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Konflikti, riitatilanne, erimielisyys voi olla yksi horjuttava tekija ihmisen
tyohyvinvoinnille. Konfliktitilanteita on tutkittu suhteellisen paljon ja todettu, etté
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SVENSK SAMMANFATTNING

Detta mastersarbete har skrivits pa finska pa grund av att arbetet &r gjord till foretaget
Heltti Oy. Sjilv jobbar jag pd Heltti Oy som foretagshilsovardare, sa valet av dmnet var
gemensamma med min arbetsgivare. Heltti dr en sjélvstyrd organisation och vart gemen-

samma intresse var att forska hur konflikter kan l9sas i en sjilvstyrd organisation.

En konflikt kan 1 vérsta fall forstora ett helt teams samspel, dessutom inverkar den nega-
tivt pa hela arbetsmiljon och inverkan pa individniva kan vara mycket negativ, ifall man
inte 10ser konflikten. Om organisationen kan hantera konflikten pd rétt sétt, sd kan kon-

flikter i1 bésta fall fora organisationen vidare till en ny niva.

I organisationer med formén dr det vanligt att forménnen dr dem som &dr med och 16sa
konflikter, men vem skall 16sa konflikterna nér det inte finns formén. Inom sjilvstyrda
foretag dr det vanligt att det inte finns formén och eftersom Heltti 4r ett sddant foretag var
vért intresse att forska nirmare inom denna problematik. Oversikten omfattade sjélvhan-
tering, ledarskap i en sjélvstyrd organisation, konflikter i organisationen och deras upp-
16sning i en hierarkisk organisation. Tidigare studier visade att chefer spelar en stor roll i

konfliktsituationer.

Jag valde att intervjua fem stycken sjélvstyrda foretag for att fa en djupare kunskap hur
dessa foretag ser pd saken. Personerna jag intervjuade jobbar alla inom personalavdel-
ningen, jag valde att intervjua dem pa grund av att personalavdelningen &r den som jobbar
ndrmast med att fundera pé hur konflikter kan 16sas i organisationen. Dessa intervjuer ar
gjorda som halvstrukturerade tema intervjuer. Med kandidaterna/intervjuandera kom vi
dverens om att intervjuerna dr anonyma, det vill sdga att namnen pa organisationen inte
kommer fram i denna undersdkning, endast organisationens storlek och inom vilken

bransch, organisationen jobbar inom tas upp i denna studie.

Som metod for utférandet av detta mastersarbete anvindes abduktiv kvalitativ innehélls-
analys. Datan analyserades med att transkribera intervjuerna och hitta gemensamma te-
man med hjélp av innehallsanalys och atlas.ti programmet. Via detta fick jag fram kate-

gorier hur man kan 16sa konflikter i en sjdlvstyrd organisation.



Resultaten var att en sjdlvstyrd organisation behover ledarskap i ndgon slags form, det
vill sdga formédn/coach/intern medlare for att 16sa konflikter. Det kan vara svart for an-
stdllda att sjdlva 16sa dem. Men om organisationen finner en kultur som har psykologisk
sakerhet, vilket innebar jaimstélldhet, 6ppenhet, fortroende mot andra, samarbetsforméga
och forméga att forstd varandras olikheter, dr det mojligt att medarbetarna kan sinsemel-
lan 16sa konflikterna. Den centrala kategorin som i denna studie steg fram var psykologisk
sdkerhet inom organisationen. Om anstéllda har en psykologisk sékerhet i arbete, sd ar
det mojligt att de vagar ta upp olikheter och dsikter utan att vara rddda hur andra reagerar,
dessutom kan de diskutera om olikheterna sinsemellan. Om det inte gér att diskutera stri-
digheten sinsemellan, s& behoves det ledarskap inom organisationen att ta itu med kon-
flikten. Resultaten var dessutom, att det inte kan finnas endast en process att 16sa konflik-

terna, eftersom konflikterna kan vara sa olika.
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1 JOHDANTO

