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Konfliktitilanteet ovat organisaatiossa vaistimattomid, ja siksi niiden hallinta on olennainen osa
johtajien tyotehtdvid. Konfliktitilanteet aiheuttavat organisaatiossa muutostilan, jonka vaikutukset
ovat usein negatiivisia, ja timan vuoksi johtajilla tulisi olla kyky tunnistaa konflikteja seka ratkaista
niitd onnistuneesti. Jatkuva muutoksen ilmapiiri ja tyon murroksen kompleksinen vaikutus on
lisdnnyt tarvetta positiivisempaan ja kannustavampaan johtamistyyliin, jonka seurauksen on syntynyt
positiivinen ndakdkulma johtamiseen.

Téassd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan positiivisen johtamisen hyotyjd konfliktitilanteissa.
Tutkimuksessa pyritdén vastaamaan kysymykseen: Millaiset positiivisen johtamisen ominaispiirteet
tuovat hyotyjd tehokkaan konfliktinratkaisemisen kannalta? Konfliktien ratkaisemisen tapojen
kehittdminen tulisi ndhda tavoiteltavana, silld onnistuessaan silld voi olla positiivisia vaikutuksia
organisaation tehokkuuteen ja ilmapiiriin. Téstd syystd positiivisen johtamisen hyotyjen tarkastelu
osana konfliktitilanteiden ratkaisukeinoja on kiinnostavaa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu 1) positiivisen johtamisen teoriasta, johon liittyy
olennaisesti positiivisen psykologian ja positiivisen organisaatiokdyttdytymisen teoriat sekd 2)
konfliktijohtamisen teoriasta. Tutkielmassa on hyddynnetty integroivan kirjallisuuskatsauksen
menetelmdd, joka mahdollistaa tutkielmassa tarkasteltavan ilmion kuvaamisen monipuolisesti.
Kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto koostuu kymmenestd konfliktijohtamista kasittelevésté
artikkelista, joissa tarkastellaan eri konfliktijohtamistyylien hyotyja ja haasteita. Tutkimusaineiston
analyysissd hyodynnettiin sisidllonanalyysid, jonka avulla tutkielman analyysissd aineiston pohjalta
on mahdollista sanallistaa sekd muodostaa tutkittavasta ilmiosta selked kuvaus.

Tutkielman tuloksena tunnistettiin positiiviselle johtamiselle ominaisia piirteitd, jotka voidaan
yhdistdd tehokkaaseen konfliktinratkaisuun. Piirteet jaettiin sisdllonanalyysin avulla neljdian
luokkaan, jotka ovat 1) muiden huomioon ottaminen, 2) yhteisty0td ja avoimuutta korostava
vuorovaikutus, 3) tunteiden tiedostaminen seké 4) vastuun tiedostaminen suhteessa yksiloon.

Tutkielmassa toteutetun katsauksen valossa voidaan havaita, ettd konfliktitilanteet ja niiden tehokas
sekd onnistunut ratkaiseminen tulisi ndhdad kehittdvdnd mahdollisuutena. Positiivisen johtamisen
nidkokulma tuo yksilon korostetun merkityksen konfliktitilanteiden tarkasteluun. Konfliktien
ratkaisukeinojen kehittdminen toisi organisaatiolle hyotyjd silld konfliktitilanteiden tehokas
ratkaiseminen tuo mydnteisid vaikutuksia toiminnan kannalta.

Avainsanat: Positiivinen johtaminen, konflikti, konfliktijohtaminen, integroiva kirjallisuuskatsaus
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden  toimintaympéristossd monentyyppiset —muutokset, kuten digitalisaatio,
toimintatapojen uudistuminen sekd monimuotoisuuden ja dynaamisuuden lisddntyminen
tyOyhteisdissd ovat johtajien pdivittdin kohtaamia haasteita (Pietildinen, Syvajarvi & Hyttinen 2019,
206). Thomasin (1992) mukaan johtajat kdyttdvat jopa 20 % tyOajastaan konfliktien hallintaan ja
miirdn voidaan olettaa vain kasvaneen tyon murroksen sekid jatkuvan muutoksen tuloksena.
Konflikteilla ja konfliktien hallinnalla on todistetusti vaikutusta organisaation tehokkuuteen,
yksildiden ja ryhmien tehokkuuteen sekd hyvinvointiin. (Thomas 1992; Carsten, Evers, Beersma,
Kluwer, & Nauta 2001, 645.) Konfliktitilanteet ovat organisaatiossa vdistiméattomié, mika tarkoittaa,
ettd niiden hallinta on olennainen osa johtajien tyotehtdvid. Muutoksen on tunnistettu lisddvin
epavarmuutta sekd konfliktiherkkyyttd, joten muutoksen ldsndolo edellyttdd johtajilta valmiutta
tunnistaa sekd hallita konflikteja onnistuneesti. (Pietildinen ym. 2019, 205.) Tydyhteis6jen
moninaisuuden lisddntyessd on tunnistettu, ettd konfliktien lisdantymiselld sekd tyOyhteison

moninaisuudella on yhteys (Colliander, Hiarkonen & Ruoppila 2009, 216).

Organisaatiot ja tydyhteisot kohtaavat arjessaan nopeita ja moninaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat tyon
luonteeseen sekd  tyOtehtdviin, tyOympéristddn, toimintakulttuuriin ettd organisaatioon
kokonaisuutena. Nopeat muutokset vaikuttavat organisaatioiden toimintaan sekd johtamisajattelun
kehittdimisen tarpeeseen. Uudistukset ja muutos ovat johtaneet tilanteeseen, jossa tyontekijdt
kaipaavat entistd ldsnd olevampaa, vuorovaikutteisempaa sekd kannustavampaa johtajuutta.
Johtamistutkimukselle on ollut perinteistdi ndkokulma, joka on painottanut rationaalisuutta,
suunnittelua sekd vertikaalista toimintakdytdntod. Positiivinen ndkdkulma johtamiseen on syntynyt
tarpeesta tyon murroksen kompleksisen seké jatkuvasti muuttuvien organisaatioiden periodille, joka
on saanut tyontekijat kaipaamaan kannustavaa ja positiivista johtamistyylid. (Pietildinen ym. 2019,

203, 205.)

Eri johtamistyylien ja konfliktien suhdetta ei juuri tarkasteltu vield 2000-luvun alussa, vaikka
kiinnostus johtamistyylien vaikutuksista erilaisiin muuttujiin, kuten tyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen
oli herdnnyt. Tutkijat ovat kuitenkin tunnistaneet konfliktien hallinnan kuuluvan olennaisesti
johtajien toimenkuvaan. (Doucet, Poitras & Chénevert 2009.) Konfliktien hallinnan kuuluessa
olennaisesti johtajien toimenkuvaan on kiinnostavaa tarkastella eri johtamistyylien vaikutuksia

konfliktitilanteiden onnistuneeseen ratkaisuun.



Konfliktitilanteiden onnistunut ratkaiseminen voi vdhentdd organisaation toiminnan kannalta
haitallisia ongelmakierteitd, minkd vuoksi konfliktien ratkaisukeinojen kehittdiminen tulisi nahda
tavoiteltavana. Hyvélld konfliktijohtamisella voidaan luoda positiivisia vaikutuksia myos tyoyhteison
toimintaymparistoon, silld sen on havaittu lisddvian innovatiivisuutta ja haastavan vakiintuneita

toimintakdytdntojd. (Salmi, Perttula, & Syvidjarvi 2014, 21-22.)

Tutkielman tarkoituksena on tarkastella positiivisen johtamisen hyotyjd konfliktitilanteissa.
Konfliktitilanteiden ndkdkulma on sellainen, jonka kautta positiivisen johtamistyylin ominaispiirteita
tarkastellaan suhteessa toimintatavan tehokkuuteen onnistumisen kannalta. Positiiviseen johtamiseen
liittyy vahvasti autenttisuus, inhimillisyys sekéd vilittiminen, jotka ovat vahvasti yhteydessa
tyontekijoiden innostuneisuuteen seké hyvinvointiin. Tutkielman ndkékulmana toimiikin ajatus siité,
ettd ndmi yleiset positiivisen johtamisen ominaisuudet voisivat olla toimintatapana hyddyllisid
konfliktitilanteiden ratkaisussa. Kandidaatintutkielmassa pyritddn tarkastelemaan ja luomaan
ndkokulmaa ja ymmarrystd siitd, onko positiivinen johtaminen johtamistyylind yleisesti
hyodynnettdvissd konfliktitilanteiden onnistuneessa ratkaisussa, ja millaiset ominaispiirteet ovat

aineiston perusteella erityisesti merkityksellisid tehokkaan ja onnistuneen konfliktinratkaisun osalta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassd luvussa kisitellddn teoreettista viitekehysté, joka tukee tutkimusongelman nédkokulmaa ja ohjaa
tutkimuksen kulkua. Teoreettinen viitekehys koostuu positiivisen johtamisen sekd konfliktin
késitteiden médrittelystd sekd niihin olennaisesti liittyvien teorioiden avaamisesta. Positiivinen
johtaminen on positiivisen psykologian ala-aihealue, joten positiivisen psykologian teorian tarkastelu

seka késitteen madrittely on perusteltua tutkimuksen ndkékulmasta.

Tutkielman tarkoituksena on ymmértii ja tarkastella, onko positiivisen johtamistyylin ominaispiirteet
sellaisia, joista on hydtyd konfliktitilanteiden onnistuneessa ratkaisemisessa. Téstd johtuen
teoreettinen viitekehys sisdltdd konfliktikdsitteen méérittelyn sekd konfliktijohtamisen késitteen
hahmottamisen. Konfliktijohtamisen késitteen maédrittely rakentaa ymmairrystd positiivisen
johtamisen ja konfliktijohtamisen suhteesta toisiinsa sekd konfliktin onnistuneen ratkaisemisen

nakokulmaan.
2.1 Positiivinen psykologia

Positiivisessa psykologiassa keskeistd on tarkastella ihmisen ja hdnen toimintansa toimivuutta,
vahvuutta ja mahdollisuuksia. Positiivisen psykologian ndkdkulmasta on oleellista 10ytdd vastauksia
kysymyksiin, jotka johtavat onnellisuuteen, tdyttymykseen sekd kukoistukseen. Organisaatioissa
positiivisen psykologian nikokulma luo ymmarrystd muutoksien vaikutuksista tyon innostavuuteen.
Positiivinen psykologia tukeutuu ajatukseen, jossa yksilot ndhddan hyvian mahdollistajina suhteessa
omaan tyohonsé sekéd koko organisaation toimintaan ndhden. Kun tydyhteison voimavaroja tuetaan
ja tarkoituksenmukaisesti kehitetddn, organisaatiossa kohdattavia epdkohtia on mahdollista 1dhestyd

ratkaisuldhtoisesti. (Hakanen 2011, 11-13.)

Perinteisesti organisaation johto on nojannut psykologian tutkimukseen inhimillisestd pdiomasta
sekd sen suhteesta organisaation suorituskykyyn, ja tdmé tutkimussuuntaus nojaa perinteisesti
kliiniseen psykologiaan. Kliininen psykologia painottuu mielenterveyden toimintahdiridihin, kun taas
positiivinen psykologia keskittyy yksildiden suorituksen parantamiseen normaalista toiminnasta
optimaaliseen. Positiivinen psykologia ldhtee yksildoiden vahvuuksien tunnistamisesta ja niiden
vaalimisesta. Positiivista johtamistyylid harjoittavat johtajat auttavat henkildstod 10ytdméédn

toimintatapoja, joissa nditd ominaisuuksia on mahdollista hyodyntdd. (Duening 2016, 4.) Kliinisen ja



positiivisen psykologian suuntauksien eroa voidaan pitdd merkittdvdnd ja tdtd suuntausten eroa

havainnollistaa kuvio 1.

Kuvio 1. Kliinisen- seki positiivisen psykologian suuntauksien ero Dueningia mukaillen. (Duening

2016, 4.)

Mielenterveyden hairiot| Persoonallisuushdiriot  —_ Merkitys | Vahvuudet |Hyveet

Toimimattomat ihmissuhteet | Diagnoosi Kukoistus | Positiiviset ihmissuhteet

Positiivinen psykologia on syntynyt tarpeesta luoda uudenlaista ymmaérrysti tunteista ja motiiveista,
jotka ohjaavat ihmisid tydeldmissd. Jotta positiivisia ominaisuuksia voitaisiin rakentaa, on
ymmarrettdvad nditd tunteita ja motiiveja, joiden pohjalta syntyy kukoistusta (Duening 2016, 9).
Positiivisen psykologian tutkimuksen teemoina on sellaisten hyveiden tunnistaminen, jotka ovat
yhteydessd ihmisen hyvadn toimintaan. Hyveelld tarkoitetaan alttiutta toimia tavalla, joka johtaa

huippuosaamiseen ja ihmisen kukoistukseen. (Duening 2016, 7.)

