
Mira Mattila 
 

Konfliktitilanteiden ratkaiseminen 
itseohjautuvassa organisaatiossa 
 
 

Mira Mattila 
 
 

Masterarbete / Master’s Thesis 
HYH Hälsofrämjande  

2018 



 
 

MASTERARBETE 
Arcada  
 
Utbildning:  Hälsofrämjande HYH 
 
Identifikationsnummer: 16935 
Författare: Mira Mattila 
Arbetets namn: Konfliktlösning i en självstyrande organisation 

 
Handledare (Arcada): Maria Forss 
 
Uppdragsgivare: Heltti Oy 
 
Sammandrag: 
 

 

En konflikt, oenighet kan vara en av de störande faktorerna för människors välbefin-
nande på jobbet. Konfliktsituationer har studerats relativt mycket och det har visat sig 
att chefen i organisationen spelar en nyckelroll för att lösa dem.  
 
Jag ville undersöka hur man kan lösa konflikter i en självstyrd organisation. Självled-
ning är en persons egendom, vilket innebär en persons förmåga att agera självstyrd utan 
att behöva yttre vägledning och kontroll. Det betyder att i de flesta självstyrda organi-
sationer inte finns förmän.  
 
Forskningsarbetet utfördes till Heltti Oy och syftet är att senare göra en handlednings-
bok om hur man löser en konfliktsituation i en självstyrd organisation. Huvudfrågan i 
denna avhandling var att ta reda på hur konfliktsituationer löses i en självstyrande orga-
nisation. Översikten omfattade självhantering, ledarskap i en självstyrd organisation, 
konflikter i organisationen och deras upplösning i en hierarkisk organisation.  
I insamlingen av data intervjuade forskaren fem personer från personalavdelningen som 
jobbar i en självstyrd organisation. Som metod för utförandet av detta mastersarbete an-
vändes abduktiv kvalitativ innehållsanalys som användes vid analysen av materialet.  
 
Som kärnkategori i denna analys visade sig vara medarbetarnas känsla av psykologisk 
säkerhet i organisationen. Om anställda upplever psykisk säkerhet på arbetsplatsen är 
det möjligt att medarbetarna som konflikten berör, kan själva utreda den. Företagets 
kultur är därför en nyckelfaktor hur man kan lösa konflikter i organisationen. Resultaten 
av analysen visade dessutom att organisationen måste ha en intern medlare / förhandlare 
/ förman / coach som vågar ta itu med konflikten i tid, ifall medarbetarna inte kan lösa 
den tillsammans. Deltagarna i denna studie var överens om att det inte kan finns bara en 
process för att lösa konflikten. 
 
Nyckelord: Konfliktijohtaminen, konflikti, itseohjautuvuus, 

itseohjautuvaorgansiaatio, conflict management, Heltti Oy 
 

Sidantal: 56 
Språk: Finska 
Datum för godkännande: 27.12.2018 

 



 
 

 
 

MASTER’S THESIS 
Arcada  
 
Degree Programme:  Hälsofrämjande HYH 
 
Identification number: 16935 
Author: Mira Mattila 
Title: Conflict solving in a self-managed organization 

 
Supervisor (Arcada): Maria Forss 
 
Commissioned by: Heltti Oy 
 
Abstract:  
 
A conflict, disagreement can be one of the disturbing factors for human well-being at 
work. Conflict situations have been studied much and it has been found that the boss 
plays a key role in solving conflicts in the organization. I wanted to investigate how con-
flicts are solved in an autonomous organization. Self-management is the property of a 
person, which means a person's ability to act independently without the need for external 
guidance and control. This means that in most autonomous organizations there are no 
predecessors. 
 
The research work was carried out at Heltti Oy and the purpose is to later prepare a man-
ual on how to resolve a conflict situation in a self-steered organization. The main issue of 
this dissertation was to find out how conflict situations are solved in a self-steered organi-
zation. The overview included self-management, leadership in a self-steered organization, 
conflicts in the organization and their dissolution in a hierarchical organization.  
 
Previous studies showed that managers play a major role in conflict situations. In the col-
lection of data, the researchers interviewed five people from the Human Resources De-
partment who work in a self-steered organization.  
 
This study is done according to an abductive method. Content analysis was used in the 
analysis of the material. The main category that was raised in this study was psychologi-
cal safety. If employees experience psychological safety at the workplace, it is possible 
that the employees themselves can solve the conflicts. The company's culture is therefore 
a key factor in resolving conflicts in the organization. The results of the analysis also 
showed that the organization must have an internal mediator / negotiator / coach who 
dares to address the conflict in time. The participants agreed that there can´t only be one 
process to solve the problem. 
 
Keywords: Konfliktijohtaminen, konflikti, itseohjautuvuus, 

itseohjautuvaorgansiaatio, conflict management, Heltti Oy 
 

Number of pages: 56 
Language: Finnish 
Date of acceptance: 27.12.2018 



 
 

OPINNÄYTE 
Arcada  
 
Koulutusohjelma:  Hälsofrämjande HYH 
 
Tunnistenumero: 16935 
Tekijä: Mira Mattila 
Työn nimi: Konfliktinratkaisu itseohjautuvassa organisaatiossa 

 
 

Työn ohjaaja (Arcada): Maria Forss 
 
Toimeksiantaja: Heltti Oy 
 
Tiivistelmä: 
 

 

Konflikti, riitatilanne, erimielisyys voi olla yksi horjuttava tekijä ihmisen 
työhyvinvoinnille. Konfliktitilanteita on tutkittu suhteellisen paljon ja todettu, että 
esimies on keskeisessä roolissa niitten ratkaisemisessa organisaatiossa. Halusin tällä 
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jautuvassa organisaatiossa nousi työntekijöiden psykologisen turvallisuuden tunne yri-
tyksessä. Mikäli työntekijät kokevat psykologista turvallisuutta työpaikallaan, niin on 
mahdollista, että työntekijät pystyvät keskenään ratkaisemaan konfliktit. Yrityksen kult-
tuuri on avainasemassa, miten konfliktit työpaikalla ratkaistaan. Analyysin tulokset 
osoittivat myös, että organisaatiossa pitää olla sisäinen sovittelija/neuvottelija/esi-
mies/coach joka uskaltaa puuttua konfliktiin ajoissa. Osallistujat olivat yhtä mielisiä 
siitä, että yhtä prosessia konfliktin ratkaisuun ei voi olla.  
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SVENSK SAMMANFATTNING 
 
Detta mastersarbete har skrivits på finska på grund av att arbetet är gjord till företaget 

Heltti Oy. Själv jobbar jag på Heltti Oy som företagshälsovårdare, så valet av ämnet var 

gemensamma med min arbetsgivare. Heltti är en självstyrd organisation och vårt gemen-

samma intresse var att forska hur konflikter kan lösas i en självstyrd organisation.  

 

En konflikt kan i värsta fall förstöra ett helt teams samspel, dessutom inverkar den nega-

tivt på hela arbetsmiljön och inverkan på individnivå kan vara mycket negativ, ifall man 

inte löser konflikten. Om organisationen kan hantera konflikten på rätt sätt, så kan kon-

flikter i bästa fall föra organisationen vidare till en ny nivå.  

 

I organisationer med förmän är det vanligt att förmännen är dem som är med och lösa 

konflikter, men vem skall lösa konflikterna när det inte finns förmän. Inom självstyrda 

företag är det vanligt att det inte finns förmän och eftersom Heltti är ett sådant företag var 

vårt intresse att forska närmare inom denna problematik. Översikten omfattade självhan-

tering, ledarskap i en självstyrd organisation, konflikter i organisationen och deras upp-

lösning i en hierarkisk organisation. Tidigare studier visade att chefer spelar en stor roll i 

konfliktsituationer. 

 

Jag valde att intervjua fem stycken självstyrda företag för att få en djupare kunskap hur 

dessa företag ser på saken. Personerna jag intervjuade jobbar alla inom personalavdel-

ningen, jag valde att intervjua dem på grund av att personalavdelningen är den som jobbar 

närmast med att fundera på hur konflikter kan lösas i organisationen. Dessa intervjuer är 

gjorda som halvstrukturerade tema intervjuer. Med kandidaterna/intervjuandera kom vi 

överens om att intervjuerna är anonyma, det vill säga att namnen på organisationen inte 

kommer fram i denna undersökning, endast organisationens storlek och inom vilken 

bransch, organisationen jobbar inom tas upp i denna studie.  

 

Som metod för utförandet av detta mastersarbete användes abduktiv kvalitativ innehålls-

analys. Datan analyserades med att transkribera intervjuerna och hitta gemensamma te-

man med hjälp av innehållsanalys och atlas.ti programmet. Via detta fick jag fram kate-

gorier hur man kan lösa konflikter i en självstyrd organisation.  

 



 
 

Resultaten var att en självstyrd organisation behöver ledarskap i någon slags form, det 

vill säga förmän/coach/intern medlare för att lösa konflikter. Det kan vara svårt för an-

ställda att själva lösa dem. Men om organisationen finner en kultur som har psykologisk 

säkerhet, vilket innebar jämställdhet, öppenhet, förtroende mot andra, samarbetsförmåga 

och förmåga att förstå varandras olikheter, är det möjligt att medarbetarna kan sinsemel-

lan lösa konflikterna. Den centrala kategorin som i denna studie steg fram var psykologisk 

säkerhet inom organisationen. Om anställda har en psykologisk säkerhet i arbete, så är 

det möjligt att de vågar ta upp olikheter och åsikter utan att vara rädda hur andra reagerar, 

dessutom kan de diskutera om olikheterna sinsemellan. Om det inte går att diskutera stri-

digheten sinsemellan, så behöves det ledarskap inom organisationen att ta itu med kon-

flikten. Resultaten var dessutom, att det inte kan finnas endast en process att lösa konflik-

terna, eftersom konflikterna kan vara så olika.  

  



 
 

ALKUSANAT 

Lähdin tutkimaan aihetta innostuneella mielenkiinnolla ja helpottuneena, sillä oli vihdoin 
löytynyt aihe, jota kohtaa minulla oli aito kiinnostus. Samalla sisälläni vallitsi pieni 
ahdistus ja mietin osaanko heittäytyä tutkijan rooliin, miten tieteellinen kirjoittaminen 
onnistuu kielellä, joka ei ole oma äidinkieleni ja mistä löydän riittävästi tietoa aiheesta. 
Ahdistus osottautui kuitenkin voimavaraksi ja alku lähtikin lennokkaasti käyntiin. 
Huomasin osaavani enemmän kun tiesinkään J 

Alku, aikaisempien tutkimuksien hakeminen, työn hahmottuminen, haastattelut ja 
haastatteluiden analysointi onnistuivat yllättävän hyvin, mutta tämän jälkeen iski 
lamaannus. Loppu olikin tahmeaa ja loppukiri osoittautui yllättävän vaikeaksi. Olen 
kuitenkin todella tyytyväinen siihen lopputulokseen, johon päädyin. Tein työn vähän 
liiankin itsenäisesti, kun olisi pitänyt ymmärtää pyytää paljon enemmän apua.  

Iso kiitos kuuluu avomiehelleni Joel Heinikoskelle, ilman sinua olisin varmasti moneen 
otteeseen antanut periksi. Kiitos, että aina jaksat tukea ja ymmärrtää minua. Iso kiitos 
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mahtavalle työnantajalleni Heltti Oy:lle ja tietenkin osallistujille tähän tutkimukseen, 
ilman Teitä tätä työtä ei olisi syntynyt.  
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1 JOHDANTO 

 
Konflikti, riitatilanne tai raju erimielisyys työpaikalla voi olla horjuttava tekijä ihmisen 

työhyvinvoinnille. Huonosti hoidettu konfliktitilanne voi pahimmassa tapauksessa myr-

kyttää koko organisaation ja samalla vaikuttaa negatiivisesti yksittäisen ihmisen psyyk-

kiseen sekä fyysiseen hyvinvointiin (Piha, 2017, s.61).  Emme kuitenkaan pysty välttä-

mään näitä tilanteita kokonaan. Konflikteja syntyy vääjäämättä joka organisaatiossa ja 

toive konfliktivapaasta työyhteisöstä on epärealistinen. Me jokainen toimimme, tun-

nemme ja reagoimme eri tavoin eri asioihin. Emme voi näin ollen välttyä ihmissuhteisiin 

kuuluvilta pieniltä pettymyksiltä, edes työpaikalla (Tjosvold, 2008, s.19). Organisaatiot 

ovat tulleet entistä tietoisemmiksi tarpeesta ratkaista konflikteja, mutta kuitenkin valmius 

hallita niitä on usealla organisaatiolla riittämätöntä. Konfliktit, joita osataan kohdata yri-

tyksessä oikealla tavalla, voivat parhaimmillaan olla suuri potentiaali viedä yritystä eteen-

päin. Konflikti voi kertoa organisaation tilasta enemmän kuin ymmärrämmekään. 

(Tjosvold, 2008, s. 20) 

 

Ihmiset pyrkivät työelämässä välttämään konflikteja, koska erimielisyys ja ristiriidat luo-

vat ihmisissä epävarmuutta. Sujuvuus tuntuu taas mukavalta ja turvalliselta. Kuitenkin 

ymmärtämällä konfliktin potentiaalin, voisi se tuoda organisaatioon jotain uutta, mutta 

uutta luodaan ainoastaan, jos yritys on valmis miettimään ratkaisua konfliktin hallitsemi-

seen. Jos organisaatio pystyy luomaan kulttuurin, jossa uskalletaan ja kannustetaan tuo-

maan ongelmia esiin, on mahdollista rakentaa ketterä, kehittyvä ja hyvä työpaikka. 

(Dmyrtriyev et al., 2016, s.38; Piha, 2017, s.61)  

 

Minkä takia konfliktitilanteita sitten syntyy organisaatiossa niin paljon? On muutama 

asia, joka voi tänä päivänä johtaa erimielisyyksiin ja konflikteihin organisaatiossa. Yksi 

syy voi olla meidän organisaatiorakenteet, jotka ovat usein epäselviä työntekijöille. Myös 

lisääntynyt kilpailu resursseista sekä yleinen sekaannus johtajien pyrkiessä luomaan so-

pivaa hallintatyyliä voivat johtaa ristiriitatilanteisiin. Virtuaaliyhteyksissä on ollut nopea 

kasvu, jonka seurauksena eri taustoista ja kulttuureista työskentelevät ihmiset toimivat 

laajoilla alueilla ja aikavyöhykkeillä. Sähköisen viestinnän kautta käytävä kommunikaa-



11 
 

tio on lisääntynyt, synnyttäen mahdollisesti väärinkäsityksiä. (Corkindale, 2007) Ristirii-

tojen taustalla voi siis olla monenlaisia syitä. Ne voivat myös liittyä roolien, työnjaon ja 

tehtävien epäselvyyteen. Myös henkilökohtaiset kokemukset, pettymykset, vaikeat elä-

mäntilanteet voivat vaikeuttaa yhteistyötä. Keskinäinen luottamus voi olla vähäistä, yh-

teistyökäytännöt voivat olla puutteellisia ja vinoutuneita, ja tällöin ajetaan yksipuolisesti 

omaa etua, korostetaan rajoja ja puolustetaan omaa toimialuetta. Syitä konflikteihin voi 

olla yhtä monta kuin on ihmisiä organisaatiossa. (Savileppä, 2010; Piha, 2017, s.66-67) 

 

Itseohjautuvuuden lisääntyminen organisaatioissa on yksi tämän vuosikymmenen ajan-

kohtaisimmista aiheista työelämässä ja Pohjoismaat ovat tässä olleet suunnannäyttäjä 

(Martela & Jarenko, 2017, s.11-12). World Value Survey tutkimuksessa, joka toistetaan 

viiden vuoden välein ja kattaa yli sata maata, on osoittanut, että globaali arvokehitys kul-

kee kohti itsensä toteuttamista, suvaitsevaisuutta, tasa-arvoa ja yksilön vapautta. Tämä 

tutkimus on osoittanut, että vaikka yksittäisiä poikkeuksia löytyykin, autonomiaa, henki-

lökohtaista valinnanvapautta ja tasa-arvoa korostavat arvot ovat nousussa kaikkialla. 

