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Positiivinen nakokulma

konfliktijohtamiseen -

esimiesten

onnistumiset ristiriitatilanteiden ratkaisussa
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ABSTRACT

A positive view on conflict management
- resolving conflict situations successfully

This research aims to reveal managers’ con-
ceptions about the successful ways of resolv-
ing conflict situations between employees. The
research question is, “What conceptions do
managers associate with the successful ways of
resolving conflict situations between employ-
ees?” The research data was collected through a
questionnaire posted to managers in the pub-
lic health care sector. Out of 47 managers, 20
responded to the questionnaire. Eventually, 19
responses were included in the analysis, which
we conducted using the phenomenographic ap-
proach. On the basis of the analysis, the follow-
ing three description categories were formed:
a manager’s own action; cooperation between
a manager and both parties of a conflict; and
a resolution by a third party. A manager’s inter-
action and attitude proved to be important fac-
tors in resolving conflicts. Using the accrued da-
ta, we formed four classes — diplomatic, assertive,
empathic, and delegative — indicating the way in
which managers approach and resolve conflicts
between employees. Our conclusion is that con-
flict management research would benefit from
an increased use of a positive viewpoint.

Key words: conflict management, positive

organizational scholarship, positive leadership,
phenomenography
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JOHDANTO

Ristiriitatilanteiden ymmartiminen ja ratkomi-
nen on tirked osa esimiehen tehtivii, osaamista
ja ammattitaitoa (Nastase 2009, 1036). Erididen
tutkimusten mukaan jopa viidennes aktiivisten
esimiesten tydajasta voi kulua konfliktien rat-
kaisemiseen (mm. Luthans ym. 1985; DuBrin
2004, 386). Esimiesten taidot ratkoa konflikteja
kehittyvitkin paljolti juuri tydeldman arkisissa
tilanteissa (Barbuto ym. 2010). Ilman kidytin-
nossd kohdattuja ja koettuja ristiriitatilanteita
esimiehen nidkemykset onnistuneista ratkai-
sukeinoista voivat jdidd yleisluontoisiksi. Voi
kiyda esimerkiksi niin, ettd ilman omakohtaisia
kokemuksia esimies ummistaa silménsa ristirii-
tatilanteille. Esimiehen taidot johtaa ristiriitoja
edistdvit suoraan monia organisaation avain-
tekijoitd: tehokkuutta, toimintakykyd, ilmapii-
rid ja hyvinvointia (vrt. Rahim 2002). Hyvin
toimivassa organisaatiossa tyontekijit uskalta-
vat tuoda esiin eridvid nikemyksiddn ja luottaa
esimiehen taitoihin selvittdd siitd mahdollisesti
syntyviid konflikteja.

Esimiesten tavat toimia ristiriitatilanteissa
pédtyvit usein suurennuslasin alle ja paine nii-
den ratkaisemiseen kasvaa. Yhi edelleen tieddm-
me lilan vihidn siitd, mitkd ristiriitojen ratkai-
sukeinot ovat tehokkaita (Lewicki & Sheppard
1985) tai mitkd esimiesten ratkaisutavat johta-
vat onnistuneeseen lopputulokseen (Elangovan
1998). Organisaation nikokulmasta onnistuneet
ratkaisut minimoivat mahdolliset ongelmakier-
teet, jotka voivat pahimmillaan rampauttaa
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organisaation ydintoimintaa. Elangovan (1995,
303) toteaa, ettd hyvd konfliktijohtaminen haas-
taa myos vallitsevan tilanteen sekid rohkaisee
osapuolia innovatiiviseen ongelmanratkaisuun.
Téssd tutkimuksessa pureudutaan ristiriito-
jen ratkaisukeinoihin ja esimiesten toiminta-
tapoihin, joiden myotid tyontekijoiden viliset
ristiriidat ratkeavat. Tutkimuksemme selvittda
esimiesten nidkokulmasta ristiriitatilanteiden
onnistuneita ratkaisukeinoja ja esimiesten on-
nistuneita toimintatapoja ristiriitatilanteis-
sa julkisen terveydenhuollon organisaatiossa.
Tutkittavana ovat esimiesten kasitykset siitd,
miten tyoyhteison ristiriitatilanteita ratkotaan
onnistuneesti. Tutkimustehtidvina on selvittdi

Minkdlaisia kdsityksid esimiehilld on tyonteki-
joiden vilisten ristiriitatilanteiden onnistuneista
ratkaisuista?

Tamd tutkimus tukeutuu positiivisen organi-
saatio-opin (positive organizational scholarship,
POS) ajatteluun myodnteisten nikokulmien
hyodyntdmisestd organisaatiotutkimuksessa.
Positiivisuuden nikokulman on nihty tuottavan
ymmirrystd ja arvostusta eritavoin onnistuneis-
ta organisatorisista toiminnoista, joiden kautta
saadaan aikaan optimaalista ja dynaamista or-
ganisaatioeldmad (mm. Syvijarvi & Kesti 2012).
Positiivinen organisaatio-oppi tuottaa esimer-
kiksi positiivisen johtajuuden nikokulmasta
tietoa myonteisistd odotuksista ja mahdolli-
suuksista organisaatioissa (mm. Cameron ym.
2003; Luthans & Youssef 2007). Valitsemamme
nikokulman mukaan positiivinen orientaatio
kohdistetaan organisaatiossa toimiviin ihmisiin
ja heiddn kokemusmaailmaansa, tydyhteis6jen
toimintaan sekd johtamiseen. Myonteinen ni-
kokulma arjen hankaliin asioihin on nikemyk-
semme mukaan erityisen merkityksellinen sel-
laisille organisaatioille, joiden kehittymistd on
hallinnut epdonnistumisista oppiminen.
Positiivinen johtajuus on tuttujen tyoyhtei-
sotilanteiden uudelleen ja uudella tavalla katso-
mista. Positiivisen organisaatio-opin ja eritoten
positiivisen johtajuuden orientaatiota ei juuri
ndy konfliktijohtamisen tutkimuksissa. Niiden
laajempi hyodyntiminen on perusteltua, koska
ongelmakeskeisten johtamistapojen rinnalle ke-
hittyneeseen organisaatiotilanteiden kisittelyyn,
mukaan lukien konfliktitilanteet, on ilman risti-

riitaa yhdistettdvissd mahdollistavat johtamisen
tavat (Gardner ym. 2005; Cerni ym. 2012). Ndin
ajattelevia tutkijoita yhdistdvit autenttis-eksis-
tentiaaliset ja kokemukselliset teoreettiset 1dhto-
kohdat. Positiivinen orientaatio voidaan ulottaa
sekd yleisesti organisaatioiden, tydyhteisdjen ja
ihmisten vilisten toimintojen ettd fokusoidum-
min niiden johtamisen tutkimiseen.

KONFLIKTIJOHTAMISTUTKIMUS
ORGANISAATIOISSA

Ymmirramme konfliktin (ristiriidan) vuoro-
vaikutustapahtumana, joka ilmenee yhteen-
sopimattomuutena tai erimielisyytend sosiaa-
listen kokonaisuuksien (yksilo, ryhmi, orga-
nisaatio jne.) sisdlld tai vililli (Rahim 2002,
207; Colliander ym. 2009, 217). Konflikti on
esimerkiksi tilanne, jossa osalliset havaitsevat
ajattelu- ja toimintamallinsa tai tavoitteiden-
sa yhteen sovittamattomiksi (Jalava 2001, 155).
Tilanne muistuttaa klassista dissonanssitilaa, jo-
ka voi ilmeti esimiehen johtaessa itseddn (esim.
Gardner ym. 2009). Konfliktijohtaminen or-
ganisaatioissa tarkoittaa perinteisesti sitd, ettd
ristiriidat ratkaistaan, jotta tyontekijit voivat
keskittyd tyonsd tekemiseen. Tarkoituksena on
ratkoa ristiriidat niin, ettei organisaatio ajau-
du ylipddasemittomiin ongelmatilanteisiin (vrt.
Jarvinen 2004). Rahim (2002, 208) nikee, ettd
hyva konfliktijohtaminen minimoi ristiriitojen
huonoja vaikutuksia ja luo mahdollisuuksia
oppimiselle. Tyyhteison tasolla konflikteja voi
tyypillisesti syntyd neljilld tasolla. Konflikti voi
olla yksilon sisdinen, kahden henkilén vilinen,
ryhmén sisdinen ja ryhmien vilinen (Vartia
1994, 198; Rahim 2002, 216). Taman tutkimuk-
sen keskigssd ovat tyontekijoiden viliset ristirii-
dat esimiesten nikokulmasta.
Konfliktijohtamistutkimuksella on pitkat
perinteet, jotka ulottuvat 1930-luvulle (Barki
& Hartwick 2004, 217). Konflikteja on tutkit-
tu paljon organisaatiokdyttiytymisen ja joh-
tamisen osalta (Rahim 1985, 79). Tarkastelun
kohteena ovat olleet sekd mikrotason (yksilot,
pienet ryhmit) ettd makrotason (isommat ryh-
miit ja yksikot, organisaatio) konfliktit ja niiden
vaikutukset organisaation toimintaan. Suurinta
huomiota ovat saaneet konfliktien ratkaisuta-
vat organisaatioissa (Thomas & Kilmann 1974;
Rahim 1983; Elangovan 1995). Viime aikoina
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on tutkittu mm. persoonallisuuden piirteiden
ja tunneidlyn vaikutusta konfliktijohtamiseen
(Shih & Susanto 2010), eri johtamistyylien
vaikutusta konfliktien dynamiikkaan (Kotlyar
& Karakowsky 2006; Doucet ym. 2009) seki
sukupuolten vilisid eroja ristiriitatilanteiden
ratkaisussa (Thomas & Thomas 2008). Lisiksi
huomio on kiinnittynyt yhd enemmin ryhma-
konflikteihin seki sithen, miki vaikutus konflik-
teilla on tydssd suoriutumiseen (Ma ym. 2007).
Téamad tieto on arvokasta vastakin. Sen rinnalle
kaivataan kuitenkin tietoa tyontekijoiden vilis-
ten ristiriitojen onnistuneista ratkaisukeinoista,
esimiesten osaamisesta ristiriitatilanteissa seka
konfliktinratkaisusta osana esimiestyoti ja or-
ganisaatiotason oppimista. Konfliktien ratkai-
semiseen ei ole vield tyoyhteisdissd riittavisti
osaamista (Pehrman 2011, 23). Tamin seikan
huomioonottaminen on merkittivda varsinkin
julkisella sektorilla, jossa tyontekijoiden viliset
ristiriidat ovat olleet pitkalld aikavililld selvisti
yleisempid kuin yksityiselld sektorilla (Ylostalo
& Jukka 2011).