2.2 Positiivinen organisaatiokayttaytyminen

Vikoihin ja esteisiin keskittyvd ndkokulma ei huomioi eikd kehitd tarpeeksi ymméirrystimme
optimaalisista toiminnoista organisaatiossa. Negatiivisesti suuntautuneet organisaatioteoriat ja
kdytdnnot nostavat esiin muun muassa tehottomuutta, toimintakyvyttomyyttd sekd epaeettisyytti
johtajien, esimiesten sekd henkil0ston toiminnassa. Luthans, Avolio ja Youssef-Morgan (2015)
argumentoivat, ettd negatiiviseen suuntaukseen keskittyminen vihentdd positiivisten ilmididen, kuten
ylivertaisen suorituskyvyn, jatkuvan oppimisen sekd kehityksen tunnistamista organisaatiossa.
Nykyajan kilpailuhenkinen ympérist6 vaatii hallinnolta paljon enemmaén kuin organisaation seka sen
henkil6ston varustamista keskinkertaiseen suorituskykyyn ja vddrien toimintatapojen sekd esteiden
poistamiseen. Syvempi tutkimus mekanismeista, jotka selittivdt poikkeukselliset positiivisesti
poikkeavat kidyttdytymismallit ja tulokset, luo ymmaérrystd positiivisuudesta. Positiiviseen
ndkokulmaan liittyy positiivisuuden tarkkailu koko jérjestelmidn nidkokulmasta, kun negatiiviselle
ndkokulmalle on ominaista tarkastelu tietystd yksittdisestd jarjestelméan nikokulmasta. Positiivisuus
organisaatiossa tulee olla havaittavissa objektiivisesti ja tuloksin, jotka perustuvat osoitettuun

evidenssiin. (Luthans, Avolio & Youssef-Morgan 2015, 20-21.)



Positiivisen ja negatiivisen organisaatiokdyttdytymisen vastakohdat voidaan havainnollistaa myds
kahden tutkijoiden jalostaman typologian avulla. Toinen typologia keskittyy poikkeavuuksiin
tyopaikalla, kun taas toinen keskittyy positiiviseen kéyttdytymiseen tyopaikalla. Tyontekijoiden
poikkeamiin perustuva typologia voidaan madiritelld kéytokseksi, joka ei noudata organisaatiossa
vallitsevia yleisid normeja. Téllainen kdytds nihdddn uhkana organisaation hyvinvoinnin kannalta.
Huomattavaa on, etti poikkeava kéytos yhdistetdin organisaatiolle negatiivisiin vaikutuksiin.
Positiivisen ndkokulman lisddntynyt ymmirrys organisaatiokdyttdytymisen suhteen on johtanut
positiivisen typologian kehittimiseen. Positiivisen organisaatiokdyttdytymisen typologia tunnetaan
lyhenteelld CHOSE (confidence, hope, optimism, subjektive well-being and emotional intelligence),
joka suomentuu: luottamus, toivo, optimismi, subjektiivinen hyvinvointi sekd tunnedly. Ndma
typologiat havainnollistavat positiivisen ja negatiivisen nikokulman eroja tutkittaessa tyotekijoiden
kayttdytymismalleja. Positiivisessa psykologiassa ldhtokohtana pidetddn ihmisten kayttdytymisen

vaikutusta positiivisiin tuloksiin. (Duening 2016, 5-7.)

Positiivinen organisaatiokdyttdytyminen on yksilon psykologisiin kyvykkyyksiin sekd inhimillisiin
voimavaroihin keskittyvd késite, jota on mahdollista mitata, kehittdd sekd ohjata suorituksien
parantamiseksi organisaatiossa. Positiivisen organisaatiokdyttdytymisen ajatus pohjautuu
positiiviseen psykologiaan. Positiivisen organisaatiokédyttdytymisen viitekehyksestd puhuttaessa
tulee tarkastelun perustua hyvaksyttyihin teorioihin, tutkimukseen sekd perusteltuihin mittareihin.
Positiivista organisaatiokdyttdytymisté tulee olla mahdollista kehittdd, seka silld on oltava todistettava
vaikutus suorituskykyyn. Positiivisen organisaatiokdyttdytymisen suuntauksessa ldhtokohtana on
selvittdd, onko mahdollista vaikuttaa positiivisiin inhimillisiin resursseihin tavalla, joka parantaa
thmisten ja organisaatioiden tilaa. Suorituskyvyn vaikutus on osana kriteerejd siitd syysti, ettei
positiivisesta organisaatiokdyttdytymisestd muodostuisi itsetarkoitusta, vaan jotta silld pyrittdisiin
saavuttamaan tiettyd médriteltyd suorituskykyd. Positiivisen organisaationkdyttdytymisen kasitettd
voidaan pitdd vakaana eivitka positiiviset inhimilliset kapasiteetit muutu satunnaisesti. (Luthans &

Avolio 2009, 299.)

2.3 Positiivinen johtaminen

Positiivisen johtamisen ajatus nousi esiin 2000-luvun alussa, kun ajatus késitteellistettiin kirjan
muodossa ja muutama vuosi my6hemmin tueksi julkaistiin esimerkkejd organisaatioista, joissa
hyodynnettiin positiivista johtamista (Duening 2016, 148). Cameron (2008) jakaa positiivisen
johtamisen kolmeen keskeiseen ominaispiirteeseen. 1) Positiivinen johtaminen pyrkii

mahdollistamaan positiivisesti poikkeavia suorituksia, jotka ylittdvit odotetun toiminnan tulokset.
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Johtamisen tarkoituksena on johtaa yksildiden ja organisaatioiden saavutukset ylittdimaan odotukset.
2) Yksiloiden potentiaalin, kykyjen sekd vahvuuksien tunnistaminen liittyy positiivisen johtajan
ominaisuuksiin. Se viittaa menestyksen mahdollistamiseen, ennemmin kuin mahdollisten suorituksen
haittatekijoiden poistamiseen. Johtamistyyli korostaa optimismia, vahvuuksia sekd positiivista
viestintdd, jotka sisdltyvét strategisesti johtajan toimintaan. On hyvad huomioida, ettd positiivinen
johtaja ei née kielteisid tapahtumia pelkéstién negatiivisina vaan pyrkii kehittdméaan niisté positiivisia
lopputuloksia. 3) Kolmantena positiivinen johtaminen keskittyy mahdollistamaan yksilon tilanteen

parantamista sekd edistiméédn hyveellisyyttd. (Cameron 2008, 1-4.)

Jo tehtyjen tutkimusten johtopaatokset osoittavat, ettd positiivinen johtaja inspiroi, haastaa, motivoi
sekd luo yhteistd ndkemystd henkildstdssd (Cheung 2014, 295). Aktiivinen pyrkimys siilyttda ja
kehittdd positiivista johtamista lisdd positiivisen muutoksen onnistumista (Cheung 2014, 294).
Positiivinen johtaminen mahdollistaa muutoksen esteiden poistamisen positiivisella vaikuttamisella,
ja tukemalla uuden kokeilemista. Yksilollisten kykyjen laajentamiseen sekd uusiin haasteisiin
tarttumiseen kannustaminen on positiivisen johtajan piirre. Positiivisen johtajan strategiseen
toiminnan tukemiseen liittyy my0s pysyvin implementaation luonti, jonka avulla on mahdollista
arvioida ja kasitelld toimintaa sekd ongelmia. (Cheung 2014, 295.) Positiivinen johtajuus liittyy
laadukkaiden yhteyksien luomiseen, joka voi luoda mydtituntoista kéyttdytymistdi my0s
tyontekijoilld. Positiivinen johtajuus kehittdd tyontekijdissa kiitollisuuden seka luottamuksen tunteita,

jotka vilittyvdt mydtatuntona tydpaikalla. (Ko & Choi 2021, 15.)

Positiivinen johtajuus nojaa tutkimukseen sekd strategioiden kehittimiseen tutkimuksien pohjalta.
Johtajuuden tavoitteena on suunnitella henkiloston toimintaa menestyksekkdésti tulevaisuuden
nidkokulmasta. Dahlvigin (2018) mukaan tarkoituksenmukainen investoiminen positiiviseen
johtamiseen tuo organisatorisia sekd yksilollisid hydtyjd, silld positiivinen johtaminen tukee
sitoutumista organisaation prosessien ja tuloksien kautta. (Dahlvig 2018, 106.) Positiivinen johtajuus
edistdd positiivisien ihmissuhteiden edistdmisté ja vihentdd tyontekijojen vaihtuvuutta (Ko & Choi
2021, 20). Pietildinen ym. (2019) toteavat, ettei positiivinen nidkokulma johtamistutkimuksessa
korvaa tai mullista johtamisen tunnettuja ideologioita, vaan se tulisi ndhdé tdydennystd tuottavana

elementtind (Pietildinen ym. 2019, 206).

Kannustava ja eettinen johtamiskéyttdytyminen tuo esiin positiivisia tunteita, jotka ovat yhteydessa
positiivisiin tuloksiin tydpaikalla. Johtajat, jotka luovat riittavét resurssit, ovat ldsnd ja kuuntelevat

sekd auttavat tyontekijoitdén vaikuttavat arvon ja onnen tunteiden syntymiseen tyontekijoilla.
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Eettinen johtaminen on yhdistetty tyontekijoiden positiivisten tunteiden kokemiseen. Positiivinen
johtamiskdyttdytyminen on keino vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tunteisiin ja kdyttdytymiseen.
Tyontekijoiden tarpeiden ja huolenaiheiden huomioiminen on johtajalle olennaista, silld tyontekijat
lopulta muuttavat johtajan vision todeksi. Tyontekijoiden parantuneella hyvinvoinnilla ja
positiivisella johtamiskéyttdytymiselld on ndhty olevan yhteys. (Wijewardena, Samaratunge & Hartel

2014, 294-295.)

Psykologisen pddoman sekd myotitunnon ja huolenpidon rakenteiden sisdllyttiminen
johtamiskayttdytymiseen voi edistdd tyontekijoiden sekd organisaation hyvinvointia. Téllaisia
rakenteita voidaan luoda hyddyntdmélld positiivista johtamiskdyttdytymistd. Positiivisen

johtamiskayttdytymisen tulee ldahted johtajasta itsestd, silld epdaito johtamiskdyttdytyminen vaikuttaa

Autenttinen-, saavutettava- sekd kunnioittava johtamistyyli voidaan liittda positiiviseen johtamiseen,
silld ne liittyvit hyvin ldheisesti toisiinsa (Adams, Meyers, & Sekaja 2020, 1167). Autenttinen johtaja
on sellainen, joka ymmaértad omat heikkoutensa, vahvuutensa, sekd henkilokohtaiset arvonsa ja
norminsa. Autenttinen johtaja kykenee reflektoimaan sekd sddteleméddn omaa kayttdytymistdin
sellaisella tavalla, joka heijastaa nditd henkil6kohtaisia arvoja ja normeja. Muiden kunnioittaminen,
muiden panosten tunnustamisen sekd kysymyksiin, ideoihin ja tarpeisiin vastaaminen liittyy
autenttiseen johtajuuteen. Aidosti osallistavat johtajat tunnistavat ja arvostavat tyontekijoiden
yksilollisid kykyjéd ja ndkokulmia. Vuorovaikutuksessa olevat kunnioittavat johtajat toimivat tasa-

on aidosti avoin seké saavutettava. (Adams ym. 2020, 1147-1148.)

Vilittavd johtamiskdyttdytyminen, joka johtaa positiivisiin kokemuksiin, liittyy johtajan haluun
toimia muiden hyvéksi. Kun johtaja kdyttdd omaa asemaansa tavalla, jossa asetetaan muiden etu
edelle, voidaan sitd pitdd jopa rakkauteen perustuvana johtajuutena. Vilittdvd johtaja on avoin
kritiikille sekd on valmis oppimaan siitd. Positiivisia kokemuksia johtamiskdyttdytymisestd synnyttaa
se, ettd johtamiskdyttdytymisen avulla tydssd on tarjolla riittavat resurssit. (Uusiautti 2013, 490-492.)
Positiivinen johtaja kéyttdytyy johdonmukaisesti sekd oikeudenmukaisesti tilanteesta riippumatta

(Wijewardena ym. 2014, 292).