Tämä osoittaa, että monessa maassa ja organisaatiossa olemme matkalla kohti matala-

hierarkkisempaa kulttuuria ja näin ollen myös itseohjautuvuus tulee mahdolliseksi. 

Olemme Pohjoismaissa jo osoittaneet, mitä tarkoittaa olla tasa-arvoinen ja yksilön valin-

nanvapautta korostava maa. Itseohjautuvuus voi tulevaisuudessa olla vientituote maail-

malle. (Martela & Jarenko, 2017, s.325-326)  

 

Tämän työn tarkoituksena on selvittää itseohjautuvan organisaation mahdollisuutta rat-

kaista konfliktitilanne. Tutkimuksen keskeisimmät käsitteet ovat ristiriita eli konflikti.  

Keskeisin tutkimusongelma on, kuinka ristiriitoja pyritään ratkaisemaan itseohjautuvassa 

organisaatiossa ja myös kuka niitä on ratkaisemassa.  Tutkin tässä tutkimuksessa aihetta 

laadullisesti, abduktiivisella otteella. Toteutin tutkimuksen yksilön teemahaastatteluna ja 

aineistoa käsittelen laadullisen tutkimusaineiston sisällönanalyysimenetelmää käyttäen. 

  

Avainsanat: Konflikti, konfliktijohtaminen, itseohjautuvuus, conflict management, itse-

ohjautuva organisaatio 
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1.1 Tausta ja motivaatio 

Jos esimies on keskeisessä roolissa konfliktitilanteiden ratkaisemisessa perinteisessä or-

ganisaatiossa niin kuka on se, joka ottaa ohjaat käsiin, kun itseohjautuvassa organisaa-

tiossa on konfliktitilanne. Tähän teemaan liittyen tutkija toivoi saavansa vastauksia tässä 

tutkimuksessa. Tutkijaa itseään kiinnostaa tämä aihe erityisen paljon, koska tutkija uskoo, 

että ihminen on parhaimmillaan silloin kun pystyy itse päättämään miten, missä ja milloin 

tekee työnsä. Myös tiimityöskentely, vuorovaikutus ja teknologia korostuvat itseohjautu-

vassa työskentelymallissa. Konfliktitilanteita ei voida kuitenkaan välttää ja konfliktit voi-

vat pahimmassa tapauksessa lamauttaa koko organisaation toiminnan. Tutkija haluaa tällä 

tutkimuksella tarkastella, mitä tapoja matalahierarkkisella organisaatiolla on selvittää 

konfliktitilanteet ja ketkä ovat mukana selvittämässä niitä.  

 

Tutkija on itse työskennellyt työterveyshuollossa kahdeksan vuotta ja kohdannut sekä 

nähnyt erilaisia haasteita työpaikoilla ja organisaatiossa. Aihe, johon on aina vaikea ker-

toa suoraa vastausta, on se, miten konfliktitilannetta tulisi ratkaista. Konflikteihin liittyy 

aina kaksi tai useampi ihminen, paljon tunteita, arvoja ja väärinkäsityksiä. Ratkaisupro-

sesseja konflikteihin löytyy kyllä, mutta niissä suurimmassa osassa esimies on keskiössä. 

Tämän takia on tärkeä tutkia, miten ratkaista konfliktit organisaatiossa, jossa ei suoranai-

sia esimiehiä ole.  Ajatuksena on, että tästä tutkimuksesta on apua Heltti Oy:n organisaa-

tion kehittämisessä.  

 

Viime vuosina on alettu tutkimaan enemmän konfliktien merkitystä organisaatiossa sekä 

esimiehen roolia niissä. Työbarometrian osoittama tutkimus (Lyly-Yrjänäinen, 2018) 

työntekijöiden viihtyvyydestä työpaikalla sekä huolestuttava trendi kiusaamisesta ja syr-

jinnästä ovat nostaneet konfliktitilanteiden hallinta-asioita tapetille. Lyly-Yrjänäisen tut-

kimuksen mukaan paljon tai melko paljon työntekijöiden välisiä ristiriitoja havainneiden 

osuus on pysynyt vuodesta 1997 alkaen seitsemässä prosentissa oltuaan sitä ennen kuusi 

prosenttia. Vähintään jonkin verran ristiriitoja havainneiden osuus sen sijaan ensin nousi 

1980-luvulta alkaen jotakuinkin samassa mitassa kuin esimiesten ja alaisten väliset risti-

riidat, ja sitten laski vuodesta 2008 vuoteen 2013 kolmella prosenttiyksiköllä 73 prosen-

tista 70 prosenttiin.  
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Jos henkilöstöryhmien välisiä ristiriitoja tarkastellaan sen mukaan, missä niitä esiintyy 

paljon tai melko paljon, on 2000-luvulla näkyvissä lievästi laskeva trendi vuoden 2003 

seitsemästä prosentista ensin kuuteen ja vuonna 2013 viiteen prosenttiin. Jos taas katso-

taan sitä, kuinka suuressa osassa työyksiköitä näitä ristiriitoja esiintyy ainakin jonkin ver-

ran, on osuus sitä vastoin ensin kasvanut reilusti vuodesta 1984 (43 %) vuoteen 2008 (58 

%), mutta vuonna 2013 palannut vuoden 2003 tasolle eli 54 prosenttiin. Ammattiryhmit-

täisessä tarkastelussa nousee poikkeuksena esiin terveydenhoitoalalla työskentelevät. He 

kertoivat muita yleisemmin henkilöstöryhmien välisistä ristiriidoista (11% paljon tai 

melko paljon). 

 

Nämä ovat tosiasioita siitä, miksi meillä pitää olla selkeämmät prosessit sekä valmiudet 

kohdata ristiriitatilanteita. Varsinkin ihmissuhde konflikteja on tutkittu aikaisemmin pal-

jonkin ja tiedetään, miten tämän tyyppiset konfliktit voivat pahimmillaan vaikuttaa työn-

tekijöihin ja millä tavalla ne voivat myrkyttää koko organisaation. Viime aikoina on tut-

kittu myös paljon työtehtäviin ja organisaatioon liittyviä konflikteja. Kansainvälisesti ai-

hetta on myös tutkittu jonkin verran ja varsinkin viime vuosina on korostettu esimiesten 

asemaa konfliktitilanteiden ratkaisemisessa.  Viime aikoina, kun itseohjautuvuus on nos-

tanut päätään organisaatiorakenteissa, on jonkin verran tullut myös tutkimuksia siitä, mi-

ten konfliktitilanteita tulisi hallita. Aihe on kuitenkin sen verran tuore, että lisätutkimusta 

vielä tarvitaan.  

 

2 YLEISKATSAUS  

Yleiskatsauksessa avataan, mikä on itseohjautuva organisaatio. Jotta tutkimuskysymyk-

seen voidaan vastata, selvitetään myös, mitä konfliktin määritelmällä tarkoitetaan. Lisäksi 

tutkija kuvaa tässä kappaleessa erilaisia konfliktiin liittyviä käsitteitä. 

2.1 Itseohjautuvuus organisaatiossa 

Aloitetaan siitä, että määritellään mitä itseohjautuvuudella tarkoitetaan. Itseohjautuvuus 

on yksilön ominaisuus. Se tarkoittaa henkilön kykyä toimia omaehtoisesti ilman ulkopuo-

lisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itseorganisoituminen on taas ryhmän ominaisuus. 

Itseorganisoituminen on tapa, jossa ylhäältä annetut valmiit rakenteet on minimoitu, eli 
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ei ole ennalta määrättyjä ketjuja, jäykkiä hierarkioita, kiinteitä rooleja tai tiettyä esimiestä, 

jolta pyytää lupaa kaikkiin päätöksiin  (Martela & Jarenko, 2017, s.12). Martela & Ja-

renko (2017) erottavat kirjassaan itseohjautuvuuden organisaatiossa kahteen osaan, yh-

teisorganisoituun organisaatioon ja osallistuvaan organisaatioon. He toteavat, että ”Kun 

yrityksessä toteutuu sekä itseorganisoituminen että henkilöstön itseohjautuvuus, voidaan 

puhua matalahierarkkisesta yhteisorganisoidusta organisaatiosta.” Tämän tyyppisessä 

organisaatiossa työtä tehdään pääsääntöisesti pienessä tiimissä tai itsenäisesti. Työnteki-

jöillä on mahdollisuus vaikuttaa työnsä sisältöön ja tekemisen tapaan, ja organisaation 

kehittäminen on kaikkien yhteisvastuulla. Työntekijä voi tehdä päätöksiä ja parannuksia 

itsenäisesti ilman pitkiä hyväksyntäketjuja. Toki yrityksessä on pelisäännöt, käytännöt ja 

rakenteet, jotka raamittavat toimintaa. Näissä organisaatioissa puuttuu lähes täydellisesti 

hierarkia ja esimiehet. Ylimmän johdon tehtävä on määrittää yhdessä työntekijöiden 

kanssa yrityksen suunta, jota kohti yritys tähtää. (Martela & Jarenko, 2017, s.15) Toisessa 

tavassa organisoitua itseohjautuvasti, eli osallistuvassa organisaatiossa, on Martelan & 

Jarenkon (2017) sekä myös Hamelin (2011) mukaan perinteisämmät rakenteet. Näissä 

yrityksissä organisoitumisen rakenteet tulevat ylhäältä, mutta silti työntekijöiden itseoh-

jautuvuus on vahvaa. Näissä organisaatioissa ihmiset toimivat omaehtoisesti ja saavat ti-

laa toteuttaa työtään haluamallaan tavalla. Työntekijöillä on esimies, mutta nämä esimie-

het eivät ota perinteisen kontrolloivaa roolia, vaan toimivat enemmän valmentajina, kan-

nustajina ja mahdollistajina. (Hamel, 2011, s.50; Martela & Jarenko, 2017, s.16) 

 

Itseohjautuvuus organisaatioissa on muodissa sen takia, että nämä yritykset nähdään hel-

posti muuttuvina, ketterinä, ja tällä organisaatiomallilla pyritään vastuuttamaan työnteki-

jöitä työyhteisöön, jolla on tarkoitus. Ihminen nähdään näissä organisaatioissa fiksuna ja 

vastuullisena yksilönä. Hallitseminen, kontrolli ja koordinaatio olivat välttämättömiä 

1800-luvulla tuottavuuden ja suorituskyvyn saavuttamiseen. Nyt tavoitellaan enemmän 

ihmisten auttamista siinä, että he löytävät arvokkuuden, tarkoituksen ja yhteisön työssään. 

(Stanford, 2015; Piha, 2017, s.189-190) 

 

Itseohjautuvuus ei tarkoita, että työntekijät tekevät mitä huvittaa. Se tarkoittaa, että orga-

nisaatioon on tuotu runsaasti rakennetta tukemaan työntekijöitä arjessa. Jotta voi antaa 

ihmisten tehdä omia työtään koskevia päätöksiä ja samalla kehittää toimintatapoja, on 

ihmisillä oltava erittäin hyvä tilannekuva kokonaisuudesta sekä selvät rakenteet missä 

toimia. Tämän tyyppisissä organisaatioissa korostuu myös työntekijöiden fokusoimisen 
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taidot. Nämä asiat eivät toteudu automaattisesti, vaan johdon tehtävä on auttaa niissä, 

mutta myös oikean työntekijän rekrytointi ja perehdytyksen tärkeys korostuvat. Jotta or-

ganisaatio voi toimia itseohjautuvasti, on työntekijöiden ymmärrettävä palveluiden kus-

tannusrakennetta ja siihen vaikuttavia tekijöitä. (Martela & Jarenko, 2017, s.321)  

 

Itseohjautuvassa organisaatiossa painottuvat erilaiset työelämätaidot kuin perinteisessä 

hierarkkisessa organisaatiossa. Martela & Jarenko (2017) ovat kirjassaan nostaneet kym-

menen tärkeää taitoa, joita työntekijät tarvitsevat itseohjautuvassa toimintaympäristössä: 

- Itseensä uskominen ja oman asian puolesta argumentointi 

- Itsensä rajaaminen 

- Konfliktien käsittely ja kiitokset 

- Kiinnostus omasta kehityksestä 

- Tasa-arvoisuus 

- Kuunteleminen 

- Tasapaino 

- Hyvät yhteistyötaidot 

- Luovuus 

- Elämyksellisyys (Martela & Jarenko, 2017, s.64-67) 

2.2 Johtajuus itseohjautuvassa organisaatiossa 

”Johtaja voi itse suunnitella, mitä itse tekee seuraavaksi, mutta ei voi koskaan tietää, 

mitä muut tekevät seuraavaksi” (Martela & Jarenko, 2017, s.120). Eli se, mitä tapahtuu, 

kun erilaisten ihmisten erilaiset tulkinnat, pyrkimykset ja toiminta vaikuttavat toisiinsa, 

on aina osittain piilossa ja epävarmaa, ja tämä on johdon/esimiehen/coachin hyvä pitää 

mielessä työskennellessään itseohjautuvassa organisaatiossa. Kukaan yksittäinen henkilö 

ei voi kontrolloida sitä, mitä lopulta tapahtuu, vaikka siihen voi vaikuttaa. Tämä tarkoittaa 

sitä, että jotta organisaatio toimii, pitää olla vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tärkeyttä 

ei näissä organisaatiossa voi riittävästi korostaa.  (Martela & Jarenko, 2017, s.120)  Myös 

Piha (2017) ja Marquet (2016) korostivat johtajan kuuntelemisen ja vuorovaikutuksen 

taitoa. Johtajan ainoa tapa vaikuttaa itseohjautuvassa organisaatiossa on kommunikaation 

kautta, eli osallistumalla vuorovaikutukseen organisaatiossa. 
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Johtajuuden voisikin nykymaailmassa nähdä prosessina, joka antaa suunnan yhteiselle 

ponnistukselle ja johtaa haluun toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Johtaminen näissä or-

ganisaatiossa on vaikuttamista, vaikuttaminen tapahtuu kommunikaatiossa ja vuorovai-

kutuksen avulla yrityksen sisällä. Tämän takia johtajia itseohjautuvassa organisaatiossa 

ei voi nähdä erillisenä, ulkopuolisena rakenteiden ja prosessien luojana. (Martela & 

Jarenko, 2017, s.120) Johtajuus on siis itseohjautuvassa organisaatiossa jaettu tai organi-

saation yhteinen asia, ei ainoastaan jotain, mitä joku yksittäinen työntekijä tekee. Johta-

juus itseohjautuvissa organisaatiossa on sen sijaan koko organisaation kapasiteetti ym-

märtää ja toteuttaa yrityksen tulevaisuutta ja visiota. Ajatus itseohjautuvissa organisaa-

tiossa onkin luoda ihmisiä, jotka luovat organisaation rakenteen, sen tavat ja prosessit. 

(Piha, 2017, s.125) 

2.3 Työpaikan konfliktitilanteet 

Jotta voidaan kirjoittaa konfliktitilanteista, on ensin hyvä määritellä mikä konflikti on.  

Sanakirjat määrittelevät konfliktin seuraavasti: ristiriita, selkkaus. 

(https://www.urbaanisanakirja.com/word/konflikti/) 

 

Konfliktin tunnusmerkkejä on kolme:  

1. Konfliktiin liittyy aina suhde ja vastakkainasettelu, sillä konflikti tapahtuu ihmis-

ten välillä. 

2. Konfliktilla on aina kaksi tai useampi osapuoli.  

3. Konfliktissa on aina ydin, kysymys tai asia, josta ihmisillä on erilaiset näkemyk-

set. (Tensing et al., 2017) 

 

Konflikti ei välttämättä ole aina ihmisten välisiä riitoja. Piha (2017) ja Gallo (2015) jaka-

vat konfliktitilanteet määritteenä organisaation sisällä neljään eri kategoriaan:  

- Ihmissuhdekonflikti: henkilökohtainen ihmisen välinen ongelma/ristiriita, johon 

liittyy tunteita.  

- Tehtäväkonflikti: erimielisyydet tavoitteissa. 

- Prosessikonflikti: eri näkemys samassa projektissa tiimin sisällä tai päätöksente-

ontavoista.  