Yleinen piirre konfliktijohtamistutkimuksis-
sa on ollut se, ettid tutkimuksen kohteena ovat
olleet ”johdettavat” eli esimerkiksi opiskelijat
ja tyontekijit (mm. Karanbayya, & Brett 1989;
Poitras & Le Tareau 2008). Tutkittavat riitati-
lanteet ovat tyypillisesti olleet simuloituja (mm.
Rahim 2000; Gross & Guerrero 2000). Selked
vaje on tutkimubksista, jotka fokusoivat suoraan
esimiehiin ja heidédn tapoihinsa ratkoa tyoyhtei-
sojen konfliktitilanteita niiden aidoissa ympa-
ristoissd. Konfliktijohtamisessa esimiesten roo-
lia ristiriidoissa kutsutaan termeilld “third par-
ty intervention” (Lewicki ym. 1992) tai ”third
party dispute resolution” (Elangovan 1998, 301).
Niilld termeilld viitataan siihen, ettd esimies on
konfliktitilanteessa erdanlainen ulkopuolinen ti-
lanteen ratkaisija. Elangovanin (1998) mukaan
esimiesten onnistuneita konfliktitilanteiden rat-
kaisukeinoja on tutkittu vain vidhin.

Tamad voi juontua siitd, ettd perinteisen or-
ganisaatiotutkimuksen keskitssd ovat olleet on-
gelmat ja niiden ratkaiseminen. Lihestymistapa
on toimiva, mutta tarvitsee tutkittavan ilmion
ymmirtimiseksi rinnalleen myonteisen niko-
kulman. Sen hyoédyntdminen organisaatiotutki-
muksissa on virinnyt 2000-luvulla. T4dhdn ovat
erityisesti vaikuttaneet positiivisen psykologian
(Seligman & Csikszentmihalyi 2000), autenttis-

positiivisen johtajuuden (Syvéjarvi & Kesti2012)
ja positiivisen organisaatio-opin (Cameron &
Spreitzer 2012) lipimurrot. Ndmi ldhestymis-
tavat on ulotettu konfliktijohtamistutkimuk-
seen kuitenkin vain pinnallisesti eikd konflikteja
osata edelleenkddn ndhdd myonteisessd valossa
(vrt. Pehrman 2011, 43). Konfliktijohtamistut-
kimus on siis tdhdn mennessi liittynyt myontei-
syyden ja mahdollisuuksien logiikkaan ohuesti.
Selvimmin konfliktijohtamistutkimuksen sidos
positiiviseen teoreettiseen orientaatioon on na-
kynyt funktionaalisen konfliktihallinnan, po-
sitiivisen organisaatiokdyttdytymisen (positive
organizational behavior, POB), johtajuuden ja
tunteiden sekd itsensid johtamisen tutkimus-
perinteissi (mm. Amason 1996; Gardner, ym.
2009).

Positiivinen teoreettinen orientaatio tutki-
muksemme lihestymistapana tarkastelee orga-
nisaation ilmi6itd mahdollistavasta nikokul-
masta pyrkien tunnistamaan organisaatiossa
kdytettdvid onnistuneita ristiriitojen ratkaisu-
keinoja ja esimiesten vahvuuksina ilmenevid
toimivia tapoja ratkoa tyontekijoiden vilisid
ristiriitatilanteita. Oletamme, ettd positiivisen
orientaation ulottaminen konfliktijohtamistut-
kimukseen auttaa havaitsemaan tyontekijoiden
vilisissd ristiriidoissa aiemmin piiloon jddnei-
td puolia ja hyotyjd organisaation toiminnalle.
Ristiriitatilanteissa tulisi nikemyksemme mu-
kaan yhi selvemmin nihd4 niiden myonteinen
ja mahdollistava potentiaali myos organisaation
johtamisen kehittymisen ja kehittdmisen kan-
nalta (vrt. Rahim 2002). Tidssd tutkimuksessa
positiivinen teoreettinen orientaatio auttaa tun-
nistamaan esimiesten onnistumisia organisaa-
tion todellisissa konfliktitilanteissa. Useat tut-
kijat (mm. Clifton & Harter 2003; Cooperrider
& Whitney 2007; Cameron 2008; Luthans &
Youssef 2009; Kesti 2010; Whitney & Trosten-
Bloom 2010; Lewis 2011; Syvéjarvi ym. 2012)
ovat pditelleet, ettdi onnistumisiin perustuva
organisaatioiden kehittiminen tuottaa toden-
nikoisesti parempia tyotuloksia kuin ongelma-
lihtéinen tarkastelu.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu julki-
sen terveydenhuollon organisaation esimiesten
tuottamista kirjallisista kuvauksista. Halusimme
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valita tutkimukseen esimiehii, jotka toimivat
organisaatiossaan ldhelld tyontekijoitd ope-
roiden piivittdisten toimintojen ja johtamisen
rajapinnassa. Oletimme, ettd he kohtaavat tyos-
sddn enemmdn tyontekijoiden vilisid ristirii-
toja kuin ylempi johto ja joutuvat myos ratko-
maan niitd useammin (vrt. Zaleznik 1977, 65).
Riitatilanteiden hoitamista pidetddn esimiesten
vastuu-alueena (Lassila 2002, 44). Kohdistimme
tutkimuksen koko organisaatioon, koska pidim-
me ristiriitojen ratkaisua koskevaa tietoa yhtd
tarkedni organisaation kaikissa yksikoissa.

Kyselylomake ldhetettiin kohdeorganisaation
47 esimiehelle sekd kirjeitse ettd siahkopostit-
se. Kyselylomakkeessa esitettiin pyynté kuvata
omin sanoin esimiehen toimintaa tydyhteison
ristiriitatilanteissa, jotka ovat ratkenneet onnis-
tuneesti. Vastausaikaa annettiin kolme ja puoli
viikkoa. Saimme 19 vastausta (vastausosuus
40,4 %).

Tutkimusaineiston analyysitavaksi valittiin
fenomenografia. Fenomenografian tavoitteena
on kuvata laadullisesti erilaisia tapoja kokea
mikd tahansa ilmié (Marton 1981; Kroksmark
1987; Uljens 1989; Marton & Booth 1997).
Tutkimuksen kohteena on kokemistapojen va-
riaatio (Pang 2003) eli vaihtelu. Fenomenografia
tuottaa tuloksena kuvauksia, jotka ovat relatio-
naalisia, kokemusperiisid ja laadullisia (Marton
1986).

Fenomenografisessa tutkimuksessa kisitys
(ruots. uppfattning, engl. conception) on ku-
vausten perusyksikkd. Kasityksen synonyymei-
né on kiytetty termeji tapa kisitteellistdd, tapa
kokea, tapa tajuta tai tapa ymmartdd jotakin.
(Uljens 1989; Marton & Pong 2005.) Kisityksen
relationaalisuus tarkoittaa yksilon ja ilmion
vilisyyttd (Bowden 1995, 153). Uljens (1989)
kutsuu tdtd suhdetta perustavanlaatuiseksi: yk-
silo kohtaa ympiristonsd jotain taustaa vasten.
Talloin ilmio saa sisdltonsd sen kontekstin mu-
kaan, mihin se kuuluu (Hikkinen 1996).