Johtaja, joka laajentaa ja vahvistaa ldsndoloaan tavalla, jonka seurauksena tyontekijidt kokevat

olevansa kuultuja, arvostettuja sekd ymmarrettyjd, kasvattaa positiivisten suhteiden kierretta.
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Tyontekijdn ja johtajan viélille syntyy positiivinen yhteys, kun johtaja huolehtii tyontekijoiden
emotionaalisista sekd sosiaalisista tarpeista. Positiivisten tunteiden edistdiminen luo positiivisten
ihmissuhteiden lisdksi ympariston, jossa on mahdollista oppia ja menestya. (Cherkowski, Kutsyuruba
& Walker 2020, 410.) Positiivinen johtaja kannustaa tyontekijoitd keskittymain heidén yksilollisiin
vahvuuksiinsa. Positiivinen johtajuus on myos yhteydessd koettuun organisaatioon sitoutumiseen,
silld se luo positiivista organisaatiokulttuuria. (Ko & Choi 2021, 16—17.) Johtamiskdyttdytyminen,
joka kannustaa itsendiseen padtoksentekoon sekd tunnustaa ettd huomioi tyontekijdt, liittyy
tyontekijoiden parantuneeseen psyykkiseen hyvinvointiin (Wijewardena ym. 2014, 292).
Tyontekijoiden ja johtajien vélisten suhteiden kehittdiminen ldpindkyvilld viestintd- ja
palautemekanismeilla  tukee  positiivista  organisaatiokdyttdytymistd.  Luottamus  lisdd
yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka on yhteydessd tuottavuuteen. Jotta johtajat voisivat ansaita
tyontekijoiden luottamuksen, on heidédn tdytettdvd velvollisuutensa ja sitoumuksensa suhteessa

tyontekijoihin. (Ramdas & Patrick 2019, 259, 270.)

Ihmisléhtoinen johtajuus koostuu rikkaasta ja monimuotoisesta kokonaisuudesta, joka wvaatii
positiiviseen johtajuuteen realistista otetta. Positiivista johtamista on tarkasteltava kriittisesti, eikd
sitd tule ndhdd kaikkeen pystyvénd johtamistyylind. Kriittinen ote positiivisessa johtamisessa ottaa
huomioon inhimillisen kokemuksellisuuden sekd autenttisuuden. Kokemuksellisuuden ja
autenttisuuden huomioiminen on ldhestymistapa, joka kyseenalaistaa johtamisen tilanteet, prosessit
sekd rakenteet, jotka koostuvat ihmisistd ja tarpeesta johtaa ihmisid. Autenttisuus johtamisessa
tarkoittaa aitouden ja puutteiden sekd hyveiden aitoa tunnistamista. Kokemuksellisuus koostuu
yksilon eldmaitilanteen ymmartdmisestd kokonaisuutena, johon liittyy ihmisen kohtaamien asioiden

merkitys. (Pietildinen ym. 2019, 201.)

2.4 Konflikti

Konflikti on monella tieteenalalla tutkittu ilmid, ja konfliktin késitteelle onkin tarjottu monia erilaisia
méidritelmid. Konflikteja on olemassa erilaisissa sosiaalisissa kokonaisuuksissa, ja ne ovat myos
védistdimdton osa organisaatioita. Nékokulma, josta konfliktia tarkastellaan, vaikuttaa sen
madritelmaan. Nikokulmasta riippumatta méaritelmid yhdistdé erilaisten tarpeiden, tavoitteiden ja
etujen eroavaisuus, ja timén seurauksena véliintulo koskien toisen osapuolen ndkdkantaa. Marquis ja
Huston (1996) ovat maédritelleet konfliktin erimielisyydeksi, joka johtuu ideoiden, arvojen tai
tunteiden eroista. Konflikti syntyy kahden tai useamman henkilon vililla. (Saeed, Almas, Anis-ul-
Haq & Niazi 2014, 216.) Konfliktin mééritelmid punnitsemalla voi havaita, ettd se osoittaa loogisia
konfliktin muodostumisen syiden ryhmittymid. Konfliktin on todettu ilmentyvdn kahden tai
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useamman osapuolen vilill, joten osa konfliktin syntymisen syistd voidaan ajatella johtuvan kunkin
yksilon eri ominaisuuksista. Wall Jr ja Callister (1995) ovat jakaneet ominaisuudet artikkelissaan
kahteen typologiaan, jotka ovat yksilolliset ominaisuudet sekd ihmissuhdetekijit. Yksilolliset
ominaisuudet, jotka on yhdistetty konfliktien syntymiseen, ovat persoonallisuuden ominaisuudet,
henkil6kohtaiset arvot, negatiiviset tunteet, kuten stressi ja viha seké halu itsendisyyteen. Kahden tai
useamman osapuolen suhde koostuu erilaisista puolista, jotka on luokiteltu ihmissuhdetekijoiksi.
Naiitd tekijoitd on havainnollinen rajapinta (havainnot sekd oletukset toisesta), kommunikaatio,
kayttdytyminen, rakenne, aikaisempi vuorovaikutus sekd ongelmat. (Wall Jr & Callister 1995, 517—

519.)

Konfliktitilanteita syntyy tilanteissa, joissa osapuolten mieltymykset, mielipiteet, arvot, tavoitteet,
edut tai tarpeet eivit sovi yhteen tai resurssit eivit ole riittdvid kattamaan eri osapuolten tarpeita.
Osapuolen tai osapuolten arvojen tai vakaumuksen vastainen toiminta tai niiden vaatiminen voi
synnyttdd konfliktitilanteita. Konfliktien ratkaiseminen vie organisaatioissa aikaa varsinaisilta

tyotehtavilti. (Colliander ym. 2009, 216.)

Arvojen ja tavoitteiden yhteensopimattomuudet, erimielisyydet seka eripuraisuudet, jotka koskettavat
tydilmapiirid tai osallisten yhteistyotd organisaatioiden sisdlld tai vélilld ovat konfliktitilanteita.
Organisaatiot koostuvat toisistaan riippuvista osa-alueista, joilla voi olla kilpailevia tavoitteita, ja
tdmi asetelma tekee konfliktitilanteista otollisia sekd viistdmattomid. Colliander ym. (2009) ovat
jakaneet ristiriidat kolmeen eri luokkaan, joihin kuuluvat asiaristiriidat, henkildristiriidat sekd
menettelytaparistiriidat. Asiaristiriidaksi madritellddn erilaisten mielipiteiden ja ndkokulmien
eroavaisuuksia koskien tehtdvid tai tehtivien toteuttamistapoja. Asiaristiriitojen késittelylld on
yleisemmin positiivisia vaikutuksia pdatoksentekoon ja tulokseen. Henkildristiriidat ovat sellaisia,
joissa toisen persoonaa tai asenteita kohtaan koetaan ongelmia, ja niihin liittyy kielteisid tunteita,
kuten turhautumista. Menettelyristiriidat johtuvat téiden ja vastuun jakamisen ristiriidoista. Henkil6-
ja menettelytaparistiriidat luovat negatiivisempia tuloksia niille ominaisen syyttelyn- ja

kuulustelunomaisen ratkaisemisen vuoksi. (Colliander ym. 2009, 217-218.)

Konfliktien myonteiset vaikutukset organisaatioille ovat saaneet kritiikkid erityisesti positiivisten
vaikutuksien todistamisen nidkokulmasta. Carsten (2008) on tunnistanut viisi tekijéé, jotka kritisoivat
konfliktien positiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Ensimmadinen tekijd on, ettd positiiviset hyddyt
havainnollistuvat vain &dritapauksissa. Toiseksi johtopdédtdksid on mahdollista kritisoida

metodologisista syistd. Kolmanneksi, vaikka erityisen positiivisia vaikutuksia on mahdollista
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tunnistaa, on samalla mahdollista tunnistaa vakavia kielteisid vaikutuksia. Neljds tekijd on se, ettd
negatiiviset toiminnat ohittavat positiiviset toiminnat, jonka vuoksi positiivisen toiminnan
syntyminen usein estyy. Viimeisend tekijand Carsten esittdd, ettd positiivisia konflikteja ei tule ndhda
itsetarkoituksena, vaan enemmin positiiviset konfliktit toimivat lievittdimaddn ja ehkdisemiin
konfliktien negatiivisia vaikutuksia. Konfliktien positiivisien vaikutuksien tutkimiseen Carsten
ehdottaa kokeellisien toiden jatkamista, joissa verrataan konfliktitilanteita sellaisiin olosuhteisiin,

joissa ei ole konfliktia. (Carsten 2008, 6.)

2.5 Konfliktijohtaminen

Organisaatiot ovat vuorovaikutuksessa ymparistoonsé ja mukautuvat sithen kohtaamalla konflikteja,
késitellen niitd ja muuttamalla toimintatapojaan perustuen koettuihin konflikteihin. Hyvé
konfliktijohtaminen tarkoittaa konfliktien tunnistamista sekd niiden késittelemistd reilulla sekd
tehokkaalla tavalla. Kommunikointi-, ongelmanratkaisu- sekd neuvottelutaidot ovat sellaisia, joita
konfliktinhallinnassa pidetdén tdrkeind. Neuvotteluissa ominaiseksi nousee eri ndkokulmien ja
intressien kuuleminen. Konfliktin vaikutusten tunnistaminen kaikilla tasoilla on tirkedd koko
organisaation hallinnan kannalta, joten konfliktijohtamisen taitoja tarvitaan, jotta voidaan toimia

tehokkaasti kaikilla organisaationtasoilla. (Saced ym. 2014, 216.)

Konfliktijohtaminen on noussut merkittdvéksi organisaatiokdyttdytymisen alakentéksi. Olennaisena
konfliktinratkaisussa ei ole ndhty pelkéstddn erojen selvittimistd sosiaalisten jirjestelmien sisélld,
vaan sen on nédhty olevan tapa, jolla siirrytddn kohti oikeudenmukaista yhteiskunnallista muutosta.
Kilpailuhenkinen ympdiristd, jossa organisaatiot toimivat, vaatii organisaatiolta konfliktien
ratkaisemiseen prosessien, kulttuurin sekd kédytdsmallien kehittdmisté tavalla, joka ottaa huomioon
organisaation jasenet. Konfliktijohtamisen tyyleille on kehitetty luokittelujérjestelmid, jossa on kaksi
ulottuvuutta, jotka ovat huoli itsestd sekd huoli toisesta. (Saeed ym. 2014, 217.) Rahimin (1979)
luokittelu konfliktijohtamisen tyypeistd on integroiva, velvoittava, kompromissien tekija, dominoiva
sekd vilttavd (Saeed ym. 2014, 217). Integroivaan tyyliin liittyy ongelmanratkaisu, jossa pyritdin
etsiméédn oikeat ongelmat ja 16ytdmién niihin ratkaisu. Tyyliin liittyy avoimuus, tiedon vaihto seké
eroavaisuuksien tarkastelu tavalla, joka pyrkii etsimddn molemmille osapuolille hyvéksyttivian ja
tehokkaan ratkaisun. Integroivaan tyyliin kuuluu pyrkimys 16ytda keskitie, jotta osapuolet saavuttavat
hyvéksyttavian padtoksen. Osapuolten on luovuttava tasapuolisesti joistain henkil6kohtaisista
arvoista, joka voi tarkoittaa molemminpuolisten myonnytysten tekemisti tai kohtuullisen keskitason
valitsemista. Velvoittavalle tyylille on ominaista korostaa yhteisid asioita, jotta toisten osapuolten
tarpeet ja huolet voidaan tyydyttdd. Tyyppiin liittyy uhrautuminen, jossa velvollinen henkilo jattaa
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omat huolensa sivuun tyydyttddkseen muiden huolia. Dominoiva tyyli tukeutuu hallitsevaan
kaytokseen, jossa hallitseva yksilo pyrkii saavuttamaan omat tavoitteensa sivuuttamalla usein muiden
tarpeet ja odotukset. Téllaisen tyylin strategia on sellainen, jossa toinen osapuoli on tappioasemassa.
Vilttdva konfliktijohtamistyyli liittyy vetdytymiseen sekd vastuun siirtdmiseen tai sivuuttamiseen.
Tallainen tyyli johtaa konfliktitilanteissa ratkaisuihin, jotka eivét tyydytd omia eivéitkd muiden

tarpeita ja odotuksia. (Rahim & Katz 2020, 4-6.)