- Statuskonflikti: ongelma varsinkin matalahierarkkisissa organisaatioissa. 
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Konfliktien käsittelyssä erojen tunnistaminen auttaa parempaan lopputulokseen pääsemi-

sessä. Mikäli yrityksessä on pääosin ihmissuhdekonflikteja, voi sanoa, että yritys ei ole 

vielä löytänyt hyvää reseptiä onnistumiseen. Rakentava konflikti, joka kehittää yritystä, 

ei mene henkilökohtaisuuksiin. (Myatt, 2012; Gallo, 2015; Piha, 2017, s.77)  

 

Ihmissuhdekonflikteja on tutkittu viime vuosina suhteellisen laajasti ja yhtenäinen tekijä 

näissä on, että tämän tyyppiset konfliktitilanteet ovat henkilölle erittäin stressaavia. Työn-

tekijät pystyvät irrottamaan omia tunteita paremmin konfliktitilanteesta, mikäli ne johtu-

vat työtehtävästä tai prosessista. (Bruk-Lee et al., 2013, s.340) 

 

Työyhteisön konfliktien käsittelyyn kannattaa suhtautua tutkivasti ja kiinnostuneesti. 

Konflikti voi usein paljastaa sen, mikä ihmisille on merkityksellistä ja tärkeää. Voimak-

kaissa, varsinkin ihmissuhde-, konflikteissa puolustetaan yleensä omia henkilökohtaisia 

arvoja ja identiteettiä. Konfliktien käsittelyssä korostuukin omien tunteiden hillitseminen, 

maltillinen käyttäytyminen ja pidättäytyminen toisen syyttelystä. Luottamuksen säilyttä-

minen ja rakentava käyttäytyminen jännitteisessä tilanteessa mahdollistaa konfliktin työs-

tämisen ja syiden ymmärtämisen. (Tensing et al. 2017) 

 

Konflikti tuntuu usein asialta, jota pitää lähtökohtaisesti välttää. Konflikteja ei kuitenkaan 

voida ikinä kokonaan välttää ja on hyvä muistaa, että yrityksessä on aina konflikteja. Jos-

kus ne voivat olla piilossa tai käsittelemättömiä, jolloin ne tekevät eniten tuhoa yrityksen 

kykyyn toimia. Toisaalta taas, mikäli yritys osaa käsitellä konfliktia oikein, voi konflikti 

mahdollistaa yritykseen uutta, pitää sitä ketteränä ja saada aikaan sitoutumista työnteki-

jöissä. (Piha, 2017, s.61) 

 

Vaikka asianosaiset ristiriitatilanteissa itse usein kuvittelevat, että muut eivät välttämättä 

konfliktista tiedä, käsitys on usein väärä. Ristiriitatilanne on yleensä muidenkin tiedossa, 

ja se voi salakavalasti vaikuttaa koko työyhteisön työtehoon. Työntekijöiden työaika voi 

kulua pohtimiseen siitä, kumman leiriin kuulutaan tai miten yhteistyö saadaan sujumaan 

tulevassa projektissa. Turhan usein ja turhan moni joutuu miettimään myös, mitä vaik-

kapa mököttäjälle uskaltaa sanoa tai millä tuulella nopeasti kiihtyvä henkilö tänään sattuu 

olemaan. (Laakso, 2015)  
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2.4 Konfliktin ratkaiseminen itseohjautuvassa organisaatiossa  

Moni tutkimus osoittaa sen, että konfliktin ratkaisemisella työpaikalla ja niistä oppimi-

sella organisaatio oppii myös paljon itsestään sekä menestyy todennäköisesti paremmin. 

Laloux (2014) korostaa, että ilman konflikteja tai ristiriitoja työntekijöistä voi tulla yli-

suojelevaisia ja näissä tapauksissa ihminen ei pysty olemaan hyvässä vuorovaikutuksessa 

muiden kanssa. Hänen mukaansa tarvitsemme konflikteja, jotta pystymme olemaan ko-

konaisia.  

 

Lalouxin (2014) tekemän kirjan Reinventing organizations tutkimustyö osoitti, että kon-

fliktitilanteet eivät tarvitse olla katkeria työpaikoilla. On tiettyjä asioita, jotka helpottavat 

organisaatioita ratkomaan konflikteja, niin, että ihmiset voivat käsitellä niitä turvallisesti 

ja osallistumaan keskusteluun kunnioittaen omaa ja muiden ihmisten itsenäisyyttä. La-

loux (2014) kertoo kirjassaan myös kolmesta toimintatavasta, jotka ovat nousseet esille 

hänen tutkimuksessaan, joita itseohjautuvat organisaatiot voivat ottaa käyttöön. Hän ko-

rostaa, että itseohjautuvassa organisaatiossa erimielisyydet ratkaistaan vertaisryhmien 

keskuudessa konfliktinratkaisuprosessin avulla. Tämä prosessi on niin keskeinen yhteis-

työorganisaatiossa ilman hierarkiaa, että monet tämän tyyppiset organisaatiot kouluttavat 

jokaista uutta rekrytointia konfliktinratkaisuun. Konfliktien ratkaisemisprosessi koskee 

kaikenlaisia erimielisyyksiä. Se voi olla erilainen mielipide teknisestä päätöksestä tietyssä 

tilanteessa, ihmisten välinen ristiriita, arvojen rikkominen tai se voi liittyä suorituskykyä 

koskeviin kysymyksiin. Mikä tahansa aihe, alkaa prosessi yhdestä henkilöstä, joka pyytää 

toista sopimaan. Prosessin vaiheet: 

 

1. Organisaatio luo tilan, jossa on helppo tuoda esille konflikteja tai ristiriitoja kol-

legoiden kesken. Ensimmäinen konfliktinhallinnan käytäntö auttaa ihmisiä tuo-

maan jännitteitä pinnalle. Jollain voi kuitenkin olla vaikea sanoa kollegalleen, 

että: "Meidän täytyy puhua." Tällainen tila voi esimerkiksi olla, että kerran vuo-

dessa jokainen tiimiläinen arvioi heidän vuorovaikutuksensa muiden tiimiläisten 

kanssa. Tulos on "lämpökartta", joka paljastaa, millä tiimillä pitäisi olla enemmän 

keskustelua yhteistyön parantamiseksi. Toinen tila voi olla ”vaikeiden asioiden 

kokous”, joka järjestetään tietyin välein. Jos on tunne, että organisaation tulisi 

kiinnittää erityistä huomiota johonkin tiettyyn asiaan, voi hän liittyä kokoukseen. 

Tässä pitää huomioida se, että mikäli on tapahtunut esimerkiksi rasistinen syyte 
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tai muu vakava tapahtuma, tulee nämä vakavammat konfliktit käsitellä heti. Ko-

kous on tarkoitettu ennemminkin lievempien konflikteiden käsittelyihin. 

 

2. Prosessi konfliktien selvittelyyn. Tällainen prosessi on tarpeen itseohjautuvissa 

organisaatioissa, kun esimies ei ole ratkaisemassa niitä. Selkeä prosessi, jonka 

kaikki tietävät, auttaa myös ihmisiä nostamaan asioita esille. On helpompaa pyy-

tää kollegoitaan keskustelemaan erimielisyydestä, kun tiedämme, että on selkeä 

prosessi, joka mahdollistaa tämän.  Vaiheet:   

a. Ensimmäinen vaihe: Työntekijät istuvat yhdessä alas ja yrittävät keske-

nään sopia ristiriidan. Aloitteen tekijän on tehtävä selkeä pyyntö ja toisen 

henkilön on vastattava selkeästi pyyntöön ("kyllä", "ei" tai vastaehdotus). 

b. Jos työntekijät eivät löydä keskenään sopimusta, he kutsuvat yhteisen kol-

legan, johon molemmat luottavat. Kollega tukee työntekijöitä löytämään 

ratkaisun ristiriitaan, mutta ei voi itse tehdä sopimusta.  

c. Mikäli edellä oleva epäonnistuu, kootaan aihepiiriin kuuluvien kollegojen 

paneeli. Paneelin rooli on jälleen kuunnella ja auttaa sopimuksen tekemi-

sessä. Se ei voi pakottaa päätöstä, mutta yleensä sillä on riittävän moraa-

linen paino, jotta asiat saadaan päätökseen.  

d. Mikäli näillä ei synny ratkaisua, voi viimeisenä vaihtoehtona ottaa yrityk-

sen johtajan mukaan keskusteluun. Koska ristiriita on yksityinen, kaikkien 

osapuolten odotetaan noudattavan luottamuksellisuutta prosessien aikana 

ja sen jälkeen. Tämä luottamuksellisuus koskee tietenkin myös kahta hen-

kilöä konfliktin ytimessä. Heidän on ratkaistava erimielisyytensä keske-

nään, ja heidän ei kannata levittää konfliktia antamalla tukea ja rakenta-

malla kilpailevia ryhmittymiä. (Laloux, 2014, s.113) 

Näillä toimintatavoilla organisaatiot voi nostaa esiin ongelmakohdat ja käsitellä 

välttämättömiä konflikteja työpaikoilla. Mutta aina tämäkään ei riitä. On aina vai-

keaa kohdata toinen ihminen vaikeassa asiassa ensimmäistä kertaa. Jotkut organi-

saatiot siis menevät askeleen eteenpäin ja kouluttavat kaikki kollegoitaan vuoro-

vaikutus-/tunnetaitoihin, jotta he voivat ymmärrettävästi käsitellä konflikteja. 

 

3. Kolmivaiheinen vuorovaikutus-/tunnetasokoulutus: 

• Vaihe 1: Näin minä tunnen nyt 

• Vaihe 2: Tätä minä tarvitsen 
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• Vaihe 3: Mitä tarvitset? 

 

Prosessi on keskeinen ihmisten välisen dynamiikan hallitsemiseen. (Laloux, 2014, s.116) 

 

Itseohjautuvassa organisaatiossa onkin näiden asioiden takia haastava työskennellä.  

Työntekijöiden pitää osata ratkoa konfliktitilanteet itse. Tällaisessa kulttuurissa jokainen 

kuitenkin oppii ja on pakotettu pohtimaan, miten ristiriita kahden ihmisen välillä, tiimin 

sisällä tai organisaation laajuisia konflikteja voisi lähestyä ja ratkaista. Myös kiitokset 

pitää jakaa itse ja käydä kehitys- ja coachauskeskustelut keskenään, sillä ei ole esimiestä 

tekemässä tätä. (Martela & Jarenko, 2017, s.65) 

 

Itseohjautuvissa organisaatioissa ihmisten on uskallettava kohdata kollegoita, jotka eivät 

noudata sitoumuksiaan. Itseohjautuvat yritykset, joita Laloux (2014) oli kirjaan haasta-

tellut, myönsivät, että tämä on yksi prosessi yrityksessä, jota voi olla hankala toteuttaa ja 

ylläpitää. Prosessia auttaa, mikäli työpaikalla on kulttuuri, jossa ihmiset tuntevat itsensä 

turvallisiksi, jossa kannustetaan pitämään toisistaan huolta, ja ihmisellä on taitoja ja pro-

sesseja käsitellä erimielisyyksiään toista kohtaan kypsästi ja arvostavalla tavalla. Vapaus 

ja vastuu ovat saman kolikon kaksi puolta - ei voi olla yhtä ilman toista. 

 

Laloux (2014) korostaa kirjassaan, että konfliktien ratkaiseminen itseohjautuvissa orga-

nisaatioissa on perustavanlaatuinen palanen itsensä johtamisen käytännöissä. Se on pe-

rustavanlaatuinen palanen, jonka kautta kollegat ja tiimit vastaavat sitoumuksestaan, 

jotka he ovat yhdessä luoneet ja uskaltavat olla ja kohdata muita, vaikka tämä kuuluukin 

heidän epämukavuusalueelleen.  

2.5 Organisaatio, jossa on esimiehiä 

Tutkimuksissa, jotka liittyvät konfliktien ratkaisemiseen organisaatiossa, joissa on esi-

miehiä, pidetään esimiehiä keskeisessä roolissa ratkaisemaan tilannetta. Tutkimukset ko-

rostavat, että tämän tyyppiset tilanteet ovat esimiehen keskeisiä hoidettavia asioita.  

(Dijkstra et al., 2011; Bruk-Lee et al., 2013; Salmi et al., 2014) 
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Käsitys ihmisestä kokonaisuutena on tärkeä lähtökohta jännitteiden ja konfliktien pu-

heeksi otossa ja niiden ratkaisemisessa. Toisen ihmisen kokemusten kuuleminen on pe-

rusta esimiehen järjestämille tilanteille. Yksittäisen ihmisen kokemukset muokkaavat yh-

teistä kokemusta todellisuudesta, ja ihmisten yhteiset kokemukset todellisuudesta puoles-

taan muokkaavat yksittäisen ihmisen kokemuksia ja käsityksiä niistä. Mahdollisuus ko-

kemusten jakamiseen ja niiden reflektointiin on näin ollen tärkeää. (Tensing et al. 2017) 

 

Tutkimukset korostavat myös esimiehen tasapuolisuutta kaikkien osallistujien kokemuk-

sia kohtaan. Merkityksiä jakamalla ihminen alkaa tiedostamaan omia käsityksiään todel-

lisuudesta ja näkee näin myös uudenlaisia vaihtoehtoja kokemuksilleen. Esimiehet pys-

tyvät omalla puheellaan ja ajan antamisella merkittävästi vaikuttamaan työyhteisössä val-

litseviin vuorovaikutussuhteisiin. Myös niihin, joissa on havaittavissa ihmisten välisiä 

jännitteitä. Esimiehen sosiaalinen pätevyys ja vuorovaikutustaidot voidaan kuvata taitona 

oivaltaa työyhteisössä ja sitä ympäröivässä maailmassa tapahtuvat ilmiöt. Myös moni-

puoliset ihmissuhdetaidot, empaattisuus, ystävällisyys ja yhteistyövalmiudet korostuvat. 

Esimiehen vahva halu olla mukana ratkaisemassa konflikteja kertoo esimiehen hyvästä 

motivaatiosta, välittämisestä sekä vahvasta halusta panostaa työhyvinvointiin. (Bruk-Lee 

et al.,  2013, s.169) 

 

Salmi et al., (2014) ovat tutkimuksessaan löytäneet neljä tapaa, joilla esimies voi ratkaista 

konfliktitilanteen: 

 

1. Diplomaattinen ratkaisutapa – tässä tavassa on tärkeä muistaa, että kaikki osa-

puolet ovat tasavertaisia ja kaikki saavat kertoa oman näkemyksensä tilanteesta. 

Esimies kysyy osapuolilta kysymyksiä, jotta varmistaa, että on ymmärtänyt asiat 

oikein. Tasapuolisen tilannekartoituksen jälkeen diplomaattisesti toimiva esimies 

aloittaa ratkaisuhakuiset keskustelut osapuolten kanssa. Tämä on tärkeää, jotta 

esimies lisää luottamusta ja parantaa mahdollisuuksia löytää nopea ratkaisu. Kon-

fliktien yhteinen käsittely rakentaa myös yhteisön yhteenkuuluvuutta ja se puo-

lestaan antaa esimiehelle paremmat eväät ristiriitatilanteen ratkaisuun. Diplomaat-

tisesti toimiva esimies näkee, että onnistuneeseen ratkaisuun päästään keskustelun 

kautta. Keskusteleva esimies kykenee luomaan avoimen työyhteisön ja pyrkii 

kaikkia tyydyttävään tilanteen ratkaisuun yhdessä osapuolten kanssa. Diplomaat-
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tinen ristiriitojen ratkaisutapa sopinee parhaiten ilmeisen vakaviin tilanteisiin (esi-

merkiksi ihmissuhdekonflikti tai syyte kiusaamisesta), joissa osapuolet ovat mo-

tivoituneet etsimään ratkaisua ja tämän takia tilanteissa esimiehen tasapuolisuus 

on olennaista. Huonommin diplomaattinen ratkaisutapa soveltunee tilanteisiin, 

jotka ovat luonteeltaan yksinkertaisia tai päätös pitää syystä tai toisesta tehdä hy-

vin nopeasti (esimerkiksi tehtävään liittyvä konflikti).  

 

2. Määrätietoinen ratkaisutapa – määrätietoisessa ratkaisutavassa on tärkeää, että 

esimies puuttuu ristiriitaan nopeasti. Määrätietoinen esimies ottaa tässä tilanteessa 

tilanteen johtaakseen ja ohjailee osapuolia kohti yhteistä ratkaisua. On tärkeää, 

että esimies puhuu asioiden oikealla nimellä ja pysyy näin ristiriidan ytimessä. 