Fenomenografiaa ei ole juurikaan sovellet-
tu konfliktijohtamistutkimuksessa. Fenomeno-
grafinen tutkimustapa tuottaa tutkimusalueelle
kokemubksellista tietoa. Sellainen tieto on tarkeid,
kun oletetaan, ettd monien johtamishaasteiden
ydin on ihmisten tavassa kokea organisaation
tapahtumia. (vrt. Tokkéri 2012).

Fenomenografinen analyysi pohjautuu vah-
vasti empiiriseen aineistoon, jota kisitelldan vai-

heittain siten, ettd yksittdisistd tapauksista muo-
dostetaan kokonaisuus. Analyysin tarkoituksena
on 16ytdd aineistosta rakenteellisia eroja, jotka
selventdvit kisitysten suhdetta tutkittavaan il-
mioon. Erojen perusteella muodostetaan kisit-
teellisid kuvauskategorioita, jotka kuvaavat eri-
laisia tapoja kasittdd tutkittava ilmio. (Hékkinen
1996; Huusko & Paloniemi 2006.) Tavoitteena
on luoda kokonaiskuva kisitysten vaihtelusta
tutkittavasta ilmiostd. Tédssd tutkimuksessa fe-
nomenografinen analyysi toteutettiin kolmivai-
heisena.

Analyysin ensimmadisessd vaiheessa tutus-
tuttiin aineistoon lukemalla se useaan kertaan.
Taman jilkeen aineistosta etsittiin tutkimus-
tehtdvdn kannalta tirkeidt ilmaukset eli merki-
tysyksikot (Uljens 1991.) Analyysiyksikoksi eli
ajatukselliseksi kokonaisuudeksi valittiin lause,
lauserypis tai sana. Jotkut tutkittavat olivat kir-
janneet “listan” onnistuneista ratkaisukeinoista,
jonka vuoksi analyysiyksikkdind oli myds yksit-
tdisid sanoja. Jokaisen ilmauksen asiayhteys tar-
kistettiin aineistosta. Merkitysyksikkojd loytyi
yhteensi 126.

Analyysin toisessa vaiheessa merkityksellisid
ilmauksia alettiin etsid ja lajitella tutkimusteh-
tdvdn suunnassa ryhmiksi eli merkityskatego-
rioiksi. Ryhmittely tehtiin vertailemalla merki-
tyksellisid ilmauksia toisiinsa. Keskeistd oli tun-
nistaa merkitysten samanlaisuutta ja erilaisuut-
ta. (Niikko 2003.) Ilmaisuja tulkittiin suhteessa
aineistoon eli sithen yhteyteen, josta ilmaus oli
perdisin (Uljens 1991). Merkityskategorioita
luotiin yhteensi 16.

Kolmannessa vaiheessa merkityskategoriat
muunnettiin laaja-alaisemmiksi kategorioiksi eli
kuvauskategorioiksi. Niiden tuli olla sekd loogi-
sessa suhteessa toisiinsa ettd selkedssd suhteessa
ilmiéon niin, ettd kukin kuvauskategoria kertoo
jotakin erilaista tavasta kokea ilmio. (Marton
& Booth 1997; Niikko 2003.) Kuvauskategoriat
heijastavat analyysin péitteeksi hahmottuvia
laadullisesti erilaisia tapoja ymmirtdd ilmio
(Uljens 1989). Ne ovat samalla tutkimuksen
empiirisid tuloksia (Marton & Booth 1997).
Analyysin piditteeksi muodostui kolme kuvaus-
kategoriaa._

Fenomenografisessa analyysissd tutkimuksen
empiirisistd tuloksista voidaan rakentaa ho-
risontaalinen, vertikaalinen tai hierarkkinen ku-
vauskategoriajérjestelmi eli tulosavaruus (out-
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come space). Horisontaalisessa jarjestelmassi
kuvauskategoriat ovat keskendin tasavertaisia,
silld erot kategorioiden vililld ovat sisallollisia.
Vertikaalinen jdrjestelmd on mahdollista muo-
dostaa kuvauskategorioiden vilisen tirkeyden,
yleisyyden tai ajan perusteella. Hierarkkisessa
jirjestelmissd kuvauskategoriat ovat toisiinsa
nihden eritasoisia, esimerkiksi teoreettisuuden
tai laaja-alaisuuden kriteerein. (Uljens 1991.)

TUTKIMUSTULOKSET

Kuviossa 1 esitetddn aineiston analyysin pohjalta
muodostettutulosavaruus. Kuvauskategorioiden
sisdllolliset erot nikyvit horisontaalisesti. Kolme
kuvauskategoriaa ilmaisee ristiriitatilanteen rat-
keamisen keskeisen toimijan. Kunkin kuvaus-
kategorian sisdltimid merkityskategorioita ei
esitetd vertikaalisena jdrjestelmini, koska ta-
voitteena oli saada esiin kisitysten laatu ja kirjo
kokonaisuutena. Esitystapa korostaa sitd, ettd jo-
kainen yhteensid kuudestatoista merkityskatego-
riasta on yleisyydestddn riippumatta yhta tarked
osa kokonaisuutta. Tulosten esittiminen myds
vertikaalisena jdrjestelmini olisi jattinyt ilmion
ymmairtimisen kannalta keskeisen kuvauksen
kasitysten kokonaisvaihtelusta liiaksi taka-alalle.

Tulosavaruutta luodessa seurattiin Martonin
ja Boothin (1997) laatimia kriteereji: 1) jokai-
nen kategoria kertoo jotakin erityistd tutkitta-
vasta ilmiostd verrattuna muihin kategorioihin,
2) kategoriat ovat loogisessa suhteessa toisiinsa
nihden ja 3) kategorioita on hyvi olla mahdolli-
simman vihin. Tutkimuksen tulosavaruus tayt-
tdd namd kriteerit.

Seuraavassa esitetddn kuvauskategoriat sisil-
toineen, mikd tarkoittaa merkityskategorioiden
kuvailevaa esitystapaa. Nimesimme kolme ku-
vauskategoriaa esimiehen omaksi toiminnak-
si, yhteistyoksi esimiehen ja riidan osapuolten
vililld, ja ratkaisuksi esimiehen ulkopuolelta.
Tehtyji tulkintoja selvennetdin aineistoesimerk-
kien avulla. Joistakin aineisto-otteista on kat-
kaistu tekstid pois tunnistamisen vélttdmiseksi.
Poistetut kohdat ilmaistaan merkinnilld (...).
Jokaisen aineisto-otteen perissi on koodi (k +
numero), joka auttoi tutkijoita paikantamaan
otteen aineistosta.

Esimiehen oma toiminta

Esimiehen oma toiminta -kuvauskategoria ku-
vaa ristiriitatilanteiden ratkaisukeinoa, joka
jakautuu seuraaviin 11 merkityskategoriaan,
jotka ovat ldsndolo, molempien osapuolten kuu-
leminen, nopea reagointi tilanteeseen, esimies
ohjaa/johtaa tilannetta, ristiriidassa keskitytain
ytimeen, palautteen anto ja vastaanotto, tasa-
puolisuus, avoimuus, uhkailu, kannustus ja oma
esimerkki. Taulukossa 1 esitetddn kaikki merki-
tyskategoriat ja muutama kutakin selventivi
aineistoesimerkki.

Esimiehet nikevit, ettd tyGyhteison ristiriito-
ja ratkoessa on tirkei olla lidhelld tyontekijoiti,
pitdd heistd huolta ja etenkin kuunnella heiti.
Esimiehet neuvovat riidan osapuolia osaami-
sensa mukaan. On térked valittdd tyontekijoistd,
jotta ristiriitatilanne voidaan ratkaista onnistu-
neesti (ldsndolo -merkityskategoria). Esimiehet
kokevat, ettd ristiriitatilanteessa tdytyy kuun-
nella molempia osapuolia. Tavoitteena on, et-
td esimies saa kokonaiskuvan tilanteesta. Jos
tilanteeseen liittyy muita ihmisid, myos heitd
kuullaan. Esimies kuuntelee riidan osapuolia
joko kahdestaan tai kaikkien osapuolten kesken
(molempien osapuolten kuuleminen).

Ristiriitoihin puututaan mahdollisimman
nopeasti ottaen asiat heti kisittelyyn (nopea
reagointi tilanteeseen). Esimies johtaa tilannet-
ta ohjeistamalla ja kertomalla riidan osapuolille,
miten toimitaan. Han maidrittelee toiminnalle
reunaehdot ja motivoi osapuolia ratkaisuihin
(esimies ohjaa/johtaa tilannetta). Lisdksi hidn
selvittdd, mikd on ristiriidan ydin. Sekd johtaja
ettd ristiriidan osapuolet kertovat asiat niin kuin
ne ovat jokaisen nikokulmasta tapahtuneet (ris-
tiriidassa keskitytddan ytimeen).