Konflikteja tutkivat ovat yleisesti sitd mieltd, ettd konfliktien hallinta on kdyttdytymistila, joka
vaihtelee tilanteen ja ympériston mukaan. On kuitenkin laajalti tunnistettu, ettd konfliktijohtamisen
tyylit kuten integroiva-, velvoittava- sekd kompromissityylit voivat johtaa myonteisiin tuloksiin
konfliktitilanteissa. Vastaavasti dominoiva sekd vilttelevd johtamistyyli heijastelevat sellaista
johtamista, jossa osoitetaan vdhdistd huolenpitoa muita kohtaan, ja timé johtaa yleensid negatiivisiin
tuloksiin.  Konfliktijohtamisen kirjallisuus viittaa siihen, ettd sellaiset konfliktistrategiat, jotka
perustuvat vahvasti yhteistyohon, tuottavat todenennidkdisemmin myoOnteisid tuloksia niin
yksilollisesti kuin organisaationkin tasolla. Konfliktijohtamisen tyyleistd yhteisty0hon perustuvia
konfliktihallintastrategioita toteuttavat integroiva- ja velvoittava tyyli. Dominoiva ja valttdva
konfliktijohtamistyyli hyddyntdviat vidhemmin yhteistyohon perustuvia strategioita ja osoittavat
vihemmén huolta muiden osapuolien tarpeita kohtaan, ja tdmid johtaa usein konfliktien
eskaloitumiseen ja negatiivisiin lopputuloksiin. (Rahim & Katz 2020, 6, 11-14.) Onnistuessaan
konfliktijohtaminen voi luoda ympéristdn, joka rohkaisee innovatiiviseen ongelmanratkaisuun.
Konfliktijohtamisen médritelma tarkoittaa sitd, ettd konfliktit organisaatiossa pyritdén ratkaisemaan,
jotta organisaation jdsenet kykenevit keskittymdidn omien tydtehtdviensd hoitamiseen. Konfliktien
ratkaisulla pyritddn vilttdmédan tilannetta, jossa konflikti paisuu ylitsepddsemittoméksi. Hyva
konfliktijohtaminen luo mahdollisuuksia ristiriidoista oppimiselle ja niiden ratkaisemisessa

kéytettyjen toimintakdytdntdjen sekd johtamisen kehittdmiselle. (Salmi ym. 2014, 22.)
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkielman tarkoituksena on ymmirtdd ja tarkastella, ovatko positiivisen johtamistyylin
ominaispiirteet sellaisia, joista on hyotyd konfliktitilanteiden onnistuneessa ratkaisemisessa.
Tutkielmaa ohjaa kysymys siitd, voidaanko positiivisen johtamistyylin ndhdd olevan sellainen
johtamistyyli, jota voidaan hyoddyntdd konfliktien ratkaisukeinona, ja ovatko johtamistyylin
ominaispiirteet sellaisia, joiden omaksuminen osaksi johtamiskdyttdytymistd kasvattavat konfliktin
onnistuneen ratkaisemisen mahdollisuutta. Tutkimus on kiinnostavaa siitd syysté, ettd positiivista
nakokulmaa konfliktijohtamisessa ei ole juurikaan tutkittu. Toiseksi konfliktien ratkaisemisen
tapojen ja késittelyn kehittdminen tulisi ndhdé tavoiteltavana, silld onnistuessaan silld voi olla
positiivisia vaikutuksia organisaation tehokkuuteen ja ilmapiiriin. Ndin positiivisen johtamisen

hyo6tyjen tarkastelu osana konfliktitilanteiden ratkaisukeinoja on perusteltua.

Tutkimusta ohjaava kysymys:

1. Millaiset positiivisen johtamisen ominaispiirteet tuovat hyotyjd tehokkaan konfliktinratkaisemisen

kannalta?

3.1 Aineiston hankkimisen menetelmat

Aineiston keruun ja sen menetelmien raportointi mahdollistaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin.
Kirjallisuuskatsaukseen kuuluu tiedonhaku sekd sen systemaattinen raportointi. Tiedonhaulla
voidaan tukea tutkimuksen luotettavuutta. Tiedonhaun vaiheiden raportointi antaa lukijalle
mahdollisuuden arvioida tutkijan valintoja sekd tutkimuksen luotettavuutta. Tédmén
kandidaatintutkielman tutkimusaineisto koostuu yhteensd kymmenestd (10) tieteellisestd ja

vertaisarvioidusta artikkelista. Tutkimusaineiston artikkelit on taulukoitu taulukossa 1.

Aineiston keruu alkoi eri tietokantoihin ja tutkimuksiin tutustumisesta. Aineistoksi haettiin sellaisia
artikkeleja, jotka liittyvdt konfliktijohtamiseen tavalla, joka yhdistyy tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen. Hakusanoina kiytettiin Positive leadership” ja “Conflict AND Management”.
Tietokannoista lopulta kdytettiin Andoria, ProQuest centralia, Google Scholaria sekd EBSCOhostia.
Kyseiset tietokannat valikoituivat hyddynnettdvdksi tietokannaksi, silld hakutuloksien avulla oli

mahdollista 16ytdé tutkimuskysymyksen ndkokulmasta sovellettavaa aineistoa.

Sisddnotto- ja poissulkukriteerit auttoivat rajaamaan hakutuloksia ja ohjasivat tiedonhakuprosessia.

Merkittivin sisddnottokriteeri oli se, ettd artikkeli on saatavilla maksutta Tampereen yliopiston
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opiskelijoille sekd se, ettd artikkelit ovat vertaisarvioitu, joka takaa niiden tdyttdvén tieteellisen

tutkimuksen kriteerit. Sisddnotto- ja poissulkukriteerit on havainnollistettu tarkemmin kuviossa 2.

Kuvio 2. Aineiston sisdénotto- ja poissulkukriteerit.

Poissulkukriteerit: Sisddnottokriteerit:

* Koko teksti ei saatavana * Koko teksti saatavana
maksutta Tampereen maksutta Tampereen
yliopiston opiskelijoille yliopiston opiskelijoille

" vertbardony Tutkimukscen " ertioario

. raeanvioy :> valittu yht. 10 <::| vertaisarvioitu
2;:,3:\:”1:3: zgll;;ll artikkelia * Artikkeli on julkaistu

vuosina 2000-2021

= Artikkeli ei vastaa « Artikkeli vastaa
tutkir‘nus‘kysyn.'.wkseen tutkimuskysymykseen

* Julkaisukielena muu « Julkaisukieleni englanti
kuin englanti tai suomi tai suomi

Taulukko 1. Tutkimukseen valitut artikkelit.

1. | Darling, J. & Earl Walker, W. (2001). Effective conflict management: use of the
behavioral style model. Leadership & Organization Development Journal, 22(5), 230-242.
2. | Gawerc, M. (2013). Research note: integrative ties as an approach to managing
organizational conflict. Conflict Resolution Quarterly, 31(2), 219-225.

3. | Gross, M. & Guerrero, L. (2000). Managing conflict appropriately and effectively: an
application of the competence model to rahim’s organizational conflict styles. The
International Journal of Conflict Management, 11(3), 200-226.

4. | Hopkins, M. & Yonker, R. (2015). Managing conflict with emotional intelligence: abilities
that make a difference. The Journal of Management Development, 34(2), 226-244.

5. | Jit. R., Sharma, C. & Kawatra, M. (2016). Servant leadership and conflict resolution: a
qualitative study. The International Journal of Conflict Management, 27(4), 591-612.

6. | Messarra, L., Karkoulian, S. & El-Kassar, A.-N. (2016). Conflict resolution styles and
personality. International Journal of Productivity and Performance Management, 65(6),
792-810.

7. | Rahim, A. (2002). Toward a theory of managing organizational conflict. The International
Journal of Conflict Management, 13(3), 206-235.

8. | Samanta, I. & Lamprakis, A. (2018). Leadership and organisational conflict management:
a case study of the Greek public sector. International Journal of Business Process
Integration and Management, 9(1), 32—45.

9. | Shetach, A. (2012). Conflict leadership: navigating toward effective and efficient team
outcomes. The Journal for Quality and Participation, 35(2), 25—.

10. | Trudel, J. & Reio Jr, T. (2011). Managing workplace incivility: The role of conflict
management styles-antecedent or antidote? Human Resource Development Quarterly,
22(4), 395-423.
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3.2 Kirjallisuuskatsaus menetelmana

Kirjallisuuskatsaus luo katsauksen aikaisempaan tutkimuskysymykseen liittyvddn tutkimukseen.
Kirjallisuuskatsauksen aineisto voi olla laaja ja sisdltdd aineistoa vuosikymmenid sitten tehdyisté
tutkimuksista, mutta sen tulee sisdltdd vain tutkimuskysymyksen kannalta olennaista aineistoa, joka
on esitetty tiivistetysti. Kirjallisuuskatsaus ei ole pelkéstddn ilmioon liittyvien tdrkeiden aineistojen
esittelemistd ja listaamista kirja-arvostelun tapaan, vaan tarkoituksena on tiivistdd ilmion

tutkimuskehitystd sekd analysoida tutkimusaineistoa kriittisesti. (Brandler & Roman 2007, 62.)

Kirjallisuuskatsaus valittiin tutkimusmenetelmaksi, jotta olisi mahdollista tarkastella seki arvioida jo
olemassa olevien julkaisujen tietoja, yhdistden niistd uutta tietoa. Tutkimusmenetelmin kautta on
tarkoitus tarkastella julkaisuja systemaattisesti, analysoiden julkaistujen tutkimusten tietoja seké
arvioiden niitd kriittisesti. Kyseisen menetelmén avulla voidaan tarkoituksenmukaisesti
havainnollistaa aiheeseen kohdistuvia tutkimusaukkoja. Tutkimuksen menetelméksi valikoitui
kirjallisuuskatsaus, silld se on menetelmédnd sellainen, jonka avulla on mahdollista tunnistaa
positiivisen  johtamisen piirteiden hyotyjd suhteessa konfliktitilanteiden onnistuneeseen
ratkaisemiseen. Kriittinen tarkastelu kirjallisuuskatsauksen keinoin voi ilmentdé sellaisia poikkeamia
tai  vastakkaisuuksia ~mitd aiemmissa  tutkimuksissa  mahdollisesti on  esiintynyt.
Kirjallisuuskatsauksen tyyppejd on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus
sekd meta-analyysi, ja ndmid kaikki omaavat erityispiirteitd suhteessa toisiinsa. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus on yleisin, silli se on luonteeltaan yleiskatsauksen omainen eikd sisélld
perinpohjaisia sddntdjd metodisen toteutuksen suhteen. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus menetelméni
mahdollistaa ilmion kuvaamisen kattavasti seké ilmién ominaisuuksien luokittelun. (Salminen 2011,
6.) Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen kaksi eri suuntausta ovat narratiivinen ja integroiva
kirjallisuuskatsaus. Systemaattista kirjallisuuskatsausta voi kuvailla tiivistelméksi, joka perustuu
tietyn teeman aineistoihin. Laadulliseen kirjallisuuskatsaukseen eron muodostaa tiukemmat
metodiset sddnndt ja aineiston seulonnan tiukat kriteerit, jotka ohjaavat aineiston valintaa.
Kirjallisuuskatsauksen tyypeistd meta-analyysi voidaan jakaa kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen
perustyyppiin. Kvalitatiivinen meta-analyysi voi olla luonteeltaan tulkitseva ja kuvaileva
metasynteesi tai kvantitatiivisin menetelmin toteutettu laadullinen metayhteenveto. Kvantitatiivinen
meta-analyysi on metodisesti tiukin sekd wvaativin tutkimusmenetelmd, jossa hyddynnetdin
tilastotieteen menetelmid yhdistettdessi ja yleistettidessd kvantitatiivisia tutkimuksia. (Salminen 2011,

6-15.)
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Tassd tutkimuksessa kéytetddn integroivaa kirjallisuuskatsausta. Integroivan kirjallisuuskatsauksen
avulla on mahdollista tarkastella, kritisoida seké yhdistelld ilmi6té kuvaavan kirjallisuuden aineistoa
niin, ettd aiheeseen muodostuu uusia viitteitd ja nidkokulmia (Torraco 2005, 356). Integroivan
kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on kuvata tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiotd monipuolisesti.
Menetelma mahdollistaa uuden tiedon tuottamisen aiheesta, jota on jo ennalta tutkittu. Integroiva
kirjallisuuskatsaus on valittu tutkimuksen metodiksi, silld tarkasteltavien tutkimuksien metodisia
lahtokohtia ei ole rajattu. Tutkimusaineiston valintakriteerit eivét ole niin rajoitetut, joka mahdollistaa
eri metodisin ldhtokohdin tehtyjen tutkimuksien valinnan. Integroivalle kirjallisuuskatsaukselle
ominainen piirre on Kkriittinen tarkastelu, joka mahdollistaa tutkimusmateriaalin tiivistimisen

katsauksen perustaksi. (Salminen 2011, 8.)