Kun puhutaan määrätietoisesta ratkaisutavasta, tarkoitetaan sillä myös suoraan 

ytimeen puuttumista. Tällä esimies osoittaa koko organisaatiolle, että tilanne ha-

lutaan ratkaista ja että hän välittää, mitä organisaatiossa ja sen työntekijöille ta-

pahtuu. Ristiriitatilanteen ratkaisussa määrätietoinen esimies saattaa käyttää myös 

uhkailua, mikäli muuta keinoa ratkaisuun ei näytä olevan. Uhkailussa piilee kui-

tenkin aina riski. Luottamus kaikissa ristiriitojen selvittelyssä on oleellinen ja uh-

kailu voi heikentää luottamusta esimiehen ja työntekijöiden välillä.  

 

3. Empaattinen ratkaisutapa - Empaattisesti ristiriitoja ratkaiseva esimies pysyt-

telee lähellä riidan osapuolia, välittää heistä ja kuuntelee heitä. Kuunteleminen on 

ristiriitatilanteissa aluksi tärkeintä, koska se viestii työntekijöille välittämisestä. 

Empaattisesti toimiva esimies ottaa vastaan työntekijöiden antamaa palautetta ja 

käyttää sitä hyväksi ristiriitatilanteen ratkaisun tukena. Tämä saa työntekijät luot-

tamaan esimieheen ja tuntemaan, että heidän mielipiteillään on väliä. Esimies etsii 

ratkaisua ristiriitaan antamalla myös itse palautetta riidan osapuolille. Palaute mo-

tivoi sekä riidan osapuolia että esimiestä. Palaute auttaa esimiestä myös arvioi-

maan ja kehittämään osaamistaan ristiriitatilanteessa. Empaattisessa ristiriitojen 

ratkaisutavassa esimies kannustaa riidan osapuolia. Se rauhoittaa ilmapiiriä tilan-

teessa, jossa tunteet ovat voimakkaat. Kannustuksen kautta esimies voi lisätä 

työntekijöiden itseluottamusta.  
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4. Delegoiva ratkaisutapa – Delegoivaa ristiriitojen ratkaisutapaa käyttävä esimies 

näkee, että riidan ratkaisuun tarvitaan kollektiivista apua, koska hänen omat kei-

nonsa eivät riitä. Useimmiten esimies pyytää apua työterveyshuollosta. Työter-

veyshuollosta saatavaa apua tarvitaan erityisesti silloin, kun on kyse työyhteisön 

jäsenten keskinäisestä, työn ulkopuolisesta ristiriidasta. Esimies voi hyödyntää 

myös työnohjausta tai työsuojelun palveluja. Delegoivaa ratkaisutapaa soveltava 

esimies käyttää päätöstensä tukena organisaation sääntöjä ja yleisiä toimintaoh-

jeita. Ne tuovat vaikeisiin tilanteisiin turvaa, etenkin jos ristiriita ei ota ratketak-

seen. Delegoivasti toimiva esimies edellyttää kaikkien organisaation jäsenten 

kunnioittavan organisaation sääntöjä. (Salmi et.al, 2014, s.31-33) 

 

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET  

Tämä tutkimustyö tehdään Heltti Oy:lle ja tavoitteena on muodostaa opinnäytetyöstä 

opaskirja siitä, miten tulisi toimia, kun itseohjautuvassa organisaatiossa syntyy konflikti-

tilanne.  Tämän opinnäytetyön pääkysymys on selvittää, miten konfliktitilanteet rat-

kaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa. Alla on lisäksi listattu tutkijan määrittämät 

alakysymykset: 

 

- Miten/Ketkä osallistuvat konfliktitilanteen ratkaisemiseen? 

- Mitkä tekijät organisaationkulttuurissa auttavat selvittämään konfliktit?  

 

4 METODOLOGIA 

Tässä kappaleessa tutkija esittelee tutkimuksen toteutustavan ja metodologian.  

4.1 Analysointisuunnitelma  

Tekniikka tämän tutkimuksen aineiston analyysissä on sisällönanalyysi. Sisällönanalyysi 

on perusanalyysimenetelmä ja sitä käytetään useissa eri kvalitatiivisen tutkimuksen me-

netelmissä ja lähestymistavoissa. Sisällönanalyysin avulla on mahdollista analysoida ja 

kuvata erilaisia aineistoja. Sisällönanalyysiä voidaan myös käyttää menetelmänä tiivistää 
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aineistoa. Toinen sisällönanalyysin funktio on se, että sisällönanalyysin avulla kyetään 

esittämään tutkittavien ilmiöiden välistä suhdetta. Sisällönanalyysin prosessissa voidaan 

erottaa seuraavat vaiheet:  

 

- analyysiyksikön valinta 

- aineistoon tutustuminen 

- aineiston pelkistäminen  

- aineiston luokittelu ja tulkinta 

- luotettavuuden arviointi. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen, 2017, s.166) 

 

Sisällönanalyysin tavoitteena on laaja, mutta tiivis esittäminen, jonka tuloksena syntyy 

käsiteluokituksia, käsitejärjestelmiä, malleja ja käsitekarttoja. Sisällönanalyysi voi olla 

induktiivinen tai deduktiivinen ja koska tutkija on tähän tutkimukseen valinnut abduktii-

visen päättelyn, sopii sisällönanalyysi tämän johdosta myös menetelmäksi. Abduktiivista 

menetelmää tutkija käyttää tässä tutkimuksessa, koska aineistosta ei välttämättä nouse 

esille tiettyä teoriaa tai kategoriaa vaan tutkija joutuu nojautumaan myös teoreettisiin joh-

toideoihin. Osittain tässä tutkimuksessa yhdistetään teoriaa ja aineistoa. (Kylmä & 

Juvakka, 2007, s.22) 

   

Alla on tarkempi kuvaus siitä, miten tutkija on tässä tutkimuksessa aineistoaan analysoi-

nut. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen, 2017, s.165) 

 
 

Valmisteluvaihe

Tutkimuskohteen
valinta

Organisointivaihe

Aineiston ja 
kokonaisuuden 
ymmärtäminen

Avoin koodaus

Koodilista

Ryhmittely

Kategorisointi

Yhteenveto

Käsiteluokitus, käsitejärjestelmä, malli, käsitekartta

Analyysiprosessin ja 
tulosten raportointi
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Kuva 1 Analyysiprosessi (Elo & Kyngäs, 2008, s.110) 
 

Tutkija aloitti aineiston analysoimisen lukemalla läpi litteroidun aineiston moneen ker-

taan.  Tämän tutkija teki siksi, että saisi mahdollisemman syvän käsityksen aineiston si-

sällöstä. Luettuaan läpi aineistoin muutamaan kertaan, tutkija otti haastattelun kysymyk-

set tarkempaan analyysiin. Tutkija käytti analysoinnissa Atlas.ti ohjelmaa. Atlas.ti ohjel-

man avulla tutkija sai hahmotettua osallistujien vastauksia paremmin ja aloitti jo tässä 

vaiheessa ensimmäisen koodauksen. Ensimmäisen koodauksen jälkeen tutkija niputti sa-

mankaltaiset lainaukset yhteen ja teki toisen vaiheen koodauksen, eli ryhmitteli yhteen ne 

lainaukset, joilla oli tutkijan mielestä samankaltainen merkitys. Näin tutkija sai vähem-

män ryhmiä samalle tarkoitukselle. Tämän jälkeen tutkija ryhmitteli saman tyyppiset ryh-

mät vielä isomman kategorian alle, jolloin tutkija sai lopulliset kategoriat. (Elo & Kyngäs, 

2008, s. 109) 

4.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmänä 

Tässä tutkimuksessa haastattelut on tehty yksilön teemahaastattelun muodossa ja teema-

haastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmä. Tämä haastattelumuoto on struk-

turoidun ja avoimen haastattelun välimuoto. Tässä haastattelumuodossa aihepiirit ja tee-

mat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja esittämisjärjestys puuttuvat. Puo-

listrukturoidulle haastattelulle on ominaista, että jokin haastattelun teema on lyöty luk-

koon, mutta ei kuitenkaan kaikkia. Tutkija valitsi teemahaastattelun koska voi näin haas-

tattelussa kohdentaa kysymykset tiettyihin aihepiireihin. Tämä haastattelumuoto toimii 

tässä tutkimuksessa sen takia, että osallistujat ovat kokeneet työpaikallaan teemaan sopi-

vaan tilanteen. Teemahaastattelulla halutaan kohdistaa tutkittavien henkilöiden yksilölli-

siin kokemuksiin. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen, 2017, s.125-126) Puolistruktu-

roidussa haastattelumenetelmässä osallistujille esitetään kysymyksiä, joihin he voivat va-

paasti vastata. Tutkijan mielestä tämä tutkimustyyli sopii hyvin tähän työhön, koska osal-

listujilta voidaan kysyä jatkokysymyksiä, jos he vastaavat liian lyhyesti tai puhuvat ai-

heen ohi. Tällaisia kysymyksiä voivat olla esimerkiksi kertoisitko vielä enemmän, millä 

tavalla ajattelet tai miten kuvailisit asiaa.  

 

Teemahaastattelun avulla voidaan tutkia yksilön ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja 

myös hiljaista kokemustietoa. Tavoitteena on haastattelun avulla saada monipuolisia ja 
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värikkäitä kuvauksia tutkittavasta ilmiöstä. Teemahaastattelussa korostuvat ihmisten an-

tamat tulkinnat ja merkitykset ja tämä on myös syy, miksi tutkija valitsi teemahaastattelun 

tutkimusmenetelmäksi. (Kylmä & Juvakka, 2007, s.78-89) 

 

Haasteena tässä menetelmässä on pysyminen aiheessa, eli pysyminen kysymysten teema-

piireissä. Pitää varoa, että osallistuja ei lähde rönsyilemään tai puhumaan aiheen ulko-

puolelta. Haastattelutilanteessa korostuu haastattelijan rooli apukysymyksissä sekä tär-

keiden asioiden listaamisessa. Lista ei saa kuitenkaan olla liian tiukka, jotta se ei ala oh-

jaamaan osallistujia liikaa. Perimiltään tässä on kysymys osallistujien tarinoiden kerto-

misesta. Tutkija ei saa raamitta liikaa tätä kenttää, koska rajaa silloin osallistujien mah-

dollisuuden kertoa omaa tarinansa.  

4.3 Osallistujien valinta 

Tätä tutkimusta varten tutkija haastatteli viittä henkilöstöhallinnon työntekijää, jotka 

työskentelevät organisaatiossa, jossa on itseohjautuva työskentelytapa. Koska tutkija itse 

työskentelee työterveyshuollossa, oli tutkijalla jo jonkin verran kontakteja ja ajatuksia 

siitä, ketkä voisivat sopia tähän tutkimukseen. Kaikki osallistujat nousivat tutkijan omien 

kontaktien kautta. Tutkija lähestyi kontakteja sähköpostin kautta ja saimme sitä kautta 

sovittua haastatteluajankohdan. Tutkijan ajatuksena oli alussa haastatella kuutta organi-

saatiota mutta yksi kontakti ei vastannut sähköpostiin, joten haastateltaviksi jäi viisi. 

  

Sähköpostissa tutkija korosti osallistujien ja organisaatioiden anonymiteettiä, eli kaikkien 

kanssa sovittiin, että haastattelu on anonyymi eikä myöskään yrityksen nimi tule julki 

tässä tutkimuksessa. Sovimme, että tutkija voi kertoa millä alalla organisaatio toimii ja 

kuinka suuri organisaatio on. Nämä organisaatiot olivat 30-600 työntekijän organisaa-

tioita ja työskentelevät IT-, terveys-, rahoitus- ja tapahtuma-alalla.  

4.4 Haastattelun teemat ja kysymykset 

Kokonaisuudessaan kysymysrunko perustui viiteen eri kysymykseen. Osa kysymyksissä 

oli alakysymyksiä ranskalaisin viivoin. Tämä siksi, että tutkija pystyisi johdattamaan 

haastattelun kulkua, jos osallistujat alkaisivat puhumaan aiheen sivusta. Haastattelukysy-

mykset jakautuivat viiteen eri osaan:  
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- mitä itseohjautuvuus tarkoittaa organisaatiossa 

- konfliktitilanteiden luokittelu neljään kategoriaan: (ihmissuhde, tehtävä, prosessi 

ja status) 

- mitkä tekijät auttavat organisaatiota selvittämään konfliktit 

- haasteet organisaatiossa, jotka vaikeuttavat konfliktien selvittelyä. 

- onko konflikteissa mitään positiivista organisaatiolle  

4.5 Eettinen näkökulma 

Tässä tutkimuksessa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvää tieteellistä 

käytäntöä. Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyväksyttävää ja luotettavaa ja sen tu-

lokset uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvän tieteellisen käytännön edellyttä-

mällä tavalla. Tässä tutkimuksessa noudatetaan eettisen tiedeyhteisön tunnustamia toi-

mintatapoja eli rehellisyyttä. Tulosten tallentamisessa ja esittämisessä on noudatettu 

yleistä huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkija osoittaa arvostuksensa muiden tutkijoiden töi-

hin ja saavutuksiin asianmukaisella tavalla niin, että kunnioittaa muiden tutkijoiden teke-

mää työtä ja viittaa heidän julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla. (Tutkimuseettinen 

neuvottelukunta, 2012, s.6) 

 

Tähän tutkimukseen tarvittava tutkimuslupa on allekirjoitettu toimeksiantajan, tutkijan ja 

oppilaitoksen osalta.  

 

5 TULOKSET 

Tässä kappaleessa tutkija esittää tutkimuksen empiirisen osuuden eli yksilöiden teema-

haastatteluiden tulokset. Tuloksena tässä tutkimuksessa syntyi kategorioita, jossa ydinka-

tegoria on psykologinen turvallisuus.  
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5.1 Alkukysymys 1: Itseohjautuvuus osallistujan organisaa-
tioissa 

Itseohjautuvuus vaihteli yrityksissä jonkin verran. Yhteistä näissä organisaatioissa oli 

luottamus työntekijöihin, avoimuus, viestinnän tärkeys ja kollegoiden kunnioitus ja ar-

vostus. Kahdella organisaatiolla oli esimiehet käytössä ja kahdella coachit, jotka sparrai-

levat, ohjaavat ja tukevat työntekijöitä. Yksi organisaatio oli täysin ilman esimiehiä tai 

coacheja.  

 

Jokainen organisaatio toivoi, että työntekijät pystyivät itse päättämään millä tavalla teke-

vät töitä, kuitenkin kaikki olivat yhtä mielisiä siitä, että viimeinen vastuu pitää jollain 

olla. Tämä tarkoittaa sitä, että yrityksessä pitää olla selkeät työnkuvat, prosessit ja vies-

tintävälineet, jotta työntekijät ovat tietoisia kuka tekee mitäkin yrityksessä. Yritykset 

missä ei ole esimiehiä korostui työntekijöiden mielipiteiden ja neuvonpito taidot päätök-

senteossa. Vaikka esimieheltä ei tarvitse kysyä lupaa tiettyyn asiaan, niin neuvoa ja mie-

lipidettä pitää kuitenkin osata kysyä organisaatiossa muilta, jotka työskentelevät aiheen 

parissa. Tässä esimerkki miten organisaatiossa, miten tehdään päätöksiä organisaatiossa 

jossa, ei ole lainakaan esimiehiä.  

 

H2: 

”Meillä on flätti organisaatio, meillä ei esimiehiä oikeastaan ole, jokaiselle henkilölle on 

jaettu oma vastuualue ja nämä henkilöt päättää itse näistä asioistaan ja tekee päätöksiä 

niitten asioiden sisällä, ei tarvitse kysellä keneltäkään muulta oikeastaan. Toivotaan, että 

se on sellaista että kysytään mielipidettä joltain, ollaan kannustettu siihen että kysyy aina 

kahdelta ihmiseltä niiden mielipidettä sen oman päätöksenteon tukemiseksi.” 