Esimies antaa palautetta, mutta yhtd tirked
on osata ottaa palautetta vastaan (palautteen
anto ja vastaanotto). Esimies toimii ristiriita-
tilanteessa ottaen huomioon riidan osapuolet
ja varmistaa, ettd kohtelee heitd samalla tavalla
(tasapuolisuus). Esimies painottaa avoimuutta
ristiriitatilannetta ratkaistaessa, koska se edis-
tdd tilanteen ratkaisua. Avoimuudella esimies
tarkoittaa sitd, ettd puhutaan asioista suoraan
(avoimuus).

Kun ristiriidan ratkaisussa ollaan “umpiku-
jassa’, esimies saattaa kdyttdd ratkaisukeinona
uhkailua. Esimies toteaa esimerkiksi, ettei lo-



26 HALLINNON TUTKIMUS 1/2014

Tvontekiididen valisten ristiriitoien onnistuneet ratkaisukeinot

1. Esimiehen oma 2. Yhteistyo6 esimiehen 3. Ratkaisu
toiminta ja riidan osapuolten esimiehen
valilla ulkopuolelta
1.1 Lasndolo | | 2.1 Keskustelu | | 3.1 Riidan osapuolet
1.2 Molempien 2.2 Yhteinen toiminta / 3.2 Ulkopuolinen apu
osapuolten kuuleminen sopiminen
1.3 Nopea reagointi 3.3 Saantoihin ja
tilanteeseen toimintatapoihin
| nojaaminen

1.4 Esimies ohjaa/johtaa
tilannetta

1.5 Ristiriidassa
keskitytaan ytimeen

1.6 Palautteen anto ja
vastaanotto

| 1.7 Tasapuolisuus |

| 1.8 Avoimuus |

| 1.9 Uhkailu |

| 1.10 Kannustus |

| 1.11 Oma esimerkki |

Kuvio 1.  Esimiesten kasitykset tyontekijoiden valisten ristiriitojen onnistuneista ratkaisukeinoista
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Taulukko 1.  Esimiehen oma toiminta -kuvauskategorian merkityskategoriat

Esimiehen oma toiminta -kuvauskategoria

Merkityskategoria

Esimerkit aineistosta

Lasnaolo

“Kuuntele, ole lasnd” (k20)
“Olen tukena” (k12)

Molempien osapuolten kuuleminen

"Pyysin molempia kertomaan oman ndkemyksensa
asiasta” (k19)

“llmoitin hanelle ettd keskustelen seuraavaksi
tdmdén kiusaajan kanssa ” (k9)

Nopea reagointi tilanteeseen

“Tapanani on ollut ottaa aina asiat heti
kasittelyyn” (k9)

“Asioihin puututaan mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa” (k3)

Esimies ohjaa/johtaa tilannetta

“Annoin vinkit ndille molemmille henkiléille

miten asiassa menetelldan” (k15)

“Annan reunaehdot” (k12)

“(...) mutta ilmoitin etta nain tulee kdyméan” (k3)

Ristiriidassa keskitytadn ytimeen

“Nostetaan kissa poydélle” (k3)
“Ongelmakohtien esiin nostaminen” (k12)
“(...) puhumme oikeilla nimilld” (k13)

Palautteen anto ja vastaanotto

“(...) palautetta pitdd antaa ja osata ottaa
vastaan” (k15)

Tasapuolisuus

“(...)" katson tasapuolisuuden peraén” (k12)

Avoimuus “(...) avoimuus auttoi asian ratkaisuun” (k4)
"Keskustelutilanne oli mielestani avoin”(k11)

Uhkailu “Selké seindd vasten => jos el pdasta sopimuksen
kenenkdan lomia ei vahvisteta ja niita ei pidetéd
ennen kuin kaikki on sovittu = uhkailu” (k12)

Kannustus “Osaamisen ja hdnen taitojensa positiivinen

esiintuominen” (k16)

Oma esimerkki

“(...) antaa esimerkkia omalla toiminnallaan”
(k15)
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Taulukko 2.

Yhteistyd esimiehen ja riidan osapuolten vdlilla -kuvauskategorian merkityskategoriat

Yhteisty6 esimiehen ja riidan osapuolten vililla -kuvauskategoria

Merkityskategoria

Esimerkit aineistosta

Keskustelu

hankalia” (k3)

"Keskustelu johti parempaan ymmdrrykseen
tyéntekijdiden kesken” (k1)
“Puhutaan asioista vaikka ne ovatkin usein

“Keskustelun jélkeen néitd yhteenottoja ko.
tapauksesta ei ole endén ollut (k9)

Yhteinen toiminta/sopiminen

asiat” (k11)

“Olemme sopineet tyéntekijéiden kanssa”(k3)
“(...) teimme esityksestani paatéksen” (k2)
“Kirjattiin muistioon esille tulleet asiat ja sovitut

Taulukko 3.

Ratkaisu esimiehen ulkopuolelta -kuvauskategoria

Ratkaisu esimiehen ulkopuolelta -kuvauskategorian merkityskategoriat

Merkityskategoria

Esimerkit aineistosta

Riidan osapuolet

“Vastuun siirtdminen tyéntekijoille, miettivat
oikeasti keskenddn, miten tyét jarjestetdan ja
ottavat myds vastuun siitd (...)" (k12)

"Pyysin heitd esittdmdadan ratkaisun riitaan” (k19)

Ulkopuolinen apu
tarvittaessa” (k5)

“Tyésuojelun ja tySterveyshuollon kayttd

“(...) olen kéyttanyt keskusteluapuna
tyéterveyshuollon edustajaa tai tybohjaajaa” (k6)

Saantoihin ja toimintatapoihin

nojaaminen (k16)

monta kertaa” (k9)

“(...) sddnnot uudelleen tdydennyskoulutuksesta”

“Osastotunnilla otin KVTES:n kirjan (kunnallinen
Yleinen virka- ja ty6ehtosopimus) mukaan jossa on
sanottu kuinka kauan saa olla tauolla ja kuinka

mia vahvisteta tai pidetd ilman yhteistd sopi-
musta (uhkailu). Toisaalta esimies kannustaa
riidan osapuolia kehumalla heitd ammatillisesti
(kannustus). Esimies nayttdd riidan osapuolille
esimerkkid omalla toiminnallaan. Ristiriidan
keskelld esimies pysyy tunneilmaisultaan rau-
hallisena. Esimies tarkkailee myos omaa kiyt-
tdytymistddn (oma esimerkki).

Yhteisty6 esimiehen
ja riidan osapuolten valilla

Yhteisty6 esimiehen ja riidan osapuolten vilil-
14 -kuvauskategoria kuvaa esimiehen ja riidan
osapuolten yhteistd toimintaa ristiriitatilanteen
ratkaisukeinona. Kuvauskategoria jakautuu
kahteen merkityskategoriaan, jotka ovat kes-
kustelu ja yhteinen toiminta/sopiminen (tau-
lukko 2). Esimies ja riidan osapuolet keskuste-
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levat péddstikseen onnistuneeseen ratkaisuun.
Esimies puhuu ristiriidasta osapuolten kanssa
yhdessi. Keskustelu on perusteellista ja rauhal-
lista. Asioista puhutaan, vaikka ne ovat hanka-
lia. Keskustelupaikkoina toimivat palaverit seka
osastotunti (keskustelu).

Yhteisissd keskusteluissa sovitaan toiminta-
ja etenemistavoista sekd tehdddn ratkaisuesityk-
sid, jotka yhdessi hyviksytddn. Asioita kirjataan
kaikkien nikyviin. Lisdksi pyydetddn anteeksi
ja sovitaan tilanteen seurannasta (yhteinen toi-
minta ja sopiminen).

Ratkaisu esimiehen ulkopuolelta

Ratkaisu esimiehen ulkopuolelta -kuvauskate-
goria kuvaa ristiriitatilanteiden ratkaisukeinoa,
johon kuuluu kolme merkityskategoriaa: rii-
dan osapuolet, ulkopuolinen apu sekd sddntoi-
hin ja toimintatapoihin nojaaminen (taulukko
3). Esimies pitdé etdisyyttd ristiriitoihin, koska
muutoin tilanteesta voisi seurata hinelle itsel-
leen ongelmia. Hin antaa vastuun tilanteen rat-
kaisemisesta riidan osapuolille. Esimies siirtdd
vastuun tilanteen ratkaisemisesta oman toimin-
tansa ulkopuolelle myos silloin, kun hdn uskoo
tilanteen pddttyvin onnistuneeseen ratkaisuun.
Esimieheen pyydetddn olemaan yhteydessi vain
tarvittaessa (riidan osapuolet).