Konflikti, riitatilanne tai raju erimielisyys tydpaikalla voi olla horjuttava tekijd thmisen
tyohyvinvoinnille. Huonosti hoidettu konfliktitilanne voi pahimmassa tapauksessa myr-
kyttdd koko organisaation ja samalla vaikuttaa negatiivisesti yksittdisen ihmisen psyyk-
kiseen sekd fyysiseen hyvinvointiin (Piha, 2017, s.61). Emme kuitenkaan pysty véltta-
méén nditd tilanteita kokonaan. Konflikteja syntyy vddjadmattd joka organisaatiossa ja
toive konfliktivapaasta tyOyhteisostd on epdrealistinen. Me jokainen toimimme, tun-
nemme ja reagoimme eri tavoin eri asioithin. Emme voi néin ollen vélttyd ihmissuhteisiin
kuuluvilta pieniltd pettymyksiltd, edes tyOpaikalla (Tjosvold, 2008, s.19). Organisaatiot
ovat tulleet entistd tietoisemmiksi tarpeesta ratkaista konflikteja, mutta kuitenkin valmius
hallita niitd on usealla organisaatiolla riittdiméatontd. Konfliktit, joita osataan kohdata yri-
tyksessé oikealla tavalla, voivat parhaimmillaan olla suuri potentiaali viedd yritystd eteen-
pdin. Konflikti voi kertoa organisaation tilasta enemmén kuin ymméarrdimmekéién.

(Tjosvold, 2008, s. 20)

Thmiset pyrkivit tydeldmassé vélttdméan konflikteja, koska erimielisyys ja ristiriidat luo-
vat ihmisissd epdvarmuutta. Sujuvuus tuntuu taas mukavalta ja turvalliselta. Kuitenkin
ymmértamalld konfliktin potentiaalin, voisi se tuoda organisaatioon jotain uutta, mutta
uutta luodaan ainoastaan, jos yritys on valmis miettimain ratkaisua konfliktin hallitsemi-
seen. Jos organisaatio pystyy luomaan kulttuurin, jossa uskalletaan ja kannustetaan tuo-
maan ongelmia esiin, on mahdollista rakentaa ketterd, kehittyvd ja hyvd tyopaikka.

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

Minka takia konfliktitilanteita sitten syntyy organisaatiossa niin paljon? On muutama
asia, joka voi tind pdivéni johtaa erimielisyyksiin ja konflikteihin organisaatiossa. Yksi
syy voi olla meiddn organisaatiorakenteet, jotka ovat usein epéselvia tyontekijoille. Myds
lisddntynyt kilpailu resursseista seké yleinen sekaannus johtajien pyrkiessd luomaan so-
pivaa hallintatyylid voivat johtaa ristiriitatilanteisiin. Virtuaaliyhteyksissd on ollut nopea
kasvu, jonka seurauksena eri taustoista ja kulttuureista tydskentelevit ihmiset toimivat

laajoilla alueilla ja aikavydhykkeilld. Sdhkoisen viestinnédn kautta kéytdva kommunikaa-

10



tio on lisdéntynyt, synnyttden mahdollisesti vadrinkisityksid. (Corkindale, 2007) Ristirii-
tojen taustalla voi siis olla monenlaisia syitd. Ne voivat myos liittyd roolien, tyonjaon ja
tehtévien epdselvyyteen. My0s henkilokohtaiset kokemukset, pettymykset, vaikeat ela-
méntilanteet voivat vaikeuttaa yhteistyotd. Keskindinen luottamus voi olla vihaistd, yh-
teistyokdytdnndt voivat olla puutteellisia ja vinoutuneita, ja tdlloin ajetaan yksipuolisesti
omaa etua, korostetaan rajoja ja puolustetaan omaa toimialuetta. Syitd konflikteihin voi

olla yhtd monta kuin on ihmisid organisaatiossa. (Savileppa, 2010; Piha, 2017, 5.66-67)