 

Itseohjautuvuus vaihteli organisaation sisällä jonkin verran, oli kaksi yritystä, jossa tii-

meittäin oli erilaista itseohjautuvuutta. Osittain tämä johtui yrityksen pitkästä historiasta, 

nämä yritykset olivat ne kaksi yritystä, jotka olivat pisimpään olleet toiminnassa ja joissa 

organisaation rakennetta ja itseohjautuvuutta on otettu käyttöön vasta myöhemmässä vai-

heessa. Osittain tämä kertoo siitä, että on helpompi organisoitua itseohjautuvasti heti yri-

tyksen aloitusvaiheessa.  
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H1: 

”Se vaihtelee aika paljon se itseohjautuvuus tiimeittäin, meillä on tiimejä jossa toivosi 

että olisi enemmän itseohjautuvuutta, et se tulee historian kautta se että onko siellä itse-

ohjautuvuutta tai ei, kuitenkin se historian saatossa on ollut esimiehiä tai liiketoiminnan-

vetäjä jotka on tosi tarkkoja ja mikromanageeraa kaikkea, niin siellä ei ihan hirveästi 

itseohjautuvuutta ole, vrt sit on tiimejä jossa käytännössä esimies on tehty ns. tarpeetto-

maksi eli daily bases niin ei ole tarvetta siihen esimiestyöhön, et ihmiset ottaa itse vas-

tuutta ja haluaa ottaa, haluaa kantaa, haluaa tehdä, haluaa kehittää.” 

 

Alla esimerkki miten itseohjautuvuus toimii yrityksessä, jossa on organisaation alusta 

lähtien toimittu itseohjautuvasti. 

 

H4: 

” se että ei ole esimiehiä niin se valta ja vastuu rakenne on oltava kunnossa, et ihmiset 

kokee sitä omistajuutta asioistaan ja toisaalta se vapaus sit kääntöpuolella mahdollistaa 

sitä et pystyy vaikuttamaan siihen oman työn tekemiseen ja osaamisen kehittämiseen” 

5.2 Alkukysymys 2: Minkä tyyppisiä konflikteja organisaatiossa 
esiintyy? 

Tutkimuksien mukaan ihmissuhdekonfliktit ovat kaikista vaikeimpia ratkoa ja halusin tä-

ten tutkijana tietää, minkä tyyppisiin konflikteihin osallistujat ovat organisaatiossaan tör-

männeet.   

Mikäli tunnistetaan konfliktien eroavaisuuksia, voidaan päästä parempaan lopputulok-

seen ristiriitojen ratkaisemisessa. Mikäli yrityksessä on paljon ihmissuhdekonflikteja voi-

daan todeta, että yritys ei ole löytänyt hyvää tapaa ratkaista konflikteja eikä todennäköi-

sesti myöskään menesty. Rakentava konflikti, joka kehittää yritystä, ei mene henkilökoh-

taisuuksiin. (Piha, 2017, s.77) Ihmissuhdekonflikteja onkin tutkittu suhteellisen laajasti 

viime vuosina ja yhtenäinen tekijä näissä on, että tämän tyyppiset konfliktitilanteet ovat 

henkilölle erittäin stressaavia. Työntekijät pystyvät irrottamaan omat tunteensa konflikti-

tilanteista paremmin, mikäli ne johtuvat työtehtävästä tai prosessista. (Bruk-Lee, Nixon 

& Spector, 2013) 
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Osallistujien mielestä statukseen sekä ihmissuhteisiin liittyviä haasteita on vähiten tai 

niitä ei ole ollenkaan. Tämä kertoo työntekijöiden keskeisestä arvostuksesta ja ymmär-

ryksestä. Yksi osallistuja toi varhaisen puuttumisen konfliktiin esille, mikäli yritys ei 

puutu ajoissa konflikteihin, jotka mahdollisesti liittyvät prosessiin tai tehtävään niin pi-

demmän päälle tämän tyyppiset konfliktit voivat muuttua ihmissuhdekonflikteiksi. Tämä 

vahvistaa myös sen, minkä takia on tärkeää puuttua konfliktiin mahdollisemman pian. 

Tämä tulee ilmi vielä vahvemmin myöhemmässä vaiheessa tätä analyysia.  

 

H1:  

” mut ne on ehkä enemmän siitä että ne konfliktit syntyy et ne on ihmissuhde konflikteja 

mut ne ei välttämättä oo ensisijaisesti ihmissuhde vaan siellä on niin kun työnohjaukseen 

ja organisointiin työntekemiseen liittyviä asioita jotka sitten muodostuu loppujenlopuks 

ihmissuhde konfliktiksi. Eli esimerkki että tiimissä on x määrää henkilöitä joista vaikka 

90% tekee paljon töitä, tekee tavoitteellista töitä ja sit siel on 1 tai 2 jotka ei kiinnosta 

samalla tavalla tehdä sitä työtä tai ajattelee et mitä välii sil on että jos tää nyt ei mee ihan 

buy the book tai mitä välii jos mä nyt vastaan tälleen tai tällee et vähän niinkö siitä et se 

asenne saattaa olla se että mennään sieltä mistä päästään helpoimmalla ja sit se taas 

rupeen nakertaa tietysti niitä jotka tekee vaikka tunnollisesti töitä ja meilläkin saatannu 

olla sellaisia että itseohjautuva tiimi tapahtuu konflikti jos siihen ei puututa niin siel ru-

pee uupuu ihmiset jotka on tunnollisia jotka sit paikkaa tavallaan sen konfliktin seurauk-

sena niiden ihmisten tavallaan ketkä on sen konfliktin toisia osapuolia niin niiden teke-

miisi ja niiden virheitä niiden puutumista tavallaan siihen tiimin kokonaistuotokseen niin 

tota se lähtee yleensä niistä tilanteista ne konfliktit just et on jotain epäoikeudenmukai-

suutta esimerkiksi vaikka työn tekemisen määrässä.” 

 

H3:  

” Mä toivoisin ja arvelenkin että ihmissuhde liittyen on varmaan vähiten, meil on hirveen 

hyvä yhteishenki ja se oletus hyvästä työntekijästä,  se meidän perustuslaki että jokainen 

toimii vilpittömin mielin asiakkaan, kollegan hyväksi niin se kyllä varmaan auttaa siinä 

että ei meillä ihmiset kyllä hirveästi riitele, totta kai varmaan on henkilökemia asioita tai 

toisten kanssa ystävystytään syvemmin kun toisten mut ainakaan mun korviin ei oo kan-

tautunut että ihmissuhteisiin liittyen tulisi konflikteja, enemmän ne on varmaan sit tehtä-

viin liittyviä. ” 

 



31 
 

Osallistujat olivat sitä mieltä, että statukseen liittyviä konflikteja heidän organisaatiossa 

ei esiinny. Itseohjautuvassa organisaatiossa korostuu se, että työntekijät ymmärtävät ma-

tala hierarkkisen kulttuuriin ja oppivat rikastuttamaan työtehtävänsä muilla tavoin, saa-

malla kuitenkin sen arvostuksen työhönsä mikä niille kuuluu. Oli oikeastaan aika häm-

mästyttävää huomata kuinka hyvin näissä tutkittavissa organisaatioissa, on onnistuttu saa-

maan tämä ymmärrys työntekijöille. Kaksi osallistujaa toikin haastattelussa esille, että he 

ottavat jo rekrytointivaiheessa tämän asian puheeksi, jotta työntekijä varmasti ymmärtää 

millaiseen organisaatioon hakija on hakemassa. Näin ollen, itseohjautuvien organisaatioi-

den ymmärrys rekrytointi- ja perehdytysvaiheeseen onkin oleellinen vaihe uudelle työn-

tekijälle. Näissä vaiheissa työntekijä oppii parhaiten ymmärtämään kulttuurin ja ”peli-

säännöt” mitkä tässä itseohjautuvassa organisaatiossa on oleellisia.  

 

H1: 

” ne ei oo ollu statukseen liittyviä, meillä ei oo sellaisia henkilöitä täällä töissä jotka olis 

sellaisia ns. uraohjauksia tai tavoittelee tiettyä statusta ja sen kautta tietty asemaa niin 

kun tavallaan valtaa tai euroja, meil ei oo ollenkaan sellaisia eikä me meille sellaisia niin 

kun edes palkata koska tää on väärä paikka lähteä sellaiselle työuralle, et me haetaan 

ihan toisen tyyppisiä ihmisiä” 

 

H4: 

” Statukseen tosi harvoin, et se on oikeastaan silmiä pistävää, et se tosi harvoin meillä on 

konfliktintaustalla. Meillä on paljon puhuttu siitä itseohjautuvuudesta jo hakijalle, et se 

on hakijalle jo tiedossa kun lähtee meille hakemaan, mutta totta kai niitä tuodaan siinä 

rekryssä varsinkin odotusten hallinta on tosi tärkeätä siinä vaiheessa, ja siinä kohtaa 

tsekataan sitä matchia. Jos henkilön oma toive on että haluaa tulla vaikka esimiesase-

maan, johtamaan tiimiä niin se on helppo yhdessä todeta että tälläistä tuskin kovin nope-

asti ainakaan meillä tulee tapahtumaan.” 

 

H5: 

”Meillähän ei ole rooleja aukottomasti kuvattu enkä tiedä pystytäänkö kuvaamaan ja 

myös se näkemysero siinä, että aika usein mietitään sitä omaa urapolkua aina ylöspäin 

hierarkkisesti ja mun mielestä se on tärkempää että kuinka paljon sä pystyt sitä omaa 
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tehtäväkenttääsi leventämään tai rikastuttamaan ja aika usein se mun mielestä on tär-

kempää että hiffattais se leveyssuunnassa eteneminen uralla eikä aina vaan ajatella että 

se on joku status joka meitä määrittää.”  

 

Osallistujien mielestä eniten konflikteja heidän organisaatiossa nousi tehtävistä tai pro-

sesseista. Tutkija näkeekin, että tämä on hyvin ymmärrettävää itseohjautuvassa organi-

saatiossa. Itseohjautuvassa organisaatiossa työskennellään tiiviisti tiimeissä ja on ymmär-

rettävää, että näkemyseroja ja mielipide-eroja nousee työntekijöiden välille. Mikäli työn-

tekijöiden vuorovaikutustaidot tai ymmärrys toisen ihmisen erilaisuudesta ei ymmärretä, 

näistä tehtävistä ja prosesseista voi syntyä konflikteja. Mikäli tiimissä vallitsee hyvä yh-

teistyö ja luottamus keskenään, pienet näkemys- ja mielipide-erot vievät tiimiä eteenpäin 

ja parhaimmassa tapauksessa synnyttävät uusia ideoita. Itseohjautuvassa organisaatiossa 

pidetäänkin hyvin tärkeänä, että työntekijät uskaltavat tuoda mielipideitään esille. Osal-

listujat korostivat myös organisaation sisäisten prosessien selkeyden. Jotta itseohjautuva 

onnistuu toimimaan itseohjautuvasti, pitää olla todella selkeät sisäiset prosessit ja ym-

märrys, kuka tekee mitäkin.  

 

H2:  

” Silloin kun on konflikteja jossain prosesseissa niin yleensä se sit selvitetään niin että 

joku vaan sanoo, että hei tää ei toimi ja sit se kertoo, että miks ei se toimi ja käydään sen 

porukan kanssa läpi et ketä se koskettaa sillä hetkellä että okei voiko tätä parantaa. Ja 

yleensä se joka sanoo että tää ei toimi niin toivottavasti sillä on myös joku ehdotus että 

miten se vois toimia paremmin. Meil on sellainen slogani täällä että strong opinions – 

looslie held, eli jos on vahvasti jotain mieltä ja saakin jostain muualta vähän lisäkonteks-

tia niin meidän pitää myös pystyä muuttaa sitä meidän ajatusmaailmaa asiasta ja sekin 

on kyllä näkynyt meillä tosi hyvin, että sitä on tehty.” 

 

H5:  

” Mä uskon että ne on hyvin pitkälti toimenkuvaan ja niihin tehtäviin ja varmaan niihin 

arjen prosesseihin liittyviä. Ollaan läheisessä asiakasrajapinnassa niin myös siinä näh-

dään usein haasteita että asiakkaan näkemys tai resurssit ei vastaa meidän näkemykseen 

ja sit jo ylipäätään se että mennään organisaatiorajan yli toiseen organisaatioon niin se 

jo aiheuttaa luonnollisestikin tietyn dynamiikka eron. Jos nyt puhutaan sisäisesti niin joka 

tapauksessa jos nyt puhutaan itseohjautuvuuteenkin niin aika helppo on jättää ihminen 



33 
 

organisaatiossa myös yksin. Juuri että jos oletetaan että esim mitä devaajan rooliin kuu-

luu, tai täähän on ihan selvää mikä on tän asiakkuuden tavoite mutta loppupeleissä se ei 

ole kaikille yhtä selvää. Et sehän riippuu siitä että kuinka syvällä tai lähellä se asia sulle 

on niin sitä selvempää se sulle on ja sitä riskimpää se on että sun ulkopuolelle se ei ole 

yhtä selvä” 

5.3 Haastattelukysymys 1 

”Onko teillä prosessia kuka osallistuu konfliktiratkaisemiseen ja miten ne ratkaistaan? 

Jos ei ole, niin miten sinä näet, että millainen prosessin pitäisi olla?” 

 

Lainauksia ensimmäisen vaiheen avoimeen koodaukseen tuli yhteensä 35kpl. Näistä tut-

kija teki listan, mitä kukin lainaus tarkoittaa. Tämän jälkeen tutkija teki 35 avoimesta 

koodauksesta koodilistan, johon tuli yhteensä 12 kappaletta koodia. Tästä listasta tutkija 

ryhmitteli samankaltaiset teemat samoihin ryhmiin ja näin muodostui neljä lopullista ryh-

mää. Nämä neljä ryhmää muodostivat pääkategoriat analyysin.  (Elo & Kyngäs, 2008, 

s.111) 
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Esimiehellä aina 
toimintavelvollisuus

Avoin koodaus Ryhmittely Kategorisointi

Esimies/HR/työterveyshuolto

Sen alueen vastuucoach

HR kaiken keskiössä

Jokaisella on lähiesimies

Vastuunottaja konflikti 
tilanteissa jonka työntekijä 

tietää

Konfliktitilanteet on aina erilaisia

Vaihtelee, että mistä se konflikti 
johtuu

Case-by-case reagointi

Konfliktit on tapauskohtaisia

Riippuu konfliktitilanteesta

Reagointi erilaista eri konflikteihin

Sisäiset neuvottelijat

Ulkopuolinen taho

Sovittelija/neuvottelija

Tapauskohtainen selvittely

Sisäinen/ulkopuolinen 
neuvottelija

Konfliktitilanteiden 
erilaisuus

Perusmekanismi neuvonpito

Tärkeintä on kommunikointi

Sparrata ihmisiä itse käymään 
keskusteluita

Pienet näkemyserot ihmiset 
ratkoisivat keskenään 

Puheeksi otto koulutus

Psykologinen turvallisuus

Vuorovaikutustaidot

AvoimuusAvoimuus yrityksessä 

Oikeista asioista puhuminen

Kaikkien osapuolten kuuleminen

Tasapuolisuus

Ovi on aina auki

Matalalla kynnyksellä jutteleminen

Nopea reagointi asioihin

Konfliktitilanteissa aina 
kasvotusten selvittely

Tosi tärkeää jutella kasvotusten 
asiasta

Paikan päällä jutteleminen, 
kasvotusten

Kasvotusten pystytään 
varmistamaan, että onko asia 

kuultu ja ymmärretty molemmilta 
tahoilta oikealla tavalla

Kasvotusten asioiden 
ratkoaminen

Psykologinen turvallisuus

Luottamus

Verkostoituminen organisaation 
sisällä

Toisten ihmisten arvostus ja 
kunnioitus

Pidetään huolta toisistamme 

Työpaikan pelisäännöt

Käyttäytymissäännöt

Yhteinen tapa toimia

Pelisäännöt 
organisaatiossa

Ymmärrys, että ihmiset on erilaisia

Organisaation kulttuuri

Ymmärrys erilaisuudesta

Tiimin toiminta

Tiimin synergia

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS
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Kuva 2 Organisaation prosessi konfliktin ratkaisuun 
 

5.3.1 Kategoria 1: Sovittelija/neuvottelija 

Osallistujat nostivat kaikki esille esimiehen, coachin tai sisäisen neuvottelijan roolin kon-

fliktien ratkaisemissa. Osallistujat olivat sitä mieltä, että pitää olla yksi nimetty henkilö, 

jolla on vastuu auttaa konfliktien selvittelyssä. Niissä organisaatiossa, jossa oli lä-

hiesimiehet nimetty, esimies oli se henkilö, joka on mukana ratkaisemassa konfliktit, 

osallistujien mielestä. Osallistujien mielestä, organisaatiot, jossa ei ollut esimiestä vaan 

esimerkiksi coach, coachilla tai henkilöstöhallinnolla on vastuu konfliktien ratkaisemi-

sessa. Organisaatio, joka oli täysin esimieheetön, oltiin koulutettu kahdeksan henkilöä 

mediadors kurssilla, eli nämä olivat niin sanottuja sisäisiä sovittelijoita. Tärkeintä tässä 

on se, että työntekijät tietävät kenen puoleen kääntyä, mikäli kokee jonkun tietyn tilanteen 

haastavaksi. Tämän asian osallistujat myös korostivat.  