Ristiriitatilanteiden ratkaisussa esimies kiyt-
tdd apuna tyosuojelun tai tyoterveyshuollon
palveluja. Keskusteluapuna voidaan hyddyn-
tdd myds tyonohjaajaa (ulkopuolinen apu).
Ristiriitatilanteen ratkaisussa hyddynnetddn
organisaation yleisid sddntojd tai tydehtosopi-
muksen pykalid. Tarvittaessa kerrataan yhteistd
toimintaa koskevat pelisddnnot tai tarkennetaan
henkiloitd koskeva yksityisyyden suoja (sddntoi-
hin ja toimintatapoihin nojaaminen).

JOHTOPAATOKSET

Esimiehen iso rooli ristiriitojen ratkaisussa

Tutkimustulokset osoittavat, etti esimiehilld on
hyvin merkittidvd rooli tyontekijoiden vilisten
ristiriitatilanteiden ratkaisussa. Tulos ei ylldti,
koska ristiriitatilanteiden hoitamista ja onnistu-
neen ratkaisun saavuttamista pidetddn yleisesti
esimiehen tehtdvina ja vastuuna (Lassila 2002,
44). Esimiehen tehtdvi on tirked, silli hin luo

omalla ty6lldan mahdollisuuksia rakentavaan
konfliktien hallintaan (Havunen & Lavikkala
2010, 27). Merkityksellistd on erityisesti se, ettd
vihemmin on osattu tarkentaa tai avata ristirii-
tojen ratkaisutapoja.

Esimies johtaa tilannetta pddmédrindin rat-
kaisun loytdminen. Hidn myos pyrkii osallista-
maan riidan osapuolet onnistuneen ratkaisun
saavuttamiseksi. Esimies voi pyytdd apua yhtei-
son ulkopuolelta, jos ndyttid siltd, ettd tilanne ei
muuten ratkea. Lisdksi hdn voi nojautua ratkai-
sun etsimisessd organisaation sddntoihin ja toi-
mintaperiaatteisiin. Namai kaikki ratkaisukeinot
kertovat esimiehen vaikutuksesta onnistuneen
riitatilanteen ratkaisussa. Esimies itse padttid,
mitd keinoja hidn kayttdd missdkin tilanteessa.
Joko hin haluaa itse olla 1oytimissi ratkaisua
tai antaa ratkaisun avaimet muille.

Kuvio 1 tuo esiin tutkittavan ilmion eli
tyontekijoiden vilisten ristiriitatilanteiden on-
nistuneiden ratkaisukeinojen kokonaisuuden.
Kokonaisuus osoittaa, ettd esimiehilld on kay-
tossddn useita keinoja ristiriitatilanteiden rat-
kaisuun (vrt. Elangovan 1998). Toisaalta yksikin
keino voi riittdd. Vaihtoehdot vahvistavat esimie-
hen ty6té ristiriitojen parissa. Eri vaihtoehtojen
pohtiminen ja kiyttiminen on tarpeen, kun
konfliktit ovat monimuotoisia. Nastase (2009,
1039) ehdottaa, ettd esimiehet pohtisivat eri rat-
kaisuvaihtoehtoja, jotka ottavat huomioon kon-
fliktien usein dynaamisen luonteen.

Ristiriitatilanteiden kolmea onnistunutta
ratkaisukeinoa yhdistdd toimiva vuorovaikutus
sekd esimiehen asenne. Avoin ja keskusteleva
vuorovaikutus on monesti ainoa keino selkeyt-
tdd, mitd osapuolet todella tarkoittavat (Fisher
1997). Vuorovaikutus on konfliktijohtamisen
ytimessd (Olekalns ym. 2008, 81), miki juontuu
jo johtajuuden yleisestd luonteesta: johtaminen
on vaikuttamista ja vuorovaikutussuhde on aina
kaksisuuntainen (Northouse 2007, 3). Voidaan
padtelld, ettd konfliktin onnistunut ratkaisu
edellyttdd avointa vuorovaikutusta kaikkien
osapuolten kesken (Nastase 2009, 1037). Téstd
huolimatta esimiehet voivat valita ristiriitatilan-
teissa myos vilttelyn (Cavanagh 1991).

Esimiehen asenteella tapana suhtautua ris-
tiriitatilanteeseen on olennainen merkitys ti-
lanteen onnistuneelle ratkaisulle, mikid nikyy
myods tyoyhteison toimivuudessa (Vartia ym.
2009, 9). Tdrkedd riitojen ratkaisuissa on myon-
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teinen asenne (Cloke & Goldsmith 2000, 201)
ja positiiviset odotukset ratkaisun loytymisestd
(Jalava 2001, 161). Asenne nikyy kuvauskatego-
riassa 1 siind, miten esimies haluaa olla ristirii-
tatilanteen ratkaisussa vahvasti mukana. Tama
kertoo hyvistd motivaatiosta tehdd esimiestyo-
td ja myOs siitd, ettd esimies vilittdd yhteisonsi
hyvinvoinnista. Kuvauskategoria 2 kuvaa asen-
netta, joka kohdistuu riidan osapuoliin ja hei-
dén osallistamiseensa tilanteen ratkaisemiseksi.
Esimies olettaa, ettd tilanne ratkeaa parhaiten
yhdessi ja toimii sen vuoksi demokraattisesti
riidan ratkaisussa. Kuvauskategoria 3 poikkeaa
esimiehen asenteen osalta kahdesta muusta
ratkaisukeinosta. Se ilmentdd esimiehen asen-
teen kaksijakoisuutta. Yhtiiltd riidan ratkaisun
siirtiminen esimiehen toiminnan ulkopuolelle
voidaan tulkita vastuun jakamisena, toisaalta
yhteni vilttelyn muotona.

Ristiriitatilanteiden ratkaisutavat

Konfliktijohtamiseen liittyvissd tutkimuksissa
on kisitteellistetty esimiesten tapoja lihestyd
ristiriitatilanteita (Thomas & Kilmann 1974;
Rahim 1985; Elangovan 1995). Yksi kdytetyim-
mistd teoreettisista malleista on ollut Thomasin
ja Kilmannin (1974) esittima tulkinta ristiriito-
jen ratkaisutavoista. Malli kuvaa viittd erilaista
tapaa, joilla yksilot hallitsevat konfliktitilanteita.
Tavat ovat mukautuminen, vilttely, kompro-
missien tekeminen, yhteistyo ja kilpaileminen.
Cavanagh (1991, 1254) sovelsi Thomasin ja
Kilmannin (1974) teoreettista mallia tutkiessaan
yhdysvaltalaisessa sairaalassa tydskentelevien
hoitajien ja esimiesten tapoja ratkoa ristiriitoja.
Tulokset osoittivat, ettd esimiehet kayttivit eni-
ten vilttelyd ja vihiten kilpailemista (tavoitteena
puolustaa kaikin keinoin omaa asemaa ja pyrkii
voittamaan tilanne). Myos kompromissit ratkai-
sutapana olivat yleisid.

Seurasimme tutkimustulostemme kisitteel-
listimisessd konfliktijohtamistutkimusten yleis-
td linjaa hahmottamalla ristiriitojen ratkaisuta-
poja, jotka kiteyttavit esimiesten tavat lihestyi
ja ratkaista tyontekijoiden vilisid ristiriitoja.
Fokus siirrettiin ristiriitojen onnistuneista rat-
kaisukeinoista esimiehiin ja heiddn tapoihinsa
ratkaista ristiriitatilanteita. Ratkaisukeino ja
ratkaisutapa erotettiin ndin kasitteellisesti toi-
sistaan. Ratkaisutapoja hahmottava analyysi

tehtiin niin, ettd ei ollut merkitystd, miti ratkai-
sukeinoa kukin kuusitoista merkityskategoriaa
edeltivissd analyysissd oli ilmentdnyt. Luokittelu
muodostettiin analysoimalla kaikkia kuuttatois-
ta merkityskategoriaa kysyen, mitd samankaltai-
suuksia ne sisdltivit koskien esimiesten tapoja
ratkaista tyontekijoiden vilisid ristiriitatilantei-
ta. Analyysin tuloksena hahmottui nelji esimie-
hen kidyttdméia ristiriitojen ratkaisutapaa, jotka
nimettiin termeilld diplomaattinen, méaritie-
toinen, empaattinen ja delegoiva (taulukko 4).