Kirjallisuuskatsauksessa esiintyviin tydvaiheisiin  kuuluu tutkimuskysymyksen valitseminen,
aineiston etsiminen ja valinta, kirjallisuuden analysointi ja syntetisointi seké tarkastelu. Tyovaiheet
mukailevat yleisesti laadulliselle tutkimusmetodille tyypillisid vaiheita. (Cronin, Ryan & Coughlan

2008, 39.)

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuudesta Fink (2005) on nostanut esiin luotettavuuden kannalta nelja
keskeistd tekijda. Kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina hyddynnetyn tutkimuksen luotettavuuteen
ja arviointiin vaikuttaa keskeisesti 1) systemaattisesti koottu tutkimusaineisto, joka kattaa relevantit
lahteet, 2) tutkimusprosessin ja valintojen tulee olla avoimia seka selkeisti esitettyjd, jotta lukija voi
arvioida valintoja, 3) tutkimuksen tulee olla tarpeeksi laaja-alainen vaatimuksiin nédhden sekd 4)
tutkimuksen tulee olla toistettavissa. (Fink 2005; Kallio 2006, 25.) Tutkija valitsee oman aineistonsa
kirjallisuuskatsauksessa, joten sitd on kritisoitu tutkimusmetodina, jossa tutkijalla on mahdollisuus
valita aineisto oman ndkdkulman tueksi. Vastauksena kritiikkiin on argumentoitu tutkimusmetodin
retorisen vaikuttamisen keinoja, jossa legitimiteetti rakentuu kommunikatiivisesta vaikuttavuudesta

seka tutkimustuloksen intersubjektiivisesta hyviaksyttavyydestd. (Kallio 2006, 26.)
3.3 Sisallonanalyysi

Sisdllonanalyysin menetelmd mahdollistaa kerdtyn aineiston analysoinnin, joka on systemaattista
sekd objektiivista. Analyysimenetelmén tarkoituksena on saada tutkittava ilmi6 kuvatuksi tiivistetysti
sekd sellaisessa muodossa, joka on yleinen ilmidlle. Sisdllonanalyysimenetelmilld aineisto
jérjestetddn niin, ettd johtopéddtoksien teko aineiston pohjalta on mahdollista. Siséllonanalyysi
menetelmdnd on saanut krititkkid osaltaan siitd syysti, ettei aineiston pohjalta tehtyé analyysia ole

onnistuttu tuomaan mielekkaasti johtopdatoksiin, vaan tuloksina esitellddn analyysin avulla jarjestetty
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aineisto ilman loogisia johtopditoksid aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.) Tutkimuksessa
valittu aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6td, jota on analyysin avulla tarkoitus sanallistaa.
Sisdllonanalyysin menetelmén tarkoituksena on jérjestdd aineisto tiivistettyyn ja selkedén muotoon
niin, ettd aineistossa esiintyva informaatio sdilyy. Aineiston laadullisen analysoinnin tarkoituksena
on muodostaa selkedd sekd yhtendistd tietoa tutkittavasta ilmidstd. Selkeiden ja mielekkdiden
johtopaitosten tekeminen tutkittavasta ilmidstd on mahdollista tehdd analyysin luoman selkeyden
johdosta. Laadullinen tutkimus pohjautuu loogisten paitelmien ja tulkintojen tekemiseen aineiston
pohjalta. Laadullisessa siséllonanalyysissa kerdtty aineisto hajotetaan ensin osiin, jonka jilkeen se
kisitteellistetddn ja lopuksi kootaan uudelleen tavalla, joka muodostuu uudenlaiseksi loogiseksi

kokonaisuudeksi tutkimuskysymyksen nidkokulmasta. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 90.)

Laadullinen aineistoldhtdinen analyysi on mahdollista hahmottaa kolmen tydvaiheen avulla, jotka
ovat 1) aineiston redusointi, 2) aineiston ryhmittely sekd 3) teoreettisten kdsitteiden luominen (Miles
& Huberman 1994; Tuomi & Sarajirvi 2018, 90). Redusointivaiheessa tutkimusaineistosta karsitaan
tutkimuksen ndkokulmasta epdolennaiset asiat pois, joka voi tarkoittaa aineiston tiivistimistd tai
jarjestdmistd osiin. Aineiston ryhmittelyn tarkoituksena on ryhmitelld aineistossa esiintyvit samaa
ilmiotd kuvaavat késitteet ja ryhmitelld ne luokitteluyksikdiden perusteella. Luokitteluperusteena voi
olla ilmidn ominaisuus, piirre tai kisitys. Ryhmittelyn tarkoituksena on tiivistdd aineistoa
siséllyttamalld yksittdisid késitteitd yleisempiin késitteisiin. Viimeisend analyysin tydvaiheena on
aineiston  kéisitteellistdminen, jossa tutkija muodostamiensa késitteiden avulla kuvaa
tutkimuskohdetta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93.) Teoriaohjaavassa analyysissa teoriaa hyodynnetédian

analyysiin apuna, mutta analyysi ei rakennu suoraan teoriaan pohjautuen.

Teoriaohjaavassa analyysissé teoriaa ja aikaisempaa tietoa voidaan hyddyntéd ohjaamaan analyysia,
mutta tutkimusaineistosta valitaan analyysiyksikot aineistoldhtdisen siséllonanalyysin tavoin ja
sisdllonanalyysi etenee aineiston ehdoilla. Aikaisempi tieto ja teoria vaikuttaa analyysiin niin, ettd
sen tarkoituksena on tukea ymmarrysti ja luoda sen avulla uutta tietoa. Teoriaohjaavan analyysin
avulla tuotettua paittelyd kuvataan abduktiiviseksi paittelyksi, jossa ajatteluprosessiin vaikuttaa seka
tutkimusaineisto ettd valmiit mallit. Tapa eroaa aineistoldhtoisestd siséllonanalyysistd, jossa
teoreettiset kasitteet luodaan kerdysta tutkimusaineistosta. Aineiston redusointivaiheessa teoria ohjaa
sitd, mitd aineistosta valitaan osaksi analyysid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81, 98.) Téssé tutkielmassa
analyysin tukena hyddynnetddn positiivisen johtamisen ominaispiirteistd luotua teoriaa. Ndin on
mahdollista poimia aineistosta konfliktitilanteiden onnistuneiden ratkaisujen toimintakdytidntdjen

sekd positiivisen johtamisen ominaispiirteiden yhtenevaisyyksia.
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4 ANALYYSI

Tassd kappaleessa kisitellddn aineistosta 16ydettyjen konfliktijohtamistyylien samankaltaisuuksia
suhteessa teoreettisessa viitekehyksessd tarkasteltuihin positiivisen johtamisen ominaispiirteisiin.
Aineiston avulla analysoidaan aineistosta l0ytyvid konfliktijohtamisen ominaisuuksia, joita
hyodyntdamalld on pdadytty rakentavaan tai tehokkaaseen konfliktinratkaisuun. Rakentavaa ja
tehokasta konfliktinratkaisua voidaan pitdd onnistuneena. Piirteet on jaettu neljdén eri luokkaan,
joissa yhdistyy piirteet, jotka ovat esiintyneet aineistossa sekd rakentavan ja tehokkaan
konfliktijohtamisen yhteydessé, sekd ovat ominaisia positiiviselle johtamiselle. Nama luokat ovat 1)
muiden huomioon ottaminen, 2) yhteistyotd ja avoimuutta korostava vuorovaikutus, 3) tunteiden
tiedostaminen sekd 4) vastuun tiedostaminen suhteessa yksiloon. Muodostetut luokat on

havainnollistettu kuviossa 3.

Kuvio 3. Positiivisen johtamisen piirteet, jotka on analyysin perusteella yhdistetty tehokkaaseen

konfliktinratkaisuun.

Positiiviselle johtamiselle ominaisia piirteitd, jotka voidaan yhdistda tehokkaaseen konfliktiratkaisuun

Vastuun tiedostaminen

Muiden huomioon ottaminen

Yhteisty6td ja avoimuutta
korostava vuorovaikutus

Tunteiden tiedostaminen

suhteessa yksiloon

Toiminta yhteisen hyvén
eteen tavalla, jossa otetaan
muut huomioon. Muiden
kuuleminen, tunnistaminen ja
ymmartaminen.

Tiedon jakaminen avoimesti.
Johtaminen, joka on avointa
sekd korostaa yhteistydn
merkitysta esimerkiksi
konfliktin
neuvottelustrategioissa.

Tunnedlykkyys, johon liittyy
kyky oman sekd muiden
kayttdytymisen
ymmartamiseen. Johtaja
tunnistaa tunneilmastoja sekd

kykenee impulssikontrolliin.

Johtaja toimii vastuullisesti
sekd oikeudenmukaisesti.
Johtaja tunnistaa
tydntekijoiden yksildlliset
ominaisuudet edistden
ymparistda, jossa
tydntekijoillda on mahdollisuus

kukoistukseen.

4.1 Muiden huomioon ottaminen

Tutkimukseen valituissa artikkeleissa tehokkaan ja rakentavan konfliktijohtamisen yhteydessa
mainitaan omien ja muiden tunteiden huomioiminen. Onnistuneen konfliktijohtamisen piirteend
mainitaan se, ettd tunnistetaan omat sekid muiden tunteet. Johtamiskéyttdytyminen, jossa johtajalla on
kyky huomioida tunneilmastoa sekd hin kunnioittaa osapuolien tavoitteita ja tarpeita, on aineiston

artikkelien mukaan yhteydessd tehokkaaseen konfliktijohtamiseen.
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Positiivisen ~ johtamisen ominaispiirteeksi nousee esiin tarpeiden ja  huolenaiheiden
huomioonottaminen. Positiivista johtamista kayttévit johtajat kohtelevat muita kunnioittavasti, seké
vastaavat heiddn tarpeisiinsa huomioimalla heidén ideansa ja kysymyksensi. Johtajille ominaista on
osallistaminen riippumatta sukupuolesta, idstd, uskonnosta tai muista tekijoistd. Sen sijaan he
tunnistavat, arvostavat sekd hyodyntavéat muiden kykyji ja monenlaisia nikokulmia tyopaikan eduksi.
(Adams ym. 2020.) Positiivista johtamista hyodyntéva johtaja valittdd muista, ja hdnelld on seki halu

ettd kyky toimia yhteisen hyvin eli muiden hyvéksi (Uusiautti 2013).

Hopkinsin ja Yonker (2015) toteavat artikkelissaan, ettd kyky ongelmanratkaisuun, jossa tunnistetaan
ja maédritellddn ongelmat samalla luoden tehokkaita ratkaisuja, indikoi kykyd samanaikaisesti
huomioida omia ja muiden huolia konflikteissa. Téllainen kyky mahdollistaa joustavat ratkaisut,
joilla tavoitetaan paras mahdollinen lopputulos. (Hopkinsin ja Yonker 2015.) Vilittdvin johtajuuden
piirteeksi teoreettisessa viitekehyksessd tunnistetaan kyky ja halu toimia yhteisen hyvén puolesta,

joka tarkoittaa muiden tarpeiden ja toiveiden huomioimista (Uusiautti 2013).

Persoonan ja konfliktityylin yhteyttd tarkastelleet Messarra, Karkoulian ja El-Kassar (2016)
tunnistivat artikkelissaan yksilon ién vaikuttavan konfliktityylin valintaan ja erityisesti persoonaltaan
joustavat sekd luotettavuutta korostavat kokevat tarvetta saavuttaa omia sekd toisten toiveita ja
tarpeita (Messarra, Karkoulian & El-Kassar 2016). Trudel ja Reio (2011) yhdistdvit integroivaan
konfliktijohtamistyyliin win-win suuntautuneisuuden. Win-win suuntautuneisuus viittaa molempia
osapuolia hyddyttdvdidn tilanteeseen. He tunnistavat myos integroivaan tyyliin liittyvén
vuorovaikutuksen, jossa kunnioitetaan toisia. (Trudel & Reio 2011.) Rahimin (2002) mukaan
onnistuneen konfliktijohtamisen tulee olla sellaista, jossa padtokset ovat eettisid ja sellaisia, jotka

tyydyttdvat osapuolten tarpeita ja odotuksia (Rahim 2002).