 
H1: 

” Yleisesti ottaen on aina että esimiehellä̈ on toimintavelvollisuus, että kun esimiehelle 

tulee sanoo tai joku kertoo, että ei oo hyvä olla tai kokee että on tätä ja tätä niin kyllähän 

niitä asioita seurataan ja pitääkin seurata.”  

 

H2: 

” Meillä järjestetään mediadors kurssi, siinä on 8henkilöä meidän tiimistä + viime 

vuonna 2henkilöä jotka ei tänä vuonna ole mukana mutta ne on käynyt sen. Me ollaan 

infottu koko tiimille siitä että tässä on ne 8henkilöä jotka on käynyt tän kurssin et aina 

kun on sellainen että koet vääryyttää tai haluat vaan tulla juttelee. Ollaan kerrottu että 

mitä nämä̈ medieidors tyypit tekee ja sit meil on kans code of condact tehty ja sen jokainen 

on myös allekirjoittanut ja se tulee työsopimuksen mukana nii periaatteessa nää henkilöt 

on koulutuettu siihen että ne pystyy ratkaisee näitä konflikteja.” 

 

H4: 

” Tietysti HR tiimi meillä on tässä varmaan keskiössä oleva, sit tietenkin asiakasvastaa-

vat omassa roolissaan joskus coach henkilö voi olla siihen jatko suunnitelluun tai 

ulospääsemiseks näissä tilanteissa hyvä tuki, mut kyl se ainakin siinä alkuvaiheessa niin 

sisäisin voimin tavallaan niitä ratkotaan ja tasapuolisuus ja kaikkien kuuleminen niin ne 
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on sellaiset prosessit, jos niitä semmoiseksi voi sanoa, alkuvaiheessa tärkeässä roo-

leissa” 

5.3.2 Kategoria 2: Tapauskohtainen selvittely 

Kaikki osallistujat olivat yhtä mielisiä siitä, että ei voi olla yhtä ainutta prosessia konflik-

titilanteiden selvittelyyn. Osallistujat korostivat tässä konfliktien erilaisuutta. Mikäli ky-

seessä on ihmissuhdekonflikti, tulee se ratkaista eri tavalla kuin tehtävään liittyvä kon-

flikti. Näissä tilanteissa sovittelijan tai neuvottelijan taidot kuten vuorovaikutus, ihmis-

ymmärrys ja tasapuolisuus korostuvat. 

 
H1: 

” koska se vaihtelee niin paljon siitä tilanteesta, että mikä se konflikti on. Onks se konflikti 

joku häirintätapaus niin me reagoidaan siihen ihan eri tavalla, onks se konflikti joku et 

joku on kerran sanonut jollekkin rumasti ja sit se on loukkaantunut siitä tai onko se kon-

flikti että joku työuupuu sen takia että kollega ei tee töitä ja hän joutuu korjaa jälkiä, että 

ei oo sellasta yhtä tiettyä linjaa et se, et jos pitäisi miettiä joku yks lainalaisuus siinä niin 

se olis varmaan se että esimies meillä puuttuu siihen asiaan parhaaksi katsomalla tavalla 

joko ite tai HR:n, tth:n kanssa mut konsultoi poikkeuksetta aina HR:ää.” 

 

H4: 

” On varmasti prosessejakin, mut kun mennään näihin konflikteihin niin ne on niin ta-

pauskohtaisia, et se että meillä oli yks tiukka prosessi joka noudatettaisiin niin siinä olis 

riski et mentäis monella tapaa pieleen jo siinä alkuvaiheessa. Mut tietty konfliktit on hyvin 

erilaisia ja sen takia niitä on hyvä tapauskohtaisesti lähestyä.” 

5.3.3 Kategoria 3: Psykologinen turvallisuus 

Aineiston analyysissä nousi moneen otteeseen tekijät kuten keskeinen luottamus, vuoro-

vaikutus, avoimuus, tasapuolisuus, toisten arvostus ja kunnioitus. Tässä tutkija näki näi-

den tarpeiden tarkoituksena luoda turvallisuuden tunnetta ihmisille organisaatiossa. Tämä 

kategoria, psykologinen turvallisuus, nousi koko aineiston ja tutkimuksen pääkategori-

aksi konfliktien ratkaisemiseen itseohjautuvassa organisaatiossa. Hyvässä itseohjautu-

vissa organisaatiossa työntekijät kuuntelevat toisiaan ja osoittavat sensitiivisyyttä tois-
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tensa tarpeille ja tunteille. Kyse on luottamuksen pohjalle rakentuvasta vuorovaikutuk-

sesta ja yhteisestä älykkyydestä. Luottamuksen rakentamisella on iso merkitys myös kon-

fliktitilanteiden ratkaisemiseen. Mikäli työntekijät kokevat psykologista turvallisuutta 

voivat he keskenään selvittävät konflikteja sekä arvostavat ihmisten erilaisuuden sekä 

mielipide-eroja. Psykologinen turvallisuudentunne syntyy lähtökohtaisesti luottamuk-

sesta – uskallan olla aito oma itseni juuri tässä porukassa.  

 

Itseohjautuvassa organisaatiossa ei voi tarpeeksi korostaa vuorovaikutustaitojen tär-

keyttä. Organisaation on vaikea toimia, mikäli vuorovaikutusta ei ole ja tämä korostuu 

entisestään konfliktitilanteissa. Tutkija uskoo, että mikäli työntekijät kokevat psykolo-

gista turvallisuutta organisaatiossa vuorovaikuttaminen toisten kanssa on myös helpom-

paa.  

 

H2: 

” Mä luulisin, että ihmiset, meidän organisaation yks selkeistä vahvuuksista on että ih-

miset täällä ei pidä muita ihmisiä vaan työkavereina vaan myös ihan kavereina. Täällä 

puhutaan avoimesti myös työmaailman ulkopuolella olevista asioista.” 

 

H3: 

” No varmasti se luottamuksen ilmapiiri on yks keskeinen molempiin suuntiin, se että 

saada vahvistettua sitä ajatusta että jokaisella X:läisellä on täysi luottamus X:ää koh-

taan, että mitä täällä tehdäänkään niin sitä tehdään hyvässä hengessä ja ihmiset ja busi-

neksen hyväksi, eikä vaan jotenkin piruttaan. Ja sit taas toisaalta toisinpäin että meillä 

ei oo niitä esimiehiä mutta voisi ajatella että vaikka tiimikavereilla tai mun omalla 

choachilla on täysi luottamus sua kohtaan, että mitä sä teetkään, missä sä ootkaan ja 

miten sä käytät työaikasi niin sä teet sen hyvää tahtoen ja parhaasi yrittäen. Niin se luot-

tamus on varmasti ihan se ensisijainen ja se aina uudestaan alleviivaaminen ja ääneen-

sanottaminen. 

 

H4: 

”Tietty se että perusperiaatteita mikä nyt sit liittyy kulttuuriin ylipäätään et avoimuus että 

kaikkia osapuolia tulee tasapuolisesti kuulla ja ottaa tilanne kuva rakentaa, ja siihen voi 

liittyä laajempikin joukko ihmisiä, et se on tietysti asiasta vähän riippuu.” 
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5.3.4 Kategoria 4: Organisaation kulttuuri 

Jotta itseohjautuvat organisaatio toimii, pitää organisaatiossa olla selkeät peli- ja käyttäy-

tymissäännöt. Itseohjautuva organisaatio ei tarkoita, että jokainen saa tehdä mitä haluaa. 

Itseohjautuva organisaatio tarkoittaa, että on säädetty tarkat pelisäännöt ja raamit missä 

kukin työntekijä voi liikkua parhaimmalla katsomalla tavallaan. Pelisäännöt on luotu sen 

takia, että tiedetään mitä kukin tekee ja keneltä voi kysyä apua mihinkin asiaan. Pelisään-

nöt ovat myös tärkeä luoda, jotta työntekijä ymmärtää oman työn tavoitteen ja myös yri-

tyksen yhteisen tavoitteen, samalla ymmärtäen, mitä minun oma työpanokseni vaikuttaa 

yrityksen menestykseen ja tavoitteen saavuttamiseen.  

 

H3: 

” Mä oon luonut sellaisen handbookin missä on tosi paljon info jokaisesta tiimistä ja mitä 

nää tiimit tekee” 

 

H4: 

” meillä ihan oman tapaan kirjattu niitä, eli sellainen hyvän työpaikan pelisäännöt” 

5.4 Haastattelukysymys 2 

”Mitkä tekijät auttavat sinun mielestäsi ratkaisemaan konflikteja organisaatiossanne?”  

 

Lainauksia toisen vaiheen avoimeen koodaukseen tuli yhteensä 21 kappaletta. Näistä tut-

kija teki listan, mitä kukin lainaus tarkoittaa. Tämän jälkeen tutkija teki näistä 21 avoi-

mesta koodauksesta koodilistan. Koodilistaan tuli yhteensä seitsemän teemaa. Tästä lis-

tasta tutkija ryhmitteli samankaltaiset teemat samoihin ryhmiin, mistä loppujen lopuksi 

muodostui kaksi pääryhmää. Nämä kaksi ryhmää muodostivat lopulliset kategoriat.   
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Kuva 3 Mitkä tekijät organisaatiossa auttavat ratkaisemaan konfliktit organisaatiossa 
 

5.4.1 Kategoria 1: Kulttuuri 

Yrityksen kulttuuri on isossa osassa, jotta ristiriidat saadaan onnistuneella tavalla ratkais-

tua organisaatiossa. Kulttuuri nousi aikaisemmin esille, kysymyksessä miten konfliktiti-

lanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa. Mikäli yritys onnistuu rakentamaan 

kulttuurin, jossa työntekijöiden on hyvä olla, onnistuu yritys myös todennäköisemmin 

ratkaisemaan konfliktit menestyksellisellä tavalla.  

 
H3: 
” Arvot – ja se missio ja tää olettamus hyvästä X:äisyydestä, se perustuslaki niin mä 

luulen että nää on myös sellasia että niihin aina niihin palaamalla/muistuttamalla niin se 

tälläisen niin kun sisäisen motivaation lähde myös siinä että sitten ei syntyisi niitä ongel-

matilanteita jatkossa.  

 

 

 

Avoin koodaus Ryhmittely Kategorisointi

Kulttuuri

Matala organisaatio – ollaan 
helposti lähestyttäviä

Uuden työntekijän sopivuus 
yrityksen kulttuuriin

Matala organisaatio

Yrityksen arvot näkyvät 
arjessa

Kaikki tietää yrityksen arvot

Yrityksen arvot

Luottamuksen 
kasvattaminen

Puututaan 
asioihin nopeasti

Vuorovaikutustaidot

Työntekijöiden fiilis ja palaute 
muille

Ihmiset tietävät missä 
mennään vaikka ei ole 

esimiehiä

Päätöksenteko ja sen 
prosessit ovat todella avoimia

Myös keskeneräisistä asioista 
tiedotetaan

Pyritään siihen, että on 
helppo tulla juttelemaan

Palautteen anto ja 
vastaanottaminen

Vaikeiden tilanteiden 
koulutus

Työntekijöiden sitoutuneisuus 
siihen, että tehdään asiat niin 

kuin ollaan sovittu

Ihmiset tuo itse esille omia 
vaikeita asioita yleisesti
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Ihmiset tuntee toisensa

Tutustutaan toisiimme myös 
työn ulkopuolella

Puututaan asioihin nopeasti 

Kulttuuri jossa vaikemmista
asioistakin puhutaan 

avoimesti

Ihmiset eivät ole vaan 
työkavereita vaan myös 

ystäviä töitten ulkopuolella

Puhutaan avoimesti myös 
yksityiselämän asioista

Palautteen 
antaminen ja 

vastaanottamine
n

Vuorovaikutustai
dot

Avoimuus

Psykologinen 
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H5: 

” Matala organisaatio – me tehdään kaikkemme sen eteen et ollaan kaikki helposti lähes-

tyttäviä ja se että tj lähtien kaikki tuntisi että kaikkia voi lähestyä yhtä helposti.” 

5.4.2 Kategoria 2: Psykologinen turvallisuus 

Tässä kysymyksessä nousi esille samat asiat kuten jo aikaisemminkin, luottamus, avoi-

muus, tasapuolisuus, vuorovaikutustaidot – nämä kaikki asiat vievät yritystä ja tiimejä 

kohti kulttuuria, jossa työntekijöiden on psykologisesti turvallista olla.  

 

H1: 
” Avoimuus, ollaan aika avoimia, pyritään siihen että ihmisillä on helppo tulla juttelee,” 

 

H4: 

” Avoimuus – 

Tukirakenteen kunnossa, ollaan saatu hyvin viestiä että ihmiset on tietosia että mitä 

tehdään jos jotain asioita tulee eteen. Firman sisäiset tukirakenteet on kunnossa vaikka 

niitä esimiehiä ei ole siellä arjessa. 

Kulttuuri, jossa vaikeista asioistakin puhutaan avoimesti, niin se on tosi tärkee myöskin. 

Ja se esim. tuo paljon esille niitä esimerkkejä, että ihmiset kertoo omista kokemuksistaan 

että miten on vaikeita asioita käsitellyt.” 

5.5 Haastattelukysymys 3 

”Mitkä voivat olla organisaation haasteet ratkaista konfliktit?” 

 

Tutkija halusi tällä kysymyksellä selvittää, vastaavatko haasteet niitä tekijöitä, joita osal-

listujat kuvailivat positiivisiksi asioiksi, eli korreloivatko vastaukset toistensa kanssa. 

Osallistujat kertoivat, että ajanpuute ja liian vähäinen resursointi voivat olla asioita, jotka 

negatiivisella tavalla vaikuttavat konfliktien selvittämiseen. Pitää siis olla aikaa ja riittä-

västi resursseja sekä myös intressejä selvittää ristiriitoja. Tähän yksi osallistujia nosti 

esille vielä, että haasteita tuo myös se, mikäli ei ole ihmistä, joka selvittää nämä ristiriidat.  
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H5: 

” Varhaisten signaalien tunnistaminen on sellainen jonka eteen tehdään kovasti töitä, 

mut kun ei oo sitä ”luonnollista” henkilö joka tietyllä tapaa työkseen näitä havainnollis-

taa niin joskus saattaa kestää kauan ennen kun saadaan niitä tietoomme.”  

 

Kuitenkaan osallistujat eivät olleet sitä mieltä, että pitäisi olla yksi selkeä prosessi risti-

riitojen selvittämiselle. Tämä korreloi hyvin aikaisempien vastauksien kanssa siinä, että 

organisaatiossa pitää olla tiettyjä ihmisiä, jotka ovat vastuussa näiden asioiden selvitte-

lyssä sekä uskaltavat puuttua niihin. Kaksi osallistujaa nosti tässä kysymyksessä esille 

myös sen, että ristiriitoihin pitää puuttua tarpeeksi nopeasti, koska muuten vaarana voi 

olla selän takana puhumista ja ”kuppikuntien” syntymistä, jotka pahimmassa tapauksessa 

myrkyttävät koko organisaation.  