Esimiehen aktiivinen rooli ristiriitojen on-
nistuneissa ratkaisuissa tulee selvisti esiin myos
ratkaisutapoja tarkasteltaessa, silld sekd maara-
tietoista ettd empaattista ristiriitojen ratkaisu-
tapaa kuvaavat yksinomaan esimiehen oma toi-
minta —kuvauskategoriaan sisiltyvit ristiriitojen
ratkaisukeinot. Diplomaattisessa ratkaisutavassa
esimiehen omaan toimintaan yhdistyy ratkaisu-
keinoja, jotka edelld nimettiin yhteistyoksi esi-
miehen ja riidan osapuolten vililld. Delegoivaan
ristiriitojen ratkaisutapaan liittyy pelkdstdin rat-
kaisukeinoja, jotka kuviossa 1. nimettiin ratkai-
suksi esimiehen ulkopuolelta. Ratkaisukeinojen
ja ratkaisutapojen analyysien perusteella esi-
miehen delegoiva ristiriitojen onnistunut rat-
kaisutapa ja onnistuneet ratkaisukeinot, jotka
nimesimme ratkaisuksi esimiehen ulkopuolelta,
ovat sisdlloltaan identtiset. Ratkaisutapojen ana-
lyysissd on huomattava, ettd kuvatut neljd rat-
kaisutapaa eivit sulje toisiaan pois. Sen sijaan ne
luonnehtivat vaihtoehtoisia tapoja lihestyd on-
nistuneesti tyontekijoiden vilisid ristiriitatilan-
teita organisaatiossa. Taulukossa 4 kiytettdvit
merkityskategorioiden numeroinnit vastaavat
kuviossa 1. kdytettyjd ratkaisukeinojen nume-
rointeja.

Diplomaattinen ristiriitojen ratkaisutapa

Diplomaattisessa ristiriitojen ratkaisutavassa
esimies kohtelee tyontekijoitd ristiriidan osa-
puolina tasa-arvoisesti (vrt. Elangovan 1998).
Tasapuolisuus nikyy esimerkiksi siind, ettd rii-
dan kaikki osapuolet saavat kertoa nikemyk-
sensd tapahtuneesta. Esimies ei otaksu ymmar-
tdvansi, mitd on tekeilld, vaan varmistuu asiasta
kysymalld kysymyksid ja tunnustelemalla osa-
puolten reaktioita. (Williams 2005, 62). Yleinen
sddntod on, ettd saadakseen tarkan kisityksen
tilanteesta, esimies kuuntelee riidan kaikkien
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Taulukko 4.

Esimiesten ristiriitojen ratkaisutavat merkityskategorioittain

Ristiriitojen ratkaisutapa  Merkityskategoriat

Diplomaattinen
1.7 Tasapuolisuus
1.8 Avoimuus
2.1 Keskustelu

1.2 Molempien osapuolten kuuleminen

2.2 Yhteinen toiminta/sopiminen

Maératietoinen

1.3 Nopea reagointi tilanteeseen

1.4 Esimies ohjaa/johtaa tilannetta
1.5 Ristiriidassa keskitytaan ytimeen

1.9 Uhkailu
1.11 Oma esimerkki

Empaattinen 1.1 Lasndolo

1.6 Palautteen anto ja vastaanotto

1.10 Kannustus

Delegoiva 3.1 Riidan osapuolet

3.2 Ulkopuolinen apu

3.3 S&antaihin ja toimintatapoihin nojaaminen

osapuolten ajatukset. (Jalava 2001, 160; Vartia
ym. 2009, 45).

Esimiestd voi himmentdd, miten erilaisia
nikemyksid ja tulkintoja yhteison jdsenilld sa-
masta tapahtumasta tai tilanteesta on (Vartia
1994, 206). Usein myos oletuksilla on paljon
valtaa. Diplomaattisesti ristiriitoja ratkaiseva
esimies tarkistaa ja varmistaa, miki tilanne on,
ennen kuin alkaa toimia oletustensa pohjalta.
Ristiriitaa ratkaiseva esimies muodostaa en-
simmadiseksi kdsityksen siitd, mitdi ongelmat
ovat ja keitd ne koskevat (Jarvinen 2002, 81).
Tietokatkosten, vddrinymmirrysten ja episel-
vyyksien vuoksi esimies kuuntelee molempien
osapuolten nidkemyksid ja selvittdd, mitd on
tapahtunut (Jarvinen 2004, 180). Niin toimien
esimiehelld on myos paremmat eviit sopia osa-
puolten kanssa jatkotoimenpiteisti.

Tilannekartoituksen jilkeen diplomaatti-
sesti toimiva esimies aloittaa ratkaisuhakuiset
keskustelut osapuolten kanssa (vrt. Vartia ym.
2009, 45). Asioiden yhteinen ldpikdyminen lisdd
luottamusta ja parantaa mahdollisuuksia 1oyt
nopea ratkaisu. Konfliktien yhteinen kisittely
rakentaa myos yhteison yhteenkuuluvuutta ja
edesauttaa sen identiteetin ja itsetunnon kehit-
tymistd (Vartia 1994, 207). Ne puolestaan anta-
vat esimiehelle paremmat eviit ristiriitatilan-
teen ratkaisuun.

Kun osapuolet ovat saaneet mahdollisuuden
kertoa nikemyksensi tilanteesta, he luottavat
paremmin siihen, ettd voivat keskustella asiois-
ta avoimesti. Diplomaattisesti orientoituva
esimies nikee, ettd onnistuneeseen ratkaisuun
piddstddn keskustelun kautta. Keskusteleva esi-
mies kykenee luomaan avoimen tydyhteison
(Lassila 2002, 46), joka luo mahdollisuuksia
onnistuneelle tilanteen ratkaisulle. Tyoyhteison
sisdlld avoin vuoropuhelu on usein edellytys ja
tae siité, ettd tyoyhteisossd ilmenevit ristiriidat
saadaan ratkaistua (Jalava 2001, 155-156). Kun
tydyhteisossd on opittu keskustelemaan yhdessa
ja luottamaan toisiin, myds arempia asioita roh-
jetaan ottaa yhteiseen kisittelyyn (Vartia 1994,
207).

Diplomaattisesti ristiriitoja ratkaiseva esimies
pyrkii kaikkia tyydyttavain tilanteen ratkaisuun
yhdessd osapuolten kanssa. Vartia (1994, 207)
nikee, ettid ratkaisun tekemiseksi tarvitaan jokin
yhteinen foorumi. On mahdollista, ettd ristirii-
dat jopa vaikeutuvat, ellei organisaatiossa ole
tallaista sovittua aikaa ja paikkaa yhteisten asioi-
den kisittelylle (Latva-Kiskola, 2006, 44). Yukl
(2006, 84) kutsuu tyontekijéiden mahdollisuut-
ta vaikuttaa esimiesten paitoksiin osallistavaksi
johtajuudeksi (participative leadership). Sen
oletetaan johtavan pididtosten laadun parantu-
miseen. Lisiksi pditos hyviksytdan helpommin
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(Yukl 2006, 84), kun siihen on saanut itse vai-
kuttaa. Tillainen johtajuus luo hyvid mahdolli-
suuksia onnistuneelle konfliktinratkaisulle.

Ristiriitojen diplomaattinen ratkaisutapa
muistuttaa Thomasin ja Kilmannin (1974) teo-
reettisen mallin yhteistyotd. Keskeistd on etsid
ratkaisua yhdessd. Se merkitsee syventymista ti-
lanteeseen osapuolten koettujen perimmaéisten
syiden ymmairtimiseksi. Diplomaattinen risti-
riitojen ratkaisutapa sopinee parhaiten ilmei-
sen vakaviin tilanteisiin, joissa osapuolet ovat
motivoituneet etsimddn ratkaisua. Sellaisissa
tilanteissa esimiehen tasapuolisuus on olennais-
ta. Huonommin diplomaattinen ratkaisutapa
soveltunee tilanteisiin, jotka ovat luonteeltaan
yksinkertaisia tai pddtos pitdd syystd tai toisesta
tehdd hyvin nopeasti (vrt. Colliander ym. 2009,
235).

Maaratietoinen ristiriitojen ratkaisutapa

Maiéritietoinen esimies puuttuu ristiriitaan no-
peasti. Tilanteen ratkeamisen kannalta nopea
asiaan tarttuminen on usein eduksi. (Vartia
1994, 205; Colliander ym. 2009, 231). Ratkaisun
l6ytiminen muuttuu vaikeammaksi, jos esimies
jdd odottamaan jo havaitsemaansa ristiriitaan
puuttumista. Vartian ym. (2009, 11) mukaan
viimeinen hetki puuttua asiaan on silloin, kun
ristiriita haittaa toiden tekemistd tai alkaa ni-
kyd kielteisid vaikutuksia tyontekijoiden hyvin-
vointiin tai tyomotivaatioon. Mddrdtietoinen
esimies on monessa organisaatiossa toivottu,
silld useimmat tyontekijat odottavat esimiechen
puuttuvan konflikteihin jimikasti ja maaritie-
toisesti (Jalava 2001, 155).