Itseohjautuvuuden lisdéntyminen organisaatioissa on yksi tdimédn vuosikymmenen ajan-
kohtaisimmista aiheista tydeldméssd ja Pohjoismaat ovat téssd olleet suunnanniyttdja
(Martela & Jarenko, 2017, s.11-12). World Value Survey tutkimuksessa, joka toistetaan
viiden vuoden vilein ja kattaa yli sata maata, on osoittanut, ettd globaali arvokehitys kul-
kee kohti itsensd toteuttamista, suvaitsevaisuutta, tasa-arvoa ja yksilon vapautta. Tdma
tutkimus on osoittanut, ettd vaikka yksittdisid poikkeuksia 10ytyykin, autonomiaa, henki-
l6kohtaista valinnanvapautta ja tasa-arvoa korostavat arvot ovat nousussa kaikkialla.
Tadma osoittaa, ettd monessa maassa ja organisaatiossa olemme matkalla kohti matala-
hierarkkisempaa kulttuuria ja ndin ollen myds itseohjautuvuus tulee mahdolliseksi.
Olemme Pohjoismaissa jo osoittaneet, mité tarkoittaa olla tasa-arvoinen ja yksilon valin-
nanvapautta korostava maa. Itseohjautuvuus voi tulevaisuudessa olla vientituote maail-

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

Tadmaén tyon tarkoituksena on selvittdd itseohjautuvan organisaation mahdollisuutta rat-
kaista konfliktitilanne. Tutkimuksen keskeisimmat késitteet ovat ristiriita eli konflikti.

Keskeisin tutkimusongelma on, kuinka ristiriitoja pyritdén ratkaisemaan itseohjautuvassa
organisaatiossa ja my0s kuka niitd on ratkaisemassa. Tutkin téssa tutkimuksessa aihetta
laadullisesti, abduktiivisella otteella. Toteutin tutkimuksen yksilon teemahaastatteluna ja

aineistoa kisittelen laadullisen tutkimusaineiston sisdllonanalyysimenetelmdi kiyttden.

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

ohjautuva organisaatio
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1.1 Tausta ja motivaatio

Jos esimies on keskeisessé roolissa konfliktitilanteiden ratkaisemisessa perinteisessd or-
ganisaatiossa niin kuka on se, joka ottaa ohjaat kdsiin, kun itseohjautuvassa organisaa-
tiossa on konfliktitilanne. Tdhdn teemaan liittyen tutkija toivoi saavansa vastauksia tissi
tutkimuksessa. Tutkijaa itseddn kiinnostaa tima aihe erityisen paljon, koska tutkija uskoo,
ettd ihminen on parhaimmillaan silloin kun pystyy itse paédttimaén miten, missi ja milloin
tekee tyonsd. Myds tiimitydskentely, vuorovaikutus ja teknologia korostuvat itseohjautu-
vassa tyOskentelymallissa. Konfliktitilanteita ei voida kuitenkaan vélttia ja konfliktit voi-
vat pahimmassa tapauksessa lamauttaa koko organisaation toiminnan. Tutkija haluaa tilla
tutkimuksella tarkastella, mitd tapoja matalahierarkkisella organisaatiolla on selvittda

konfliktitilanteet ja ketkd ovat mukana selvittdiméssa niité.

Tutkija on itse tyoskennellyt tyoterveyshuollossa kahdeksan vuotta ja kohdannut seki
ndhnyt erilaisia haasteita tyopaikoilla ja organisaatiossa. Aihe, johon on aina vaikea ker-
toa suoraa vastausta, on se, miten konfliktitilannetta tulisi ratkaista. Konflikteihin liittyy
aina kaksi tai useampi ithminen, paljon tunteita, arvoja ja vaérinkisityksid. Ratkaisupro-
sesseja konflikteihin 16ytyy kylld, mutta niissd suurimmassa osassa esimies on keskiossa.
Tadman takia on tarked tutkia, miten ratkaista konfliktit organisaatiossa, jossa ei suoranai-
sia esimiehid ole. Ajatuksena on, ettd tistd tutkimuksesta on apua Heltti Oy:n organisaa-

tion kehittdmisessa.