 

H3:  

” Hierarkkisessa organisaatinrakenteessa niin valmiit prosessit jossain kohtaa saattaa 

olla eduksi myöskin, mut kuitenkin koen että ne on niin tapauskohtaiset nää tilanteen niin 

olisko niistä pitkäkestoista hyötyä, että olis selkeät stepit mitä aina orjallisesti noudatet-

taisiin.” 

 

H2: 

” Mun isoin pelko on se että jos jotain ei hoideta niin sit voi lähteä sellanen selän takana 

puhuminen muille ja sit alkaa muodostumaan näitä leirejä̈ ja se on taas tosi myrkyllistä 

koko organisaatiolle.” 

 

Riittävän nopealla puuttumisella vältetään myös väärinymmärryksiä. Vaikka konfliktien 

ratkaiseminen ja ymmärtäminen vievät aikaa sekä resursseja, pitkällä tähtäimellä ne myös 

palkitsevat. Näin yksi osallistujista kertoi:  

H5: 

” Vie resursseja ja kuluttaa ja voi aiheuttaa lieveilmiöitä̈, mut pitkällä tähtäimeillä mä 

näen sen et se riski kannattaa ottaa, eli puhutaan suoraan asioista.” 

 

Itseohjautuvassa organisaatiossa pitää yhä uudestaan ja uudestaan, muistuttaa työnteki-

jöitä, mitä yrityksessä on suunnitteilla ja mitkä ovat yrityksen tavoitteet. Työntekijöillä 
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on oltava vahva luotto siihen, että asiat etenevät, vaikka ei olisikaan selkeää prosessia 

niiden edistämiselle.  

 

H3: 

” Se on varmaan riski, että sietää sitä että tieto lisää tuskaa jollain tavalla ja sitäkin pitää 

paljon sanottaa ja muistaa sanottaa ääneen ja tuoda sitä turvallisuuden tunnetta, että ei 

hätää nää on hommat on kyllä hallussa vaikka täällä tapahtuukin tosi paljon ja vaikka 

asiat on kesken ja vauhtia, niin se ei tarkoita että ne ei olis kenenkään agendalla tai eikö 

niitä viettäisi eteenpäin.” 

 

Haasteeksi nostettu asia oli, että esimiesten puuttuessa, päätöksenteon selkeys/epäselkeys 

voi lisätä ilmapiirin kireyttä. Mikäli ei tarkalleen tiedetä kenen tontille kuuluu mikäkin 

asia, voi se helposti synnyttää konflikteja. Tämä vahvistaa myös sen, että itseohjautuvassa 

organisaatiossa tulee olla tarkat struktuurit mietittynä, koska muuten tämän tyyppiset 

haasteet voivat luoda ristiriitoja tai konflikteja työntekijöiden välille. Osallistujat kuiten-

kin korostivat, että itseohjautuvassa organisaatiossa enemmän vältetään ongelmia tästä 

asiasta kuin ollaan ongelmissa/konflikteissa.  

 

Haastatteluissa nousi vahvasti esille myös avoimuus. Koska itseohjautuvassa organisaa-

tiossa kaikki on avointa ja tietoa on paljon saatavilla, voi se luoda työntekijälle infoähkyn. 

Tästä ei välttämättä synny konflikteja, mutta se voi aiheuttaa työntekijöissä kuormitusta. 

Täten työntekijöiden itseohjautuvassa organisaatiossa tulee olla hyviä rajaamaan omaa 

työnsä. Tämä havainto korreloi hyvin aikaisempien tutkimuksien kanssa. Martela & 

Jarenko (2017) ovat tuoneet esille, että itseohjautuvien työntekijöiden pitää osata vetää 

omat rajat työssään.  

5.6 Haastattelukysymys 4 

”Onko konflikteissa mitään positiivista organisaatiolle?” 
 
Vaikka konfliktit nähdään usein negatiivisena asiana, voi se kuitenkin tuoda organisaa-

tion paljon uutta ja näin myös kehittää organisaatiota ja tiimejä sen sisällä. Tutkija halusi 

tällä kysymyksellä selvittää, miten osallistujat lähtökohtaisesti näkevät konfliktit. Tämä 

asia nousi myös tutkimuksessa useasti esille eli moni tutkimus korosti sitä, että vaikka 
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konflikti nähdään negatiivisena asiana, syntyy organisaation sisällä enemmän luotta-

musta, vuorovaikutusta ja ymmärrystä, mikäli ne osataan ratkaista oikealla tavalla. Li-

säksi ne samalla kehittävät ja luovat ketteryyttä organisaatioon. 

 

Osallistujat olivat tässä kysymyksessä yksimielisiä siitä, että konfliktit opettavat ja vievät 

organisaatiota eteenpäin. Tämä korreloi hyvin sen kanssa, mitä aikaisemmat tutkimukset 

sanovat asiasta. Mutta jotta niistä oppii ja jotta ne vahvistaisivat luottamussuhdetta, on 

uskallettava kohdata ne sekä yrittää ratkaista niitä. Muuten konfliktit voivat pahimmillaan 

myrkyttää koko organisaation.  

 
H1: 

” On siinä positiviista, ei tietenkään toivo että tulee konflikteja mutta se on väistämätöntä 

työelämässä, erilaisia ihmisiä on eri tapoja ja taustoja niin ei voi olettaa et kaikki on aina 

samaa mieltä, eikä pidäkkään olettaa, koska sekään ei ole hyvä.” 

 

H2: 

” Joo kyllä mun mielestä aina kun tapahtuu joku konflikti niin kyllä niistä aina myös 

jotain oppii.” 

 

H3: 

” Ne vie eteenpäin. Mä ajattelen, että agressio on voima, ihmiset kiukustuneena nehän 

siirtää vuoria jos on motivaatio saada joku homma eteenpäin. Niin sama juttu, että kon-

fliktit on aina merkki siitä että joku asia ei oo toiminu jolloin siitä väistämättä kun niitä 

ei lakaista maton alle eikä taputella villaisella vaan oikeasti uskalletaan myöntää että nyt 

meillä on tässä ongelma nii sithän siihen etsitään myös ratkaisu. Mä luulen että ilman 

konflikteja jäisi tosi monta tärkeetä kehitysaskelta ottamatta.” 

 

H4: 

” hyvin usein, ensinnäkin se että parhaimmillaan jos ne pystytään hoitamaan hyvin niin 

ne vahvistaa luottamussuhdetta ja organisaatiota että niitäkin asioita pysytään avoimesti 

käymään läpi ja pääsemään eteenpäin niistä.” 

 

 

 



44 
 

H5: 

” Mun mielestä ne on pelkästään positiivisia ja oppimista. Vaikka ne tilanteina on nega-

tiivisisa ja yksilölle hirveitä asioita. Niin mun mielestä kellään ei oo muutakin oppimista 

niistä. ja kun me ei ikinä olla täydellisiä niin se on harmittavaa et jos niissä tulee ns. 

uhreja niissä tilanteissa ja se on harmittavaa jos työnantaja ei ole pystynyt ennakoimaan 

niitä. Se on sit eri asia jos olis ollu mahdollisuus ennakoida mutta ei tehty mitään, niin se 

on eri asia.” 

 

6 POHDINTA 

Vaikka yritykset tässä tutkimuksessa olivat itseohjautuvuudeltaan hieman erilaisia, oli 

mielenkiintoista huomata kuinka saman tyyppisiä vastauksia haastattelijoilta tuli. Haas-

tattelun alussa tutkija kysyi osallistujilta mitä itseohjautuvuus heidän organisaatiossa tar-

koittaa. Tutkija haluisi tällä kartoittaa millainen organisaatio on kyseessä, ja koska itse-

ohjautuvuus tarkoittaa yrityksissä eri asioita, niin tutkija sai tällä kysymyksellä paremman 

ymmärryksen organisaation rakenteesta. Kysymyksellä tutkija sai myös käsityksen siitä, 

millainen rakenne yrityksessä on eli onko yrityksellä esimerkiksi esimiehiä tai johtoa. 

Johtajuus kuitenkin vaikuttaa siihen, miten yritykset lähtökohtaisesti näkevät konfliktien-

ratkaisun. Lukuisissa tutkimuksissa on osoitettu, että esimies on se, joka on mukana rat-

komassa ristiriitoja.  

 

Organisaatiot olivat selkeästi miettineet konfliktien ratkaisuja ja myös kohdanneet kon-

flikteja heidän arjessaan. Vaikka muutamassa organisaatiossa oli esimiehiä, vastaukset 

olivat yhdenmukaisia siinä mielessä, että johtajuutta ja tarkkaa organisoimista organisaa-

tioissa pitää olla, jotta ne onnistuvat olemaan itseohjautuvia. Tämä tukee vahvasti myös 

aikaisempia tutkimuksia itseohjautuvista organisaatioista. Johtajuuden pitää olla koko or-

ganisaation edellytys ymmärtää ja toteuttaa yrityksen tulevaisuuden visiota. Jotta tämä 

toteutuu, kuunteleminen ja vuorovaikutus ovat tärkein väylä yhdessä luomiseen ja yrityk-

sen menestymiseen. Johtajuuden voisikin nykymaailmassa nähdä prosessina, joka antaa 

suunnan yhteiselle tavoitteelle ja johtaa haluun toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Ajatus 

itseohjautuvissa organisaatiossa onkin luoda ihmisiä, organisaation rakenteen, sen tavat 

ja prosessit luovat ihmiset. (Piha, 2017, s.125)  
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On myös useasti tuotu esille, että jotta itseohjautuva organisaatio menestyy ja pystyy or-

ganisoitumaan ilman esimiehiä, tulee organisaatiossa olla runsaasti rakennetta. Martela 

& Jarenko (2017) nostivat muun muassa tämän vahvasti esille itseohjautuvan organisaa-

tion kulmakiveksi. Vaikka organisaatio on itseohjautuva, ei se tarkoita, että työntekijät 

tekevät mitä huvittaa.  

 

Eroavaisuutta aikaisempiin tutkimuksiin tuli siinä, että osallistujien mielestä yhtä ainutta 

prosessia konfliktien ratkaisuun ei voi olla. Laloux (2014) taas nosti hänen tutkimukses-

saan esille, että konfliktin ratkaisuun pitää olla selkeä prosessi, jotta organisaatio voi 

mennä eteenpäin. Tämä ei kuitenkaan tässä tutkimuksessa noussut vahvasti esille. Osal-

listujat olivat yhtä mieltä siitä, että konfliktitilanteet ovat hyvin erilaisia, jolloin ei voi olla 

yhtä prosessia sille, miten ne tulisi ratkaista. Osallistujat mainitsivat, että mikäli on aino-

astaan yksi tapa tai yksi prosessi, on vaarana se, että konfliktiin ei löydetä ratkaisua. Kon-

flikteihin liittyy paljon esimerkiksi tunteita, ajatuksia, arvoja, joten on siksi mahdotonta 

ratkaista niitä yhdellä tavalla. Konfliktit työelämässä liittyvät myös eri asioihin, on eri 

asia ratkaista ihmissuhdekonfliktia, kuin tehtävään tai prosessiin liittyvää konfliktia. 

Tämä asia nousi haastatteluissa vahvasti esille.  

 

Tämän työn ydinkategoriaksi nousi työntekijöiden kokema psykologinen turvallisuus yri-

tyksessä. Asiat kuten turvallisuus, luottamus, avoimuus, vuorovaikutustaidot, tasapuoli-

suus ja kasvotusten asioiden ratkaiseminen nousi moneen otteeseen analyysissä ilmi. 

Nämä ovat myös aikaisemmissa tutkimuksissa nousseet merkittävinä tekijöinä konflik-

tien ratkaisussa, mutta niitä ei ole erikseen niputettu yhteen. Tutkimukseni perusteella 

tutkija kokee vahvasti, että työntekijällä pitää olla vahva psykologinen turvallisuus orga-

nisaatiossa, jotta konfliktit voidaan ratkaista onnistuneella tavalla. Muun muassa Google 

on tutkinut tätä ilmiötä heidän tiimeissään. Googlen tutkimuksen mukaan kaikkia menes-

tyneitä tiimejä yhdisti yksi piirre: ryhmässä vallitseva "psykologinen turvallisuus". Tämä 

osoittautui olevan tärkein osatekijä, toimivan tiimin luomiseen. Tulosten mukaan psyko-

loginen turvallisuuden tunne saavutetaan sillä, että tiimin jäsenet tuntevat olonsa vapaiksi 

ja turvallisiksi jakaa tunteitaan ilman pelkoa syyttelystä. Tiimin jäsenten on pystyttävä 

avoimesti kertomaan toisilleen, jos jokin tuntuu olevan pielessä. Tutkimusaineiston pe-

rusteella tutkijat tulivat siihen tulokseen, ettei tiimin menestymiselle ollut merkitystä sillä, 
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keitä yksilöitä tiimissä oli. Erilaisten persoonallisuustyyppien, taitojen tai taustojen se-

koittaminen ei vaikuta mitenkään ryhmän menestykseen. (Rozovsky & Rozovsky, 2016, 

s.6)   

 

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa myös sitä, että vaikka organisaatio on itseohjautuva, 

tarvitaan paljon rakennetta yrityksen sisällä, sillä työntekijöillä pitää olla selkeä tieto kuka 

tekee mitäkin, mitä työntekijältä itseltään odotetaan ja mitkä ovat yrityksen tavoitteet ja 

missio. Nämä ovat asioita, joita pitää yhä uudelleen ja uudelleen tuoda työntekijöiden 

tietoisuuteen. Yrityksen tulee siis entisestään panostaa viestintään ja millä tavalla työnte-

kijät löytävät tarvittavat tiedot. Toiminnan läpinäkyvyys on yksi edellytys sille, että itse-

ohjautuva organisaatio menestyy ja työntekijät voivat hyvin.  

 

Kuten aiemmissa tutkimuksissa, myös tässä vuorovaikutustaitojen rooli itseohjautuvissa 

organisaatioissa korostui. Vuorovaikutustaidot auttavat organisaatiota selvittämään kon-

fliktit. Vaikka yritykset tänä päivänä käyttävät sähköisiä viestintävälineitä huomattavan 

paljon enemmän kuin aikaisemmin, on syytä aina muistaa, että konfliktitilanteissa säh-

köisiä viestintävälineitä ei tulisi käyttää. Sähköisen viestintävälineen tekstin voi helposti 

ymmärtää vääriin ja tämä voi pahimmassa tapauksessa syventää konfliktitilanteen vielä 

entisestään. Tutkimukseen osallistujat korostivat myös tätä asiaa haastatteluissa. Heidän 

mielestään erimielisyyksistä keskusteleminen tulisi aina hoitaa kasvotusten. Tämä takaa 

sen, että jatkokysymyksien esittäminen on mahdollista ja että toinen osapuoli on ymmär-

tänyt asian niin kuin toinen toivoo. Pitää muistaa, että konfliktitilanteessa osapuolten tun-

teilla ja omilla arvoilla on iso merkitys ja tämän takia kasvotusten jutteleminen on entistä 

tärkeämpää.  

 

Jotta työntekijät pystyvät itse ottamaan esille kollegan kanssa asian, joka harmittaa tai 

mietityttää, tulee hänellä olla turvallinen olo työpaikalla. Hänen tulee tuntea voivansa olla 

oma itsensä ja että häneen luotetaan, kunnioitetaan, arvostetaan ja hänen mielipiteillään 

on merkitystä. Näin kaksi työntekijää uskaltavat jutella keskenään asioista, joista he ovat 

eri mieltä. Myös aikaisemmat tutkimukset vahvistivat tämän.  Luottamuksen säilyttämi-

nen ja rakentava käyttäytyminen jännitteisessä tilanteessa mahdollistavat konfliktin työs-

tämisen ja syiden ymmärtämisen. (Tensing et al. 2017)  
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Laloux (2014) korosti myös turvallisuuden kulttuuria hänen tutkimuksessaan. Mikäli työ-

paikalla on kulttuuri, jossa ihmiset tuntevat itsensä turvallisiksi, kannustetaan pitämään 

toisistaan huolta, ihmisillä on taitoja, prosesseja työstää erimielisyyksiään kypsästi ja 

toista kohtaan arvostavalla tavalla, pystyy organisaatio käsittelemään konfliktit rakenta-

valla tavalla. Vapaus ja vastuu ovat saman kolikon kaksi puolta - ei voi olla yhtä ilman 

toista. 

