat, jotta vuorovaikutus on-

nistui? 

Millaisia ominaisuuksia tai taitoja koet esimiehenä tarvitsevasi hyvän vuorovai-

kutuksen onnistumiseksi? 

 

3. Käytänteet työyhteisön vuorovaikutuksen rakentajina 

 

Kerro muutamalla esimerkillä, millaiset toimintatavat rakentavat hyvää vuoro-

vaikutusta? 

Millaiset käytänteet luovat esteitä hyvälle vuorovaikutukselle? 

Millaisia vuorovaikutustaitoja tarvitaan, jotta työyhteisö toimisi hyvin? 

Mitkä olisivat kolme omassa johtamistyössäsi toimivaksi todettua toimintatapaa 

vuorovaikutuksen onnistumiseksi? 

 

4. Vuorovaikutuksen merkitys työyhteisölle 

 

Miten työyhteisössänne kannustetaan tai voidaan kannustaa keskustelevaan il-

mapiiriin? 

Mitä hyötyjä näet keskustelevan ilmapiirin tuovan työyhteisölle? 

Millainen asennoituminen edesauttaa sinun kokemuksesi mukaan vuorovaiku-

tuksen onnistumista? 

Voidaan puhua myös vuoropuhelun käymisestä työyhteisössä, jossa ideana on 

kohdata aidosti työtoverit sekä käsiteltävät asiat: 

Mitä taitoja sinun kokemuksellasi tarvitaan hyvään vuoropuheluun? Mitä pidät 

arvokkaina sen onnistumisen kannalta? 

 

Dialogisia taitoja: 

Läsnäolo, kunnioittaminen, erilaisuuden hyväksyminen, kyky käsitellä omia tunteita, 

liian nopeista johtopäätöksistä pidättäytyminen, omien ajatusten rehellinen esille tuo-

minen, kyky puhua, kyky kuunnella ja kyky nähdä taustalla vaikuttavia voimia. 

 

Mitä onnistunut vuorovaikutuskulttuuri voi työpaikalle tarjota? 

 
 
 
 