Maédridtietoinen esimies ottaa tilanteen joh-
taakseen ja ohjailee osapuolia kohti ratkaisua.
Lisdksi hdn puhuu asioista niiden oikeilla ni-
milld ja pysyy ndin ristiriidan ytimessi. Sitd pi-
detddn esimiehelle tirkedni taitona (Jarvinen
2004, 175; Colliander ym. 2009, 231), koska sen
avulla ratkaistu ongelma tuskin palaa takaisin
ainakaan entistd sitkeimpdnid. (Lassila 2002,
49). Jarvinen (2004, 176) kutsuu ytimeen puut-
tumista suoraksi viestinniksi. Suorasti viestien
esimies osoittaa koko organisaatiolle, ettd tilan-
ne halutaan ratkaista ja ettd hin vilittdd, mitd
organisaatiossa ja sen tyontekijoille tapahtuu.
Ristiriitatilanteiden vilttely olisi tyontekijoille
pdinvastaisen viesti.

Ristiriitatilanteen ratkaisussa madiritietoi-
nen esimies saattaa kayttdd myos uhkailua, kun
muuta keinoa pyrkid ratkaisuun ei naytd ole-
van. Nastase (2009, 1040) muistuttaa kuiten-
kin, ettd tillaisessa toimintatavassa piilee riski.
Luottamus esimiehen ja tyontekijoiden vililld
voi kirsid ja tulevaisuuden ristiriitojen ratkaisu
sen myotd vaikeutua. Uhkailu on mielenkiintoi-
nen poikkeama onnistuneiden ristiriitojen rat-
kaisukeinojen joukossa.

Esimiehen médritietoinen tapa ratkaista ris-
tiriitoja vastaa Thomasin ja Kilmannin (1974)
teoreettisessa mallissa parhaiten kilpailemista,
koska molemmissa esimies on ratkaisuhakui-
nen vaikka riidan osapuolten kustannuksella.
Tiérkeintd on pidstd ratkaisuun. Maéritietoinen
toimintatapa sopinee tilanteisiin, joissa ristiriita
on selvitettivd nopeasti. Kompleksisissa risti-
riitatilanteissa se lienee huonompi tapa toimia
(vrt. Colliander ym. 2009, 235).

Empaattinen ristiriitojen ratkaisutapa

Empaattisesti ristiriitoja ratkaiseva esimies py-
syttelee ldhelld riidan osapuolia, vilittdd heistd
ja kuuntelee heitd. Kuunteleminen on risti-
riitatilanteissa aluksi tirkeintid (Hirvihuhta &
Litovaara 2003, 124), koska se viestii tyontekijoil-
le vilittimisesti (Joutsenkunnas & Heikurainen
1996, 139). Empaattisesti toimiva esimies ottaa
vastaan tyontekijoiden antamaa palautetta ja
kayttda sitd hyviaksi ristiriitatilanteen ratkaisun
tukena. Tdmd saa tyontekijit luottamaan esi-
mieheen ja tuntemaan, ettd heididn mielipiteil-
lddn on vilid. Esimies etsii ratkaisua ristiriitaan
antamalla myos itse palautetta riidan osapuo-
lille. Vastavuoroinen palaute motivoi sekd rii-
dan osapuolia (vrt. Elo 1994, 45) ettd esimies-
td. Palaute auttaa esimiesti myds arvioimaan
ja kehittdimaidn osaamistaan ristiriitatilanteessa
(Jalava 2001, 101).

Empaattisessa ristiriitojen ratkaisutavassa
esimies kannustaa riidan osapuolia. Se rau-
hoittaa ilmapiirid tilanteessa, jossa tunteet ovat
voimakkaat. Kannustus on yksi motivoinnin
muoto, joka lisdd tyontekijoiden itseluottamus-
ta. (DuBrin 2004, 294). Empaattisen ratkaisuta-
van nikokulmasta riidan osapuolten hyvi mieli
parantaa ristiriidan onnistunutta ratkaisua.
Esimiehen toimintaote vaikeaan tilanteeseen on
silloin ihmisldheinen.
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Ristiriitojen empaattinen ratkaisutapa
muistuttaa Thomasin ja Kilmannin (1974)
teoreettisessa mallissa eniten mukautumista.
Molemmissa esimies voi ristiriitatilanteessa si-
vuuttaa omat huolensa tyydyttidkseen toisten
tarpeet. Esimies toimii epditsekkaisti ja luo lam-
minté ilmapiirid ratkaisua varten. Empaattinen
ratkaisutapa toiminee hyvin ristiriitatilanteissa,
joissa osapuolten huoli on suuri, usko ratkai-
suun pieni ja siksi esimiehen tuki tirked. Tapa
toiminee huonommin ristiriidoissa, jotka vaati-
vat pikaista ratkaisua (vrt. Colliander ym. 2009
235).

Delegoiva ristiriitojen ratkaisutapa

Delegoivaa ristiriitojen ratkaisutapaa kayttivi
esimies nikee, etti riidan ratkaisuun tarvitaan
kollektiivista apua, koska hidnen omat keinon-
sa eivit riitd. Useimmiten esimies pyytdd apua
tyoterveyshuollosta (Jarvinen 2004, 68; Vartia
ym. 2009, 7, 13). Jos riitaan liittyy osapuolten
terveydellisid seikkoja, esimiehen on syytd oh-
jata heiddt ammattilaisten luo (Jarvinen 2002,
72). Colliander ym. (2009, 221) toteavat, ettd
tyoterveyshuollosta saatavaa apua tarvitaan eri-
tyisesti silloin, kun on kyse tyoyhteison jasenten
keskindisestd, tyon ulkopuolisesta ristiriidasta.
Esimies voi hyddyntdd myds tyonohjausta tai
tyosuojelun palveluja. Colliander ym. (2009,
232) huomauttavat, ettd perinteisen fyysisen
tyosuojelun rinnalle tarvittaisiin enemméin
psyykkis-sosiaalista tydsuojelua. Tyonohjaus it-
setutkiskelun systemaattisena muotona tarjoaa
mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen
sekd stressin hallintaan (Jarvinen 2001, 176).
On tavallista, ettd tyontekijoiden viliset konflik-
tit tuottavat osapuolille stressid (Spector & Bruk-
Lee 2008, 267).

Delegoivaa ratkaisutapaa soveltava esimies
kayttad padtostensd tukena organisaation sddn-
t6j4 ja yleisid toimintaohjeita (vrt Jarvinen 2004,
56). Ne tuovat vaikeisiin tilanteisiin turvaa, eten-
kin jos ristiriita ei ota ratketakseen. Delegoivasti
toimiva esimies edellyttdd kaikkien organisaa-
tion jdsenten kunnioittavan organisaation sdin-
tojd. Puhdasoppisinta delegoivuutta esimies
harjoittaa siirtdessddn ristiriidan ratkaisun yk-
sinomaan riidan osapuolille. Pditostd ohjaa esi-
miehen arvio ristiriidan vihdisyydesti ja oletus
osapuolten taidoista ratkaista tilanne. Esimies

voi kiyttdd delegointia myds vihitellikseen
konfliktia tai ajateltuaan, ettd tilanteen selvitys
vaatii lisityotd (Vartia 2004, 12). Delegoinnin
syyt voivat olla esimiehen kannalta rakentavia
tai vilttelevid: sekd esimiehen luottamus tyon-
tekijoihin ettd kyllastyminen jatkuviin ristirii-
toihin saattavat johtaa delegoivan ratkaisutavan
omaksumiseen. Ristiriitatilanteiden vilttely on
esimiehen yleisimpid keinoja suhtautua risti-
riitatilanteisiin (mm. Rahim 1985; Cavanagh
1991). Delegoiva ristiriitojen ratkaisutapa on
ongelmallinen, jos seuraa Nurmen (2000, 83)
pddtelmad, ettd ilman konfliktin kohtaamista
konflikti ei voi ratketa kokonaan.

Delegoiva ristiriitojen ratkaisutapa muistut-
taa Thomasin ja Kilmannin (1974) teoreettises-
sa mallissa vilttelyd. Molemmissa esimies jattdd
puuttumatta ristiriitoihin, lykkdd ristiriidan
ratkaisua tai siirtdd ratkaisun muille. Delegointi
lienee hyodyllinen tapa toimia, jos esimies ar-
vioi omat voimavaransa tai ristiriitaosaamisen-
sa vihiisiksi, haluaa jakaa vastuuta tai tulkitsee
asian vihipitoiseksi (vrt. Cloke & Goldsmith
2000, 40).