Johtaja, joka laajentaa ja vahvistaa ldsndoloaan niin, ettd muut tuntevat tulevansa kuulluksi,
tunnistetuksi, arvostetuksi sekd ymmaérretyksi kasvattaa positiivisen suhteiden kierrettd (Ko & Choi
2021). Positiiviseen johtamiseen liitetddn myos myotdtunnon osoittaminen, jossa korostuu yhteys
toisiin sekd halu tehdd asioita muiden hyviksi (Uusiautti 2013). Lisdksi muiden kunnioittaminen,
toisten panoksen tunnustaminen sekd ideoihin, tarpeisiin ja kysymyksiin vastaaminen on positiivista
johtamiskayttdytymistd, jossa toiset otetaan huomioon (Adams ym. 2020). Positiivisen
johtamiskayttdytymisen tulee ldhted johtajasta itsestdén ja sisdisestd halusta asettaa toisten etu edelle.
Johtamisrooleissa johtajat voivat keskittydi muiden mieltymyksiin henkilokohtaisen aseman

lisdadmiseksi, eivitkd he tosiasiassa tyOskentele muita huomioiden. Epdaito johtaminen johtaa
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tyontekijoiden pettymykseen, kun johtajan epdaito kéyttdytyminen paljastuu. (Wijewardena ym.
2014.)

Yhteenvetona aineistossa tehokkaan konfliktijohtamisen yhteydessd nousee esiin muiden
huomioiminen, erityisesti toisten sekd omien huolien osalta. Kyky huomioida sekd omia ettd muiden
tarpeita ja toiveita konfliktitilanteissa mahdollistaa joustavien ratkaisujen 16ytdmisen seki ratkaisut,
jotka tyydyttivit mahdollisimman monia. Tehokkaan konfliktijohtajan ominaisuudeksi nousee
aineistossa johtajan halu toimia yhteisen hyvin eteen, miké indikoi konfliktinratkaisua, jossa otetaan
muut huomioon. Positiivisen johtamisen ominaispiirteeksi voidaan todeta muiden huomioimisen
kyvyn. Positiiviseen johtamiskéyttdytymiseen liitetddn mydtatunto, sekd halu toimia muiden hyviksi.
Tyontekijoiden kuuleminen, tunnistaminen sekd ymmaértdminen johtajan toimesta lisdd positiivien
suhteiden kierrettd. Konfliktitilanteet ovat kuitenkin monimutkaisia ja voivat vaatia johtajalta
sellaisten pddtosten tekoa, joissa ei ole mahdollista huomioida kaikkien tarpeita lopputuloksen osalta.
Konfliktien johtamisessa kaikkien huomioimisen voidaan ajatella liittyvin kaikkien huomioimiseen

kunnioittavalla tavalla.

4.2 Yhteistyota ja avoimuutta korostava vuorovaikutus

Tutkimukseen valituista aineistoista yhteistyoté ja avoimuutta korostava vuorovaikutus nousi yhdeksi
rakentavan ja tehokkaan konfliktijohtamisen piirteeksi. Avoimuus ja yhteistyd liittyvdt vahvasti
positiiviseen johtamiseen. Avoin kommunikointi ja yhteisesti tehdyt ratkaisut lisddvit
konfliktijohtamisen tehokkuutta, ja on ndin yhteydessd onnistuneeseen konfliktinratkaisemiseen.
Tiedon jakaminen sekd yhteisty0td korostavat neuvottelustrategiat auttavat 10ytdméén yhteisty9ssa

ratkaisua konfliktiin.

Kerdtyssd aineistossa tehokkaaseen konfliktijohtamiseen yhdistettiin yhteistydon ja avoimuuden
korostaminen. Konfliktien ratkaiseminen on tehokkaampaa, kun tietoa jaetaan sekd hyddynnetddn
yhteistyotd korostavia neuvottelustrategioita (Gross & Guerrero 2000) (Hopkins & Yonker 2015).
Integroivalle konfliktijohtamistyylille on ominaispiirteend avoimuus sekd yhteisesti suoritettujen
ongelmanratkaisujen korostaminen, joka tukee luovaa ongelmanratkaisua (Trudel & Reio 2011).
Konfliktinratkaisu, joka on hyviksytty kaikkien osapuolien toimesta, saavutetaan todenndkdisimmin,
kun osapuolet kommunikoivat ja keskittyvit ongelmaan yhteistydssd (Shetach 2012). Rahimin (2002)
mukaan organisaatiokulttuurin tulee olla avointa, tukea jatkuvaa kysymysten esittdmistd ja
tiedustelua sekd kannustaa tiedon ja informaation jakamiseen. Kun organisaatiokulttuuri omaa
tallaisia piirteitd, konfliktia on mahdollista johtaa tavalla, joka tukee organisaatio-oppimista sekd
pitkédn aikavilin tehokkuutta. (Rahim 2002.)
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Konfliktin rauhanomaiseen ratkaisuun on Jit, Sharma & Kawatra (2016) mukaan yhteydessi johtajan
mieltymys keskusteluun sekd avoimeen viestintddn. Yhteisesti ratkaistun konfliktin varmistaminen
vaatii kykyd kuunnella aktiivisesti rakentaen luottamusta (Jit, Sharma & Kawatra 2016).
Integroituminen sekd suhteiden vahvistaminen lisdd kykyd kestdd konflikteja, silli se tukee
luottamuksen vahvistamista sekd yhteisten tavoitteiden saavuttamisen tunteita. Integroituminen

tarkoittaa yhdentymistd ja yhdeksi kokonaisuudeksi tulemista. (Gawerc 2013.)

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen kannalta positiivisen johtamisen ominaispiirteend voidaan
pitdd yhteistyon ja avoimen vuorovaikutuksen korostamista. Johtajat luovat korkealaatuisia suhteita
osoittamalla avoimuutta, saavutettavuutta sekd saatavuutta (Adams ym. 2020). Sellaiset johtajat,
jotka antavat tyontekijoilleen riittdvat resurssit ja tiedot, sekd kuuntelevat heitd, luovat positiivisia
tunteita. Vuorovaikutuksessa tyontekijoidensd kanssa olevat johtajat antavat vastuuta, huomioivat
Johtajien ja tyontekijoiden wvilille syntyy positiivinen yhteys, kun luottamus rakentuu
henkilokohtaisten suhteiden kautta. Suhteet muodostuvat kéyttdytymismalleista, joissa johtaja on
lasnd sekd huolehtii tyontekijoiden emotionaalisista sekd sosiaalisista tarpeista. (Cherkowski ym.

2020.)

Teoreettisessa viitekehyksessd tunnistetaan positiivisen johtamisen roolin merkitys positiivisten
thmissuhteiden muodostumisen edistdmisessd (Ko & Choi 2021). Luottamus liittyy
yhteenkuuluvuuden seki yhtendisyyden tunteeseen, ja tistd johtuen johtajien on tirked ymmartis ja
kasvattaa luottamusta tyontekijoiden keskuudessa. Positiivisen johtajuuden avulla pyritddn luomaan
ihmissuhteita, jotka syntyvit ldsndolon ja tarkoituksen tunteen kautta. Tyontekijoiden ja johtajien
vilisten suhteiden kehittdiminen ldpindkyvidlld viestintd- ja palautemekanismilla tulee ottaa
positiiviseksi kayttdytymismalliksi. (Ramdas & Patrick 2019.) Positiivista johtajuutta tydssddn
kokevat tyontekijét identifioivat itsensd todenndkoisemmin osaksi organisaatiota, ja tistd seuraa lisdé
positiivista organisaatiokulttuuria, kun positiiviset johtajat tukevat ihmissuhteiden muodostamisen

edistdmistd (Ko & Choi 2021).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhteisty0td ja avoimuutta korostava vuorovaikutus on aineiston
mukaan yhteydessd tehokkaaseen konfliktijohtamiseen, ja sen perusteella myds tehokkaaseen
konfliktinratkaisuun. Konfliktien ratkaisemisen tehokkuus lisddntyy, kun tietoa jaetaan avoimesti, ja
neuvottelustrategiat suoritetaan yhteistyotd korostavalla tavalla. Johtaminen, jota voidaan kuvailla
avoimeksi sekd sellaiseksi, joka korostaa yhteisesti tehtyd ongelmanratkaisua, voidaan aineiston

mukaan yhdistda tehokkaaseen konfliktinratkaisuun. Osapuolten kommunikoidessa seki keskittyessa
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ongelmanratkaisuun yhteistyossd, on konfliktien ratkaisu todenndkdisemmin hyviksytty kaikkien
osapuolten toimesta. Organisaatiokulttuuri, joka tukee avoimuutta sekd tiedon jakamista,
mahdollistaa tehokkaan konfliktijohtamisen. Positiiviselle johtamiselle on ominaista luoda suhteita,
jotka perustuvat avoimuuteen sekd saatavuuteen. Positiivinen johtaminen edistdd positiivisten
ithmissuhteiden luottamuksen muodostamista, joka kehittyy yhteenkuuluvuuden sekd yhtendisyyden
tunteiden kautta. Positiivista kdyttaytymistd tukee ldpindkyvit viestintd- ja palautemekanismit
tyontekijoiden ja johtajien vililld. Yhteistyo ja vuorovaikutus rakentuu aina ihmisten vilille, jolloin
johtajalla on vain omalla toiminnallaan mahdollisuus vaikuttaa yhteistyon ja avoimen
vuorovaikutuksen kehittymiseen hdnen ja hidnen johtamiensa tyontekijéiden valilld. Johtajan voi olla
vaikeaa ratkaista konflikteja yhteistyotd korostavalla tavalla, jos konfliktitilanteessa osapuolet eivit

toimi yhteistyotd tukevalla tavalla.

4.3 Tunteiden tiedostaminen

Konfliktin tehokkaan ja onnistuneen ratkaisun keskidssd voidaan pitdd toisten tunteiden
tiedostamista. Positiivinen johtaminen tukeutuu vahvasti emotionaalisien tarpeiden huomioimiseen
sekd kykyyn reflektoida itsed ja muita. Tutkimukseen valituissa artikkeleissa yhdistyy tunteiden
tiedostaminen tehokkaan konfliktijohtamisen yhteydessd. Tunteiden tiedostamiseen liittyy sekéd

omien sekd toisten tunteiden reflektointi- sekd huomiointikyky.

Tehokkaan konfliktinratkaisun osana on tunnistettu itsetietoisuus, jota pidetdédn perustana tunneilylle.
Tunnedlykds johtaja kykenee huomioimaan muiden tunteet erilaisissa tilanteissa. Mitd vahvempi
kyky johtajalla on empatiaan sekd itsesdédntelyyn, sitd todenndkodisemmin johtaja hyddyntda
integroivaa johtamistyylid. Integroiva konfliktijohtamistyyli on yhdistetty tehokkaaseen
konfliktinratkaisuun. Itsesddntelyn kyky liittyy impulssikontrolliin, ja sen avulla johtajat pystyvit
hallitsemaan omia tunneimpulsseja ja tdstd syystd ovat paremmin varustautuneita hoitamaan

konfliktitilanteita, jotka ovat tunnelatautuneita. (Hopkins & Yonker 2015.)

Darling & Walker (2001) tunnistavat tunne- ja sosiaalisen dlykkyyden osaksi onnistunutta
konfliktinratkaisua. Johtajan kyvystd ymmairtid omaa sekd muiden kéyttdytymistd on hyotyd
tilanteissa, joissa on kdynnissd konflikti. (Darling & Walker 2001.) Samanta & Lamprakis (2018)
tunnistivat positiivisen yhteyden transformoivan seka rakentavan konfliktin vélill4. Transformoivalle
konfliktijohtamiselle on ominaista johtaminen, jossa suunnitellaan tyotehtdvid yksiloiden
kiinnostusten, tapojen, erityispiirteiden sekd mielentilan mukaan sen sijasta, ettd keskityttdisiin vain
organisaation prioriteetteihin. Tédllainen johtaminen vaatii toisten tuntemista, jotta voidaan huomioida

sen hetkiset tunteet ja mielentila. (Samanta, & Lamprakis 2018.)
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Konfliktin osapuolten sekéd johtajien vuorovaikutus kaikkien osapuolten kasvokkain ldsnd ollessa
auttaa ymmairtdmidn toisten ndkokulmia ja tunteita. N&din on mahdollista keskittyd yhteisiin
positiivisiin asioihin. (Jit ym. 2016.) Artikkelissaan Jit ym. (2016) tunnistivat myos, ettd sellainen
vuorovaikutus, jossa johtaja oli valmis vastaamaan ndyrésti, karsivéllisesti, empaattisesti sekd kykeni
hillitsemdén itsedén, loi hyvid kokemuksia konfliktitilanteesta. Téllainen vuorovaikutus mahdollistaa

yhteenkuuluvuuden seké yhteistyon lisddmisen seké edistimisen organisaatiossa. (Jit ym. 2016.)