Viime vuosina on alettu tutkimaan enemmain konfliktien merkitystd organisaatiossa sekd
esimiehen roolia niissd. TyObarometrian osoittama tutkimus (Lyly-Yrjdndinen, 2018)
tyontekijoiden viihtyvyydestd tyopaikalla sekd huolestuttava trendi kiusaamisesta ja syr-
jinndstd ovat nostaneet konfliktitilanteiden hallinta-asioita tapetille. Lyly-Yrjdndisen tut-
kimuksen mukaan paljon tai melko paljon tyontekijoiden vilisié ristiriitoja havainneiden
osuus on pysynyt vuodesta 1997 alkaen seitsemissé prosentissa oltuaan sitd ennen kuusi
prosenttia. Vdhintéédn jonkin verran ristiriitoja havainneiden osuus sen sijaan ensin nousi
1980-luvulta alkaen jotakuinkin samassa mitassa kuin esimiesten ja alaisten véliset risti-
riidat, ja sitten laski vuodesta 2008 vuoteen 2013 kolmella prosenttiyksikolld 73 prosen-

tista 70 prosenttiin.
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Jos henkilostoryhmien vilisid ristiriitoja tarkastellaan sen mukaan, missé niitd esiintyy
paljon tai melko paljon, on 2000-luvulla nékyvissd lievisti laskeva trendi vuoden 2003
seitsemdstd prosentista ensin kuuteen ja vuonna 2013 viiteen prosenttiin. Jos taas katso-
taan sitd, kuinka suuressa osassa tyoyksikoitd nditd ristiriitoja esiintyy ainakin jonkin ver-
ran, on osuus sitd vastoin ensin kasvanut reilusti vuodesta 1984 (43 %) vuoteen 2008 (58
%), mutta vuonna 2013 palannut vuoden 2003 tasolle eli 54 prosenttiin. Ammattiryhmit-
tdisessd tarkastelussa nousee poikkeuksena esiin terveydenhoitoalalla tydskentelevét. He
kertoivat muita yleisemmin henkilostoryhmien vilisistd ristiriidoista (11% paljon tai

melko paljon).

Néma ovat tosiasioita siitd, miksi meilld pitdd olla selkeimmaét prosessit sekd valmiudet
kohdata ristiriitatilanteita. Varsinkin ihmissuhde konflikteja on tutkittu aikaisemmin pal-
jonkin ja tiedetddn, miten tdmén tyyppiset konfliktit voivat pahimmillaan vaikuttaa tyon-
tekijoihin ja milld tavalla ne voivat myrkyttdd koko organisaation. Viime aikoina on tut-
kittu my0s paljon tyotehtiviin ja organisaatioon liittyvid konflikteja. Kansainvélisesti ai-
hetta on myos tutkittu jonkin verran ja varsinkin viime vuosina on korostettu esimiesten
asemaa konfliktitilanteiden ratkaisemisessa. Viime aikoina, kun itseohjautuvuus on nos-
tanut pddtdén organisaatiorakenteissa, on jonkin verran tullut myds tutkimuksia siitd, mi-
ten konfliktitilanteita tulisi hallita. Aihe on kuitenkin sen verran tuore, etté lisdtutkimusta

vield tarvitaan.

2 YLEISKATSAUS

Yleiskatsauksessa avataan, mikd on itseohjautuva organisaatio. Jotta tutkimuskysymyk-
seen voidaan vastata, selvitetiin myds, mitd konfliktin maéritelmélla tarkoitetaan. Lisdksi

tutkija kuvaa téssd kappaleessa erilaisia konfliktiin liittyvid kasitteita.

2.1 Itseohjautuvuus organisaatiossa

Aloitetaan siitd, ettd médritellddn mité itseohjautuvuudella tarkoitetaan. Itseohjautuvuus
on yksilon ominaisuus. Se tarkoittaa henkilon kykyé toimia omaehtoisesti ilman ulkopuo-
lisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itseorganisoituminen on taas ryhmén ominaisuus.