 

Mikäli työntekijät eivät pysty käymään keskustelua keskenään, tulee työpaikalla olla esi-

mies, coach tai sisäinen sovittelija, joka pystyy auttamaan ja on saanut koulutusta tähän 

asiaan. Salmi et al. (2014) toivat tutkimuksessaan esille neljä tapaa, joilla esimies voi 

ratkaista konfliktitilanteen ja nämä kaikki neljä tapaa nousivat esille myös haastatteluissa. 

Sovittelijan tulee yhdistää näitä tapoja, jotta konfliktin ratkaisun kannalta tilanne on 

myönteinen. Konfliktitilanteissa kaikkia osapuolia tulee kohdella tasavertaisesti ja kaik-

kia tulee kuunnella. Konfliktiin tulee myös puuttua nopeasti, osapuolista sekä koko tii-

mistä tulee välittää, heitä kuunnella ja joskus voidaan tarvita jopa ulkopuolista apua kon-

fliktin ratkaisuun. Eli nämä neljä ratkaisutapaa, diplomaattisuus, määrätietoisuus, em-

paattisuus ja delegoiva ratkaisutapa, nousivat esille myös tässä tutkimuksessa.  

 

Millaisen kulttuurin organisaatio pystyy rakentamaan vaikuttaa merkittävästi siihen, mi-

ten se pystyy ratkaisemaan konflikteja. Mikäli organisaatio pystyy rakentamaan kulttuu-

rin, joka on avoin, ymmärtäväinen, vuorovaikutuksessa, opettavainen, luottavainen, tasa-

puolinen ja arvostava niin yrityksessä on mahdollista ratkoa konfliktit menestyksellisellä 

tavalla. Tämä voi tarkoittaa sitä, että yritys joutuu kouluttamaan työntekijöille vuorovai-

kutusta, mutta tutkija näkee myös, että tulevaisuudessa tunneasioihin liittyvä koulutus 

voisi olla paikallaan. Asia, jonka myös moni osallistuja nosti esille, oli kollegoiden ar-

vostus ja toisistaan välittäminen ja se, että ollaan kiinnostuneita, miten työkaverit voivat 

ja kysytään kuulumisia. Tällä tavalla myös luottamus toisiin vahvistuu ja pystytään puut-

tuman nopeasti asioihin, mikäli työntekijä tarvitsee enemmän tukea ja kannustusta kuin 

aikaisemmin. Moni osallistuja nosti esille myös työn ulkopuolella tapahtuvat yhteiset ta-

pahtumat. Tämä vahvistaa me-henkeä, on helpompi jutella yksityisiä asioita ja näin ollen 

vahvistaa luottamusta. Kun työntekijöillä on vahva luottamus toisiaan kohtaan, on hel-

pompi kohdata erimielisyydet, näkemyserot ja kertoa omia mielipiteitään.  
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6.1 Kriittinen tarkastelu 

Tutkija lähti tutkimaan aihetta oman ja työnantajani kiinnostuksen lähtökohdista. Näin 

ollen eettinen ja kriittinen tarkastelu olivat erittäin tärkeässä roolissa tuloksien analyy-

sissa. Koska tutkija on itse kohdannut työssään konfliktitilanteita, oli tärkeää kiinnittää 

huomiota kriittiseen tarkasteluun sen suhteen, että erottaa mielipiteet faktoista.  

6.1.1 Tulosten kriittinen tarkastelu 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seuraavilla kriteereillä: uskotta-

vuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettävyys. Nämä kriteerit ovat synteesi usei-

den eri tutkijoiden näkemyksistä. (Kylmä & Juvakka, 2007, s. 127) 

 

 
 

Kuva 4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit (Kylmä & Juvakka, 2007, s. 128) 
 
Uskottavuus tarkoittaa tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuutta sekä sen osoittamista 

tutkimuksessa. Tutkimuksen uskottavuutta voidaan vahvistaa keskustelemalla tutkimuk-

seen osallistuvien kanssa tutkimuksen tuloksista eri vaiheissa. Toinen mahdollisuus on 

keskustella tutkimusprosessista ja sen tuloksista samaa aihetta tutkivien ihmisten kanssa. 

(Kylmä & Juvakka, 2007, s. 128) Nämä asiat eivät tässä tutkimuksessa toteutuneet, mutta 

tutkimustulokset vahvistavat osittain aikaisempia tutkimustuloksia, joten tutkija kokee, 

että tämän tutkimuksen uskottavuus syntyy sitä kautta. Kylmä & Juvakka (2007) nostavat 

myös esille, että uskottavuutta syntyy, mikäli tutkija on riittävän pitkän ajan tekemisissä 

tutkittavan ilmiön kanssa. Tässä tutkimuksessa tutkija on ollut tekemisissä tutkittavan il-

miön kanssa kolmen kuukauden ajan tämän tutkimuksen osalta ja oman kokemuksen 

kautta työterveyshuollossa jo kahdeksan vuotta.  

 

Laadullisen tutkimuksen 
luotettavuuskriteerit

Uskottavuus Vahvistettavuus Reflektiivisyys Siirrettävyys
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Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusprosessiin ja edellyttää tutkimusprosessin kirjaa-

mista niin, että toinen tutkija voi seurata prosessin kulkua pääpiirteissään. Tutkimuksen 

tekijä hyödyntää tässä muistiinpanoja tutkimusprosessin eri vaiheista, esimerkiksi haas-

tattelutilanteista, menetelmällisistä ratkaisuista ja analyyttisista oivalluksistaan. (Kylmä 

& Juvakka, 2007, s. 129)  Lukijalle on tässä tutkimuksessa esitelty monipuolisesti suoria 

haastattelulainauksia. Tutkija on myös perustellut yksityiskohtaisesti käyttämänsä tutki-

musmetodit sekä linkitykset haastatteluaineistoon jokaisen analyysiosion ja tutkimustu-

loksen muodostamisen yhteydessä. Tutkija on myös pyrkinyt tutkimuksen kaikissa osi-

oissa esittämään eri tutkimusvaiheet lukijalle yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Edellä esitet-

tyjen näkökulmien lisäksi tutkija on myös tutkimuksen yhteydessä yksityiskohtaisesti 

esittänyt lukijalle haastatteluaineistosta muodostetut luokittelut.  

 

Reflektiivisyys edellyttää sitä, että tutkimuksen tekijän on oltava tietoinen omista lähtö-

kohdistaan tutkimuksen tekijänä. Tutkimuksen tekijän on arvioitava, kuinka hän vaikut-

taa aineistoonsa ja tutkimusprosessiinsa sekä kuvattava lähtökohdat prosessissa. (Kylmä 

& Juvakka, 2007, s. 129) Tiedossa oli, että koska tutkija on itse ollut tekemisessä tutkit-

tavien asioiden parissa, oli tutkijalla jonkin verran omia käsityksiä asiasta. Tutkija kui-

tenkin yritti läpi koko matkan, että ne eivät häiritse tutkimuksen kulkua.  

 

Siirrettävyys tarkoittaa tutkimuksen tulosten siirrettävyyttä muihin vastaaviin tilanteisiin. 

Tutkimuksen tekijän on esimerkiksi annettava riittävästi kuvailevaa tietoa tutkimuksen 

osallistujista ja ympäristöstä, jotta lukija voi arvioida tulosten siirrettävyyttä. (Kylmä & 

Juvakka, 2007, s. 129) Mielestäni tutkija on tässä onnistunut hyvin ja tutkija on erikseen 

4.3 osallistujien valinta osuudessa kertonut, miten osallistujat ovat valikoituneet tähän 

tutkimukseen.  

 

Tutkimuksen varsinaisen analyysiosion ja tutkimustulosten reflektoinnin jälkeen on vielä 

keskeistä kiinnittää huomiota siihen, onko tutkimustulosten muotoutumisessa ollut mah-

dollisesti sattumanvaraisuutta tai ovatko tutkijan esittämät teemakysymykset haastattelu-

tilanteissa tutkineet sitä, mitä on alun perin ollut tarkoitus tutkia. Tutkija pohti analyysin 

jälkeen, olisiko yhtenä kysymyksenä ollut hyvä pyytää esimerkki konfliktitilanteesta or-

ganisaatiossa ja miten sitä tilannetta on ratkaistu ja olisiko tutkija saanut tällä kysymyk-

sellä rikastettua analyysiä entisestään.  
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Tutkimuksen validiutta pohdittaessa on keskeistä ottaa huomioon teemahaastattelututki-

muksen luonne. Tässä tutkimuksessa on kartoitettu ensisijaisesti henkilöstöhallinon työn-

tekijöiden näkemys konfliktitilanteista. Laadullisen teemahaastattelun luonteelle onkin 

ominaista se, että haastatteluaineiston kuvaukset ovat ainutlaatuisia ja niitä ei voi suora-

naisesti verrata toisiinsa. Tutkija on kuitenkin tarkan aineiston analyysin perusteella ky-

ennyt luokittelemaan aineiston sekä laatinut tähän luokitteluun perustuen vahvaa tutki-

mustulosten tulkintaa. 

 

Tutkija on tutkimuksen loppupuolella myös miettinyt osallistujien määrää tähän tutki-

mukseen ja olisiko ollut tarpeellista saada enemmän osallistujia rikastuttamaan tuloksia. 

Tutkijan alkuperäinen suunnitelma oli haastatella kuutta osallistujaa, mutta koska yksi 

osallistuja ei vastannut yhteydenottoon, päätti tutkija haastatella ainoastaan viittä osallis-

tujaa. Tutkijan oma mielipide jälkikäteen on, että kuusi osallistujaa olisi ollut rikastuttava 

tekijä tähän tutkimukseen.  

 

7 JOHTOPÄÄTÖKSET  

Tässä kappaleessa tutkija pyrkii vastaamaan tutkimuksen alussa esitettäväiin tutkimusky-

symyksiin. Tutkija pyrki kokoamaan tekemät havainnot ja muodostamaan mahdollisem-

man selkeän kuvan siitä, millainen konfliktinratkaisu itseohjautuvassa organisaatiossa 

voisi olla. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaan täysin tyhjentävää ja yleistettä-

vää kuvaa ei ole mahdollista tai edes tarkoituksellista luoda, mutta tutkija pyrki kuvaa-

maan mahdollisimman todentuntuisesti tutkittavien käsityksiä ja heidän maailmansa.  

 

Kysymykset, joihin tutkija toivoi löytävänsä vastauksia tutkimuksellaan olivat: 

 

- Miten konfliktitilanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa?  

- Miten/Ketkä osallistuvat konfliktitilanteen ratkaisemiseen? 

- Mitkä tekijät organisaationkulttuurissa auttavat selvittämään konfliktit?  

Tutkija sai suhteellisen hyvät vastaukset näihin kysymyksiin ja tutkija arvelikin, että suo-

raa prosessia siihen, miten konfliktitilanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa 
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ei löydy, vaan yrityksen kulttuuri ratkaisee hyvin paljon, miten konflikteja voi organisaa-

tioissa ratkaista. Tässä tutkimuksessa korostui kuitenkin se, että johtajuutta pitää työpai-

kalla olla, eli on oltava joku, joka pystyy ottamaan asian käsittelyyn, mikäli ristiriitoja 

esiintyy. Jos työntekijät kokevat psykologista turvallisuutta, uskaltavat he nostavat itse 

esille erimielisyyksiä ja mielipiteitään työpaikalla samalla ymmärtäen, että ihmiset ovat 

erilaisia ja näin kuuluukin olla. Tämä edesauttaa sitä, että konflikteja ei välttämättä synny 

tai mikäli syntyy, niihin uskalletaan puuttua sekä niitä uskalletaan selvittää. Tutkija uskoo 

itse, että mikäli organisaatioon osataan rakentaa ilmapiiri, jossa avoimuus, luottamus, ym-

märrys, tasapuolisuus ja vuorovaikutustaidot kukoistavat, yritys pärjää ja menestyy.  

Nämä asiat myös vastasivat tutkijan kolmanteen kysymykseen, eli mitkä tekijät auttavat 

organisaatiota ratkaisemaan konflikteja. Jotta konflikteja pystytään ratkaisemaan, pitää 

työntekijöillä olla hyvät vuorovaikutustaidot, ymmärrystä toisistaan, ymmärrystä ihmis-

ten erilaisuudesta, uskallusta ja luottamusta ottaa asiat esille. Yrityksessä taas tulee olla, 

avoimuutta, tasapuolisuutta, läpinäkyvyyttä ja henkilökunnan tiedossa oleva tavoite siitä, 

mihin yritys on menossa. Yksilöillä, tiimeillä ja yrityksillä pitää olla vahva me-henki ja 

ymmärrys siitä, että he tekevät asioita yhdessä ja kaikilla on omat roolinsa, pelipaikkansa 

ja näin organisaatiota viedään yhdessä eteenpäin. Mikäli yritys onnistuu tällaisen kulttuu-

rin rakentamaan, eivät työntekijöitä haittaa pienet erimielisyydet ja niiden selvittely. Päin-

vastoin, erimielisyydet nähdään rikkautena, joka vie organisaatiota kohti uusia tavoitteita.  

Siitä kuka osallistuu konfliktitilanteen ratkaisemiseen, oli osallistujilla yksimielinen nä-

kemys. Työpaikalla pitää olla ”sisäiset sovittelijat”. Sisäinen sovittelija voi olla esimies, 

coach tai sisäinen sovittelija, joka on koulutettu ratkaisemaan konflikteja ja joka uskaltaa 

puuttua asiaan nopealla ja tasapuolisella otteella. Ristiriidan osapuolet eivät välttämättä 

pysty ratkaisemaan konfliktia keskenään ja näin ollen on tärkeää, että yrityksessä on mie-

tittynä henkilö, joka auttaa niissä tilanteissa.  

7.1 Jatkotutkimusehdotukset 

Tässä tutkimuksessa selvitettiin konfliktitilanteita henkilöstöhallinnon näkökulmasta. 

Olisi mielenkiintoista jatkossa selvittää, miten työntekijät eri tiimeissä näkevät konflik-

tien ratkaisun ja miten se vaikuttaa työntekijöihin. Jatkotutkimuksena voisikin olla tee-
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mahaastattelu tiimeissä eri itseohjautuvissa organisaatioissa. Myös psykologista turvalli-

suutta voisi tutkia eteenpäin, miten sitä rakennetaan organisaatioon ja ennen kaikkea, mi-

ten sitä ylläpidetään. Varsinkin jos organisaatio on voimakkaasti kasvava yritys, voi täl-

laisen tunteen ylläpitäminen työntekijöillä olla haastavaa. Olisi myös mielenkiintoista 

haastatella niitä itseohjautuvia organisaatioita, jotka ovat täysin itseohjautuvia, eli joissa 

ei ole esimiehiä tai coacheja lainkaan. 
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LIITTEET 

 
Haastattelukysymykset 

 

Kerro tähän alkuun teidän organisaation rakenteesta, minkä tyyppisiä tiimejä teillä on, 

millainen esimiestaso, mitä itseohjautuvuus teillä tarkoittaa?  

 

Kysymykset: 

 

1. Konflikteja voi organisaatiossa olla erilaisia esim., ihmissuhdetehtävään (erimie-

lisyydet tavoitteissa), prosessiin (eri näkemys samassa projektissa tiimin sisällä 

tai päätöksenteontavoista), statukseen (ongelma varsinkin matalissa hierarkia or-

ganisaatiossa) liittyviä konflikteja, muistuuko mieleen minkä tyyppisiä konflik-

teja te olette teidän organisaatiossa kohdanneet ja osaatko erotella mihin ne on 

pääosin liittynyt? Miten ja millaisia ne ovat? 

 

2. Onko selkeää prosessia, kuka osallistuu konfliktiratkaisemiseen ja miten ne rat-

kaistaan? Jos ei ole, niin miten sinä näet, millainen prosessin pitäisi olla? 

 

3. Mitkä tekijät auttavat sinun mielestäsi ratkaisemaan konflikteja organisaatios-

sanne? 

 

4. Mitkä ovat haasteet konflikteissa? 

 

5. Onko konflikteissa mitään positiivista? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 