Positiiviseen johtamiseen liittyy kéyttdytyminen, jossa johdettavia kannustetaan itsendiseen
paatoksentekoon, seki tunnistetaan ja huomioidaan tyontekijét. Tallainen johtamiskdyttdytyminen on
yhteydessd psyykkiseen hyvinvointiin. Positiivista johtamistyylid harjoittavat johtajat huolehtivat
tyontekijoiden emotionaalisista tarpeista, joka johtaa positiivisien tunteiden syntymiseen.
(Wijewardena ym. 2014.) Autenttisella johtajalla on kyky ymmairtdd omia heikkouksiaan seké
vahvuuksiaan, ja hintd ohjaavia normeja sekd arvoja. Tdméd mahdollistaa reflektoinnin seké
kayttdytymisen sddntelemisen nditd normeja ja arvoja heijastavalla tavalla. (Adams ym. 2020.) Tdma

liittyy tunteiden tiedostamiseen, silld johtajalla on kyky itsesddntelyyn.

Tyontekijoiden tarpeisiin ja huolenaiheisiin on kiinnitettdvd huomiota, silld niiden kautta johtaja
lopulta muuttaa toiminnan todellisuudeksi. Téstd syystd positiivinen johtamiskéyttdytyminen on
johtajien keino vaikuttaa tyontekijoiden tunteisiin ja kdyttdytymiseen positiivisesti. (Wijewardena
ym. 2014.) Positiivisen johtamisen kokeminen kehittdd tyontekijoiden kiitollisuuden sekd
luottamuksen tunnetta, joka vélittyy myotatunnon, arvostuksen ja luottamuksen tunteena (Ko, & Choti

2021).

Itsetietoisuus on yhteydessd siithen, ettd ollaan avoimia vilpittomille johtamiskokemuksille. Kun
johtaja hyddyntdid johtoasemaansa pyyteettomasti asettamalla toisten edun edelle voidaan sitd pitdad

valittdvana johtajuutena, jopa rakkauteen perustuvana johtajuutena. (Uusiautti 2013.)

Yhteenvetona tehokkaaseen konfliktinratkaisuun liittyy aineiston mukaan itsetietoisuus, joka
pohjautuu tunnedlyyn. Johtaja, joka on tunneélykés, on omaksunut kyvyn huomioida muiden tunteita
sekd kykenee impulssikontrolliin, joka hyodyttdd tunnelatautuneissa konfliktitilanteissa. Aineiston
perusteella onnistuneeseen konfliktinratkaisuun yhdistetddn tunnedlykkyys sekd sosiaalinen
dlykkyys, jotka ~mahdollistavat omien sekd muiden kédyttdytymisen ymmértdmisen
konfliktitilanteissa. Rakentavan konfliktin mahdollisuus kasvaa, kun johtaja on kiinnostunut
tyontekijoiden mielentilasta sekéd tavoista, joka vaatii tyontekijoiden henkilokohtaisempaa tuntemista.

Posititvinen johtaja tunnistaa ja huomioi tyontekijoiden tunteet ja huolehtii tyontekijoiden
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emotionaalisista tarpeista. Positiivinen johtaja omaa syvdn ymmarryksen omista kyvyistddn seka
tunteistaan, ja pystyy sddtelemddn ndin toimintaansa tilanteen mukaan. Positiivisella
johtamiskdyttdytymiselld vaikutetaan positiivisesti tyontekijoiden kayttdytymiseen ja tunteisiin, seké

muodostetaan ihmissuhteita, jotka perustuvat ldsnidoloon.

4.4 Vastuun tiedostaminen suhteessa yksiloon

yksilolliset ominaisuudet nousivat esiin tutkimusartikkeleissa onnistuneen konfliktijohtamisen osana.
Konfliktitilanteissa johtajan tulee olla vastuullinen suhteessa omiin tekoihinsa seké tyontekijoihin.
Johtoasemassa oleva on vastuussa konfliktitilanteen ratkaisemisen onnistumisesta, ja hdnen tulee
siksi tukea organisaation toiminnan tehokkuutta huomioiden tyontekijat yksiloind. Kun johtaja
tunnistaa asemansa, hyodyttdd se konfliktin kehittymissuunnan ohjaamista, ja ndin on mahdollista

vaikuttaa konfliktinratkaisun lopputulokseen.

Johtaja, joka on sosiaalisesti vastuullinen, korostaa kaikkien konfliktin osapuolten intresseja.
Sosiaalinen vastuu liittyy tietoisuuteen omista vastuista, sekd siithen, ettd otetaan vastuuta omista
teoista. Johtajan vastuulla on motivoida, kommunikoida sekd kehittdd tyontekijoitd, jotta
konfliktitilanteissa on mahdollista olla tehokas sekd konfliktin jdlkeen tuottava. (Hopkins & Yonker
2015.) Tehokas johtaja kykenee hyddyntdmaiin konfliktia luovasti lisddmélld omaa arviointia seké
kriittistd valppautta. Konfliktin prosessia ja lopputulosta tarkastelemalla tehokas johtaja pystyy
kehittiméddn omaa osaamistaan. (Darling & Earl 2001.) Johtajan vastuuseen liittyy my0s se, ettd
konfliktiin liittyvien paitosten tulee olla eettisid, sekd niiden tulisi tyydyttdd osapuolien tarpeita ja
odotuksia (Rahim 2002). Samanta & Lamprakisin (2018) yhdistévit tutkimuksessaan transformoivan
johtajan kayttdytymiseen, jossa kannustetaan muita suoritukseen, joka yltd4 yli omien rajojen seka
tavoittelemaan omia tavoitteita sellaisella tavalla, joka hyodyttdd koko tiimid. Téllainen johtaja
motivoi ja inspiroi tyontekijoitddn ylittdmddn odotuksia, sekd opettaa muita ndkemidn haasteet
tilaisuuksina. Tutkimuksessa on loydetty yhteys téllaisen johtamisen sekd rakentavan konfliktin
vdlilld. Konfliktitilanteessa johtaja kannustaa tyontekijoitd yli odotuksien sekd haluaa n&hda

konfliktin tilaisuutena samalla keskittyen tulevaisuuden visioon. (Samanta & Lamprakis 2018.)

Organisaatiokulttuuri, joka vahvistaa kokeilua, riskien ottamista, avoimuutta, erilaisia ndkdkulmia
sekd jatkuvaa kysymysten esittdmistd ja tiedon jakamista mahdollistaa konfliktijohtamisen, joka

tukee organisaatio-oppimista ja tehokkuutta pitkdlld aikavililld. Tdméa vaatii johtajalta oman
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konfliktitilanteissa. (Rahim 2002.) Johtajan tulee olla konfliktitilanteessa tietoinen tydntekijoiden

odotuksista sekd varmistaa objektiivisuus ja oikeudenmukaisuus vuorovaikutuksessa (Jit ym. 2016).

Vilittdva johtajuus voidaan yhdistdd positiiviseen johtamiseen. Valittdvéd johtajuus edellyttds, ettd
johtaja on avoin kritiikille ja valmis oppimaan. (Uusiautti 2013.) Tdma on térkeda johtajille, jotta he
pystyvédt ottamaan vastuuta omasta toiminnasta ja oppimaan virheisti. Johtaja ansaitsee
organisaatiossa luottamuksen tdyttamélld omat velvollisuutensa sekd pitdmadlld sitoumuksensa
tyontekijoitd kohtaan (Ramdas & Patrick 2019). Johtajat antavat tyontekijoille palautetta, mutta
saavat sitd myos tyontekijoiltd. Tarkedd on olla halukas oppimaan saamastaan palautteesta (Uusiautti
2013.) Positiivisen johtamiskdyttdytymisen ominaispiirteiksi nousevat myos johtajan aitous sekd
johdonmukainen kayttdytyminen. Positiivinen johtaja kohtelee tyontekijoitd oikeudenmukaisesti
kaikissa olosuhteissa. Positiiviselle johtamisideologialle on ominaista, ettd tyotekijoiden saavutukset
tunnustetaan ja heitd tuetaan ongelmien ja esteiden ldpi. (Wijewardena ym. 2014.) He myos
kannattavat tyontekijoiden aseman nostamista (Adams ym. 2020). Positiivinen johtajuus rohkaisee
tyontekijoitd keskittymédn omiin vahvuuksiinsa oman osaamisensa kehittimiseksi ja potentiaalinsa
valjastamiseksi (Ko & Choi 2021). Johtajuus, joka edistdi positiivisten tunteiden kuten nautinnon,
yhteenkuuluvuuden tunteen sekd saavutusten aktiivista edistdmistd positiivisten ithmissuhteiden
lisaksi luo ympdiriston, joka mahdollistaa jokaisen kukoistuksen ja oppimisen (Cherkowski ym.

2020).

Yhteenvetona aineistossa tehokkaaseen konfliktinratkaisuun tunnistettiin liittyvén vastuullinen
johtaminen, jossa korostetaan kaikkien konfliktin osapuolten intressejd. Jotta konfliktitilanteista on
mahdollista muodostaa tehokkaita sekd tuottavia, on johtajan tunnistettava vastuunsa, kuten vastuu
motivoida, kommunikoida seké kehittia tyontekijoitd. Vastuullinen johtaja varmistaa, ettd konfliktiin
liittyvdt péatokset ovat vastuullisia sekd tyydyttaviat kaikkia konfliktin osapuolia. Sellainen
kayttdytyminen, jossa johtaja tunnistaa yksildiden ominaisuudet sekd kannustaa tyontekijoitd
ylittimdin odotukset ja oppimaan haasteista, on yhdistetty rakentavaan konfliktijohtamiseen. Téll6in
johtaja haluaa ndhdd konfliktitilanteet tilaisuutena oppia. Johtajan tulee olla konfliktitilanteissa
tietoinen odotuksista, joita tyontekijoilld on, sekd varmistaa oikeudenmukaisuuden toteutuminen.
Positiivinen johtaja on valmis oppimaan virheistddn sekd on avoin kritiikille. Positiivinen johtaja
kohtelee tyontekijoitd oikeudenmukaisesti, sekd ansaitsee luottamuksen tdyttdmalld omat
velvollisuutensa suhteessa tyontekijoihin. Johtajuus, joka rohkaisee tyontekijoitd keskittymédn omiin
vahvuuksiin, sekd edistdd sellaista ymparistdd, joka mahdollistaa kukoistuksen, on yhteydessa

positiiviseen johtamiskdyttdytymiseen.

24



5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella sitd, millaisia hy6tyja positiivisen johtamisen ominaisuudet
voivat antaa  onnistuneen  konfliktinratkaisun  kannalta. = Tutkielmassa  hyddynnettiin
kirjallisuuskatsauksena tarkasteltua tutkimusaineistoa, joka koostui konfliktijohtamisen
kirjallisuudesta, jota tarkasteltiin suhteessa positiivisen johtamisen teoriaan. Tutkielman
tarkoituksena oli aineiston avulla tarkastella tehokkaan konfliktinratkaisun piirteitd sekd niiden
mahdollisia yhtildisyyksiéd positiivisen johtamisen ominaisuuksiin. Aineistosta koostettiin sellaisia
ominaisuuksia, jotka voisivat jatkossa olla hyodynnettévissd tehokkaassa konfliktinratkaisemisessa.
Tutkimus toteutettiin integroivan kirjallisuuskatsauksen keinoin, ja siind hyddynnettiin
sisdllonanalyysid. Tarkoituksena oli tarkastella positiivisen johtamistyylin potentiaalia
konfliktinratkaisemisen keinona. Positiivista johtamisen ndkdkulmaa on tutkittu véhin
konfliktijohtamisen tutkimuksessa ja tdmé tutkimus toteutettiin, jotta ymmaérrys positiivisen

nikokulman merkityksestd konfliktijohtamisessa lisdéntyisi.