KOHTI POSITIIVISPERUSTAISTA
KONFLIKTIJOHTAMISTA

Esimiehet kuvasivat yleensd useampia risti-
riitojen ratkaisukeinoja. Tdtd Colliander ym.
(2009, 236) kutsuvat ristiriitakdyttaytymiseksi.
Seuratessaan omaa toimintaansa tyontekijoiden
vilisissd konfliktitilanteissa esimies tarkastelee
ratkaisukeinojaan ja myos oppii niistd ja kehittda
niitd. Amason (1996) on kuvannut tita funktio-
naalisena konfliktien kisittelyni, jossa rakentuu
myonteisid sisdltojd johtamisessa tehtdvien rat-
kaisujen ja pditosten tueksi. Tutkimuksemme
toi esiin sekd ratkaisukeinoja kuvaavalla katego-
riatasolla ettd ratkaisutapoja kuvaavalla esimies-
tyyppitasolla erilaisia vaihtoehtoja, joita esimie-
hilli oman kisityksensd mukaan on ratkaista
tyontekijoiden vilinen ristiriita onnistuneesti.
Perustellusti voidaan olettaa, ettd esimichen ris-
tiriitaosaaminen on sitd parempaa, mité laajem-
pi hdnen keinovalikoimansa on ratkaista tyonte-
kijoiden vilisid ristiriitoja (vrt. Rahim 2002).
Cavanaghin (1991) tutkimuksessa vilttely
ja kompromissien tekeminen olivat yleisimpid
toimintatapoja ristiriitatilanteissa. Tdhdn tut-
kimukseen perustuen niitd vastaavat lihinna
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delegoiva ja diplomaattinen ristiriitojen rat-
kaisutapa, joista jalkimmadinen kuvaa kuitenkin
parhaiten yhteistyoti. Myos kilpaileminen ja
mukautuminen tulivat tdssid tutkimuksessa esil-
le. On mielenkiintoista, ettd ndiden tutkimus-
ten tulokset ovat niin samansuuntaisia, vaikka
tutkimusten kulttuurinen ja organisatorinen
konteksti sekd tutkimuksen toteutusaika poik-
keavat huomattavasti toisistaan. Toisaalta ih-
misten organisaatiotoiminnassa on myonteisen
organisaatiokdyttidytymisen yhteydessd havaittu,
ettd esimerkiksi luovuus, autenttisuus, toivo,
optimismi ja erddnlainen lannistumattomuus
voivat melko yleisestikin selittdd positiivisperus-
taisuutta.

Edelleen tutkimustulosten perusteella esi-
miesten onnistuneissa ratkaisutavoissa on
nihtivissid positiivisen johtajuuden piirteita.
Positiivisen organisaatio-opin puitteissa kehit-
tyneen positiivisen johtajuuden keskeiset pe-
riaatteet — positiivinen ilmapiiri, ihmissuhteet,
kommunikaatio ja merkitys (esim. Cameron
2008) — tulevat hyvin ilmi ristiriitoja ratkaista-
essa. Myonteistd ilmapiirid konfliktin keskelld
luovat muun muassa esimiehen lisniolo, kan-
nustus sekd kuunteleminen, joka lisdid myos
luottamusta riitapukareiden ja esimiehen vilill4.
Vuorovaikutussuhteissa nikyvit avoin keskuste-
lu ja kaksisuuntainen palaute. Myos osapuolten
osallistaminen ristiriitatilanteen ratkaisemiseen
vahvistaa tuntemusta oman aseman myon-
teisestd merkityksellisyydestd organisaatiossa.
Parhaimmillaan onnistuneet ratkaisukeinot
vahvistavat osapuolten vointia tyossd (Cameron
2012). Tuloksia tukevat myds Ladkinin ja
Taylorin (2010) seki Syvéjarven ja Kestin (2012)
korostama jaettu kokemuksellisuus ja johtajuus,
jotka tuottavat yhteistd todellisuutta ja osapuol-
ten vilistd autenttisuutta.

Tutkimustulokset luovat kuvaa siitd, mi-
ten esimiehet julkisen sektorin organisaatiossa
omien kisitystensd mukaan ratkovat tyontekijoi-
den wvilisid ristiriitoja. Tutkimustieto ilmion
laaja-alaisuudesta on tirked erityisesti sellaisia
ristiriitatilanteita ajatellen, joiden ratkaisussa
esimies on aiemmin ajautunut umpikujaan.
Lisdksi tulokset ristiriitatilanteiden onnistuneis-
ta ratkaisukeinoista ja ratkaisutavoista auttavat
kohtaamaan hankalia tyontekijoiden vilisiad ti-
lanteita uusin silmin ja rohkaisevat soveltamaan
ennen kokeilemattomia ratkaisutapoja. Lopulta

tuloshavainnot myds rakentavat tieto- ja osaa-
misintensiivisten tyyhteis6jen johtajan itsensd
johtamisen taitoa autenttisena, kokemuksellise-
na kokonaisuutena (Uusiautti ym. 2012; Cerni
ym. 2012).

Konfliktit ja konfliktien johtaminen ilmen-
tdvdt luontaista organisaatiotoimintaa, mutta
asettavat samalla odotuksia ihmisten johtami-
selle. Thmisten johtamisen taidot realisoituvat
organisaatioissa vuorovaikutuksellisissa, ihmis-
ten vilisten sosiaalisten kokonaisuuksien yh-
teyksissd. Konfliktit ovat organisaatioissa il-
meisid, niiden kohtaaminen on seki yksiloille
ettd ryhmille miltei vdistimatontd. Gardner ym.
(2005) ovat nihneet konfliktit osana autenttis-
ta ihmisten vilistd toimijuutta, jossa korostuvat
monipuoliset keinot kohdata ja ratkaista risti-
riitoja tai sovittaa erilaisia nakokantoja yhteen.
Havainnot osoittivat, etti konfliktitilanteisiin
on perusteltua liittdd sekd nithin perinteises-
ti liitetyt ongelmien ratkaisut ja kompromis-
sit ettd konfliktien nikeminen mydnteisend
ja mahdollistavana yhteisolle ja johtamiselle.
Konfliktijohtamisessa on keskeistd huomata se,
ettd ihmisten viliset ristiriidat organisaatioissa
voivat johtaa sekd ihmisten periksi antamiseen
ettd heiddn parantuneeseen kykyyn kisitelld
ristiriitoja. On havaittu, ettd ristiriitojen kasit-
telyn parantuessa organisaatiokdyttiytyminen
ja suorituskyky muuttuvat myonteisemmiksi
(Hmieleski, Cole & Baron 2011).

Esimiehen onnistuminen ristiriitojen ratkai-
sussa on arvokasta, koska ratkomatta jdaneilld
tai epdonnistuneilla ratkaisuyrityksilli on tai-
pumus kasvaa konfliktiryppdiksi. Ristiriitojen
onnistuneet ratkaisut ovat paras liike lumipal-
loefektin, konfliktien paisumisen ehkiisemi-
seksi. Ristiriitojen ratkaisemiseen liittyy myos
toisensuuntainen lumipalloefekti: onnistuneet
ratkaisut tuottavat uutta onnistumista. Téllaiset
myonteiset vaikutukset voivat kertautua organi-
saatiossa laajasti. On havaittu, ettd konfliktien
onnistuneella hoitamisella on myonteisid vai-
kutuksia sekd osapuolten tyytyvdisyyteen ettd
laajemmin organisaation ilmapiiriin ja tyomo-
tivaatioon (Dove 1998, 32), mutta myds luovuu-
teen (Elangovan 1998, 303) ja paitoksentekoon
(Amason 1996).

Havaintojemme mukaan positiivinen johta-
juus antaa tyontekijoiden vilisille ristiriitatilan-
teille tulkinnan, jossa ne ovat oppimisen paik-
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koja sekd esimiehelle itselleen, riidan osapuolille
ettd organisaatiolle. Ristiriita ei ole tydyhteisossd
morko, jota olisi viisasta peliti ja jolta olisi tur-
vallisinta sulkea silmadnsd. Hyvd ihmisten johta-
minen kayttdd organisaation ristiriitatilanteita
hyvikseen (George & Zhou 2007). Tarvitaan
runsaasti lisdd tietoa sekd esimiesten tavoista
kohdata ja ratkoa erilaisia konflikteja ettd on-
nistuneiden ratkaisutapojen kertautumisesta
organisaatiotoiminnan eri tasoille. On kiinnos-
tava tietdd enemman siitd, miten organisaation
ristiriitatilanteet edistdvit tyoyhteison ajatus- ja
tunnemaailman tuntemusta ja esimiehen keino-
valikoimaa tdmin tuntemuksen laajentamiseksi
organisaatiossa.

Positiiviseen johtajuuteen on viisasta asen-
noitua samalla logiikalla kuin se tulkitsee tyon-
tekijoiden vilisid konflikteja: positiivisen joh-
tajuuden tarkoitus ei ole saattaa tutkimusalan
perinteisid paradigmoja hautaan kuten tarkoitus
ei ole myoskidn ensisijaisesti poistaa konflikteja
organisaatioista. Tavoitteena on, ettd positiivi-
suuden heijasteet konfliktijohtamisessa kdan-
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