Tutkimusta ohjasi kysymys siitd, millaiset positiivisen johtamisen ominaispiirteet tuovat hyotyja
tehokkaan konfliktinratkaisun kannalta. Analyysin perusteella on luokiteltu neljad positiiviselle
johtamiselle tyypillistd piirrettd, jotka voidaan yhdistdd analyysin tuloksena tehokkaaseen
konfliktinratkaisuun. Ndméa ominaisuudet ovat 1) muiden huomioon ottaminen, 2) yhteistyotd ja
avoimuutta korostava vuorovaikutus, 3) tunteiden tiedostaminen sekd 4) vastuun tiedostaminen
suhteessa yksiloon. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tehokkaissa ratkaisutavoissa voidaan
havaita positiiviselle johtamiselle ominaisia piirteitd. Positiivisen johtamisen piirteiksi on tunnistettu

positiiviset ihmissuhteet, vuorovaikutus sekd merkitys.

Tutkielman aineiston perusteella tehokkaaseen konfliktijohtamiseen liittyy muiden huomioiminen
tavalla, jossa huomioidaan niin omat kuin konfliktin toistenkin osapuolten huolet. Muiden
huomioimisen kyky mahdollistaa konfliktinratkaisun, joka tyydyttdd mahdollisimman monia.
Mahdollisimman monia tyydyttdvdan konfliktinratkaisun voidaan olettaa olevan onnistunut
konfliktinratkaisun tulos. Muiden huomioon ottamiseen liittyy muiden tarpeiden ja odotuksien
huomioiminen, sekd halu toimia yhteisen hyvén eteen. Positiivisen johtamisen ominaispiirteend
voidaan pitdd myotdtuntoa sekd halua toimia muiden hyviksi. Muiden tarpeiden huomioiminen,
tunnistaminen sekd ymmértdminen lisdd positiivisuuden kierrettd organisaatiossa. Positiivinen
johtaminen keskittyy yksilon mahdollisuuksien parantamisen sekd hyveellisyyden edistdmiseen

(Cameron 2008, 1-4). Ndin voidaan péitelld, ettd positiiviselle johtamiselle ominainen muiden
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huomioon ottaminen voi tuoda hy6tyjad tehokkaaseen konfliktinratkaisuun ja vaikuttaa myonteisesti
onnistuneeseen ratkaisuun, silld johtamistyylille on ominaista ottaa muiden tarpeet ja odotukset

huomioon.

Aineistosta voidaan nostaa esiin my0s yhteistyotéd ja avoimuutta korostavan vuorovaikutuksen yhteys
tehokkaaseen konfliktinratkaisuun. Kun tietoa jactaan ja kommunikaatio tapahtuu yhteistyota
tukevalla tavalla, lisdd se konfliktien onnistuneen ja tehokkaan ratkaisun mahdollisuutta. Positiivinen
johtamiskayttdytyminen on sellaista, jossa luodaan suhteita, jotka perustuva avoimuuteen seké
saatavuuteen. Positiivinen johtamistyyli korostaa positiivista viestintdd, joka sisdltyy strategisesti
johtajan toimintaan (Cameron 2008, 1-4). Tutkimukset osoittavat myds, ettd positiivinen johtaja luo

yhteistd ndkemystad henkilostossi, jota edistdd avoin vuorovaikutus ja yhteistyo (Cheung 2014, 295).

Positiivisia ihmissuhteita luodaan yhteenkuuluvuuden sekd yhtendisyyden tunteen kautta, jotka
edesauttavat luottamuksen syntymistd. Kun johtajan avoimeen ja vuorovaikutusta korostavaan
johtamistyyliin on jo totuttu, voi konfliktitilanteissakin helpommin luottaa siihen, ettd
konfliktinratkaisua pyritddn 10ytdmaidn tavalla, joka korostaa avoimuutta, vuorovaikutusta ja niin
konfliktinratkaisukin todenndkdisemmin hyvidksytty kaikkien konfliktin osapuolien toimesta.
Konflikteja ei kuitenkaan aina voi ratkaista tavalla, joka tyydyttii kaikkia osapuolia. Voisiko olettaa,
ettd tilanne, jossa osa konfliktin osapuolista ei ole tyytyvéisid ratkaisun lopputulokseen, ollaan
ratkaisuun kuitenkin tyytyvdisempid verrattuna sellaiseen tilanteeseen, jossa ratkaisun prosessin
aikana ei olisi oltu avoimia eikd voitu luottaa sithen, ettd konfliktinratkaisuun on kuitenkin paadytty

yhteistydssd?

Aineistosta ilmeni, ettd tehokkaaseen konfliktinratkaisuun voidaan liittdd kyky huomioida omia sekd
muiden tunteita. Aineiston perusteella onnistuneeseen konfliktinratkaisuun voidaan yhdistdd
tunnedlykkyys sekd sosiaalinen dlykkyys, jotka mahdollistavat oman sekd muiden kéyttdytymisen
ymmartdmisen konfliktitilanteissa. N&in konfliktijohtajan on mahdollista reflektoida omaa
kéyttdytymistddn tilanteen vaatimuksiin sekd konfliktin osapuolien mielentilaan sekd tunteisiin.
Positiiviseen johtamiskéyttdytymiseen liittyy syvd ymmaérrys omista tunteista sekd kyvyistd, ja
positiivisella johtamiskdyttdytymiselld vaikutetaan positiivisesti tyontekijoiden kiyttdytymiseen sekd
tunteisiin. Positiivinen johtaminen on ihmisldhtistd johtamista, ja ihmisldhtdinen johtajuus kostuu
monimuotoisesta kokonaisuudesta. Kriittinen ote positiivisessa johtamisessa auttaa ottamaan
huomioon inhimillisen kokemuksellisuuden, johon liittyy eldméntilanteen ymmaértdminen
kokonaisuudessa (Pietildinen ym. 2019, 201). Aitouden tunnistaminen, johon liittyy ihmisten

puutteiden ja hyveiden tunnistaminen luo kokonaisuuden. Kokemuksellisuuden sekd aitouden

26



huomioiminen auttaa ymmartiméaén, ettei positiivinen johtamistyylikddn ole kaikkeen pystyva, silla
ihmisldhtdinen johtajuus on rikas ja monimuotoinen kokonaisuus. (Pietildinen ym. 2019, 201.)
Konfliktinratkaisussa voidaan siis ajatella, ettd tehokkuutta lisdd, kun johtaja on kiinnostunut
tyontekijoiden tunteista sekd mielentilasta, ja positiivinen johtaminen liittyy juuri sellaisten

ithmissuhteiden muodostamiseen, jotka perustuvat lasnidoloon.

Aineistosta tehdyn analyysin perusteella tehokkaaseen konfliktinratkaisuun liittyy myos vastuullinen
johtaminen, johon liittyy yksilollisyyden tunnistaminen. Konfliktin tehokas ja onnistunut
ratkaiseminen vaatii johtajalta vastuuta varmistaa, ettd padtokset ovat vastuullisia sekd tyydyttavit
konfliktin osapuolia. Johtamiskédyttdytyminen, joka tunnistaa yksiloiden ominaisuudet seka
kannustaa tyontekijoitd ylittdmadn odotukset sekd oppimaan haasteita liittyy aineiston perusteella
rakentavaan konfliktijohtamiseen. Positiivinen johtaminen pyrkii mahdollistamaan positiivisesti
poikkeavat suoritukset seké tunnistamaan yksildiden potentiaalin, kyvyt sekd vahvuudet. Positiivinen
johtamistyyli keskittyy menestyksen mahdollistamiseen haittatekijoiden poistamisen sijasta.
(Cameron 2008, 1-4.) Positiivinen psykologia ldhtee siitd ajatuksesta, ettd tunnistetaan yksilon
vahvuudet ja vaalitaan niitd (Duening 2016, 4). Positiivinen johtaja on sellainen, joka on valmis
oppimaan virheistd sekd kohtelee tyontekijoitd oikeudenmukaisesti, joka voidaan liittdd vastuuseen.
Positiivinen johtamiskdyttdytyminen luo ympériston, joka rohkaisee tyontekijoitd keskittymddn

omiin vahvuuksiin.

Aineiston analyysin perusteella tunnistettiin nelja positiiviselle johtamiselle tyypillisté piirrettd, jotka
voidaan yhdistdd tehokkaaseen konfliktinratkaisuun. Nidin pédéddyttiin - analyysin  kautta
johtopéétdkseen, ettd positiivisen johtamisen piirteistd 1) muiden huomioon ottaminen, 2) yhteistyoti
ja avoimuutta korostava vuorovaikutus, 3) tunteiden tiedostaminen sekéd 4) vastuun tiedostaminen
suhteessa yksiloon tuovat hyotyjd tehokkaan konfliktiratkaisemisen kannalta. Teoria tukee
johtopaitostd, silld on tunnistettu, ettd konfliktityyleistd erityisesti integroiva-, velvoittava- sekd
kompromissijohtamistyylit ovat yhteydessd myonteisiin tuloksiin konfliktitilanteissa. Kyseisiin
tyyleihin voidaan yhdistdd yhteistyohon perustuva johtaminen sekd huoli itsesti, ettd muista (Rahim
& Katz 2020, 6, 11-14). Positiivinen psykologia ldhtee ajatuksesta, jossa yksilot ndhddin
mahdollistajina omaan toimintaansa sekd organisaation toimintaan néhden, ja siitd, ettd pyritddn

luomaan ymmaérrystd muutoksien vaikutuksista tyon innostavuuteen (Hakanen 2011, 11-13).

Konfliktitilanteet ja niiden onnistunut ratkaiseminen tulisi ndhdd mahdollisuutena muutokseen ja
kehitykseen, jolloin positiivinen ndkdkulma tuo konfliktitilanteiden tarkasteluun yksikon korostetun

merkityksen. Tutkimus auttaa lisédméaan ymmarrystd konfliktihallinnanstrategioiden tehokkuudesta

27



ja positiivisen johtamisen ominaispiirteiden yhtenevéisyyksistd. Konfliktien kisittely on aina
tilannekohtaista, mutta konfliktijohtajan ominaisuuksilla on myds vaikutusta konfliktitilanteiden

ratkaisussa.

5.1 Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddmdédn avaamalla tutkimuksen prosessia, kuten
tutkimusmenetelméd, aineiston valitsemista sekd avaamalla sitd, miten tutkimuksen tuloksiin on
paadytty. Aineisto muodostui kymmenestd (10) konfliktijohtamiseen liittyvdstd artikkelista.
Aineiston méérd on suhteellisen riittdvd kandidaatintutkielman laajuuteen nédhden. Aineisto valittiin
sen perusteella, vastaako se tutkimuskysymykseen, hyOdyntden aineiston rajauksia seké

valintakriteerejd. Tutkielman luotettavuutta pyrittiin lisddméén 1dpindkyvélla tutkimusprosessilla.

Tutkielman ongelmana on muodostetun kehyksen tulkinnanvaraisuus. Analyysi ja tulokset
pohjautuvat kirjoittajan havaintoihin aineistosta sekd mééritelmiin kehyksestd. Luotettavuuden

varmistamiseksi tutkimuksessa on kuitenkin pyritty sdilyttimaan objektiivisuus.

Kirjallisuuskatsauksessa hyddynnetty aineisto sisdltdd konfliktijohtamisen tyylien hyotyjen ja erojen
tutkimuksia. Katsauksessa ei ole kuitenkaan otettu tarkemmin kantaa esimerkiksi ién ja organisaation
toimintasektorin vaikutuksiin. Tutkimuksessa ei ole mydskddn tarkasteltu esimerkiksi konfliktin

osapuolien méérin vaikutuksia tai johtajan johtoaseman tason vaikutuksia.

5.2 Jatkotutkimuksen mahdollisuudet

Johtajien valinta-, koulutus- ja arviointiprosesseissa konfliktijohtamisen nakokulmasta voitaisiin
ottaa huomioon positiivisen johtamisen hyddyt. Kun johtajat tietdvit, millaiset konfliktistrategiat
toimivat, on mahdollista johtaa ja ratkaista konflikteja tehokkaammin. Tarkoituksena ei ole korvata
vanhaa, mutta positiivisen johtamiskdyttdytymisen lisdédminen osaksi jo olemassa olevaa
konfliktijohtamisen tutkimusta voisi lisitd ratkaisujen tehokkuutta. Organisaatiolla tulisi olla vastuu
tarjota tyontekijoille mahdollisuus kehittdd konfliktihallintataitoja tavalla, jotta on mahdollista
késitelld erilaisia konfliktitilanteita tehokkaasti. Positiivisen johtamisen vaikutus konfliktitilanteisiin

1lmiona vaatii lisda tutkimusta.
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