Itseorganisoituminen on tapa, jossa ylhddltd annetut valmiit rakenteet on minimoitu, eli
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ei ole ennalta méaréttyjd ketjuja, jaykkid hierarkioita, kiinteitd rooleja tai tiettyd esimiesti,
jolta pyytdd lupaa kaikkiin pédétoksiin (Martela & Jarenko, 2017, s.12). Martela & Ja-
renko (2017) erottavat kirjassaan itseohjautuvuuden organisaatiossa kahteen osaan, yh-
teisorganisoituun organisaatioon ja osallistuvaan organisaatioon. He toteavat, ettd “"Kun
yrityksessd toteutuu sekd itseorganisoituminen ettd henkiloston itseohjautuvuus, voidaan
puhua matalahierarkkisesta yhteisorganisoidusta organisaatiosta.” Témén tyyppisessd
organisaatiossa tyotd tehdddn padsadntdisesti pienessa tiimissd tai itsendisesti. Tyonteki-
j6illd on mahdollisuus vaikuttaa tyonsé sisdltoon ja tekemisen tapaan, ja organisaation
kehittdminen on kaikkien yhteisvastuulla. Tyontekijd voi tehdé paétoksié ja parannuksia
itsendisesti ilman pitkid hyviksyntédketjuja. Toki yrityksessd on pelisdédnnét, kiytdnnot ja
rakenteet, jotka raamittavat toimintaa. Néissd organisaatioissa puuttuu léhes tiaydellisesti
hierarkia ja esimiehet. Ylimmén johdon tehtdvd on madrittdd yhdessd tyontekijoiden
kanssa yrityksen suunta, jota kohti yritys tédhtdé. (Martela & Jarenko, 2017, s.15) Toisessa
tavassa organisoitua itseohjautuvasti, eli osallistuvassa organisaatiossa, on Martelan &
Jarenkon (2017) sekd myds Hamelin (2011) mukaan perinteisimmait rakenteet. Naissd
yrityksissd organisoitumisen rakenteet tulevat ylhédalta, mutta silti tyontekijoiden itseoh-
jautuvuus on vahvaa. Néissd organisaatioissa ihmiset toimivat omaehtoisesti ja saavat ti-
laa toteuttaa tyGtadn haluamallaan tavalla. Tyontekijoilld on esimies, mutta ndmaé esimie-
het eivit ota perinteisen kontrolloivaa roolia, vaan toimivat enemmaén valmentajina, kan-

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

Itseohjautuvuus organisaatioissa on muodissa sen takia, ettd nama yritykset nahddén hel-
posti muuttuvina, ketterind, ja talld organisaatiomallilla pyritddn vastuuttamaan tyonteki-
j0Oita tydyhteisdon, jolla on tarkoitus. Thminen ndhdédédn ndissi organisaatioissa fiksuna ja
vastuullisena yksilond. Hallitseminen, kontrolli ja koordinaatio olivat valttimattomia
1800-luvulla tuottavuuden ja suorituskyvyn saavuttamiseen. Nyt tavoitellaan enemmaén
thmisten auttamista siind, ettd he 16ytavét arvokkuuden, tarkoituksen ja yhteison tydsséén.

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

Itseohjautuvuus ei tarkoita, ettd tyontekijat tekevat mitd huvittaa. Se tarkoittaa, ettd orga-
nisaatioon on tuotu runsaasti rakennetta tukemaan tyontekijoitd arjessa. Jotta voi antaa
thmisten tehdd omia ty6tdén koskevia pdétoksid ja samalla kehittdd toimintatapoja, on
thmisilld oltava erittdin hyva tilannekuva kokonaisuudesta sekd selvit rakenteet missd

toimia. Tdmén tyyppisissd organisaatioissa korostuu my0s tyontekijéiden fokusoimisen
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taidot. Nami asiat eivit toteudu automaattisesti, vaan johdon tehtiva on auttaa niissé,
mutta myos oikean tyontekijan rekrytointi ja perehdytyksen térkeys korostuvat. Jotta or-
ganisaatio voi toimia itseohjautuvasti, on tyontekijoiden ymmaérrettidva palveluiden kus-

tannusrakennetta ja siithen vaikuttavia tekijoitd. (Martela & Jarenko, 2017, s.321)

Itseohjautuvassa organisaatiossa painottuvat erilaiset tydeldmétaidot kuin perinteisessi
hierarkkisessa organisaatiossa. Martela & Jarenko (2017) ovat kirjassaan nostaneet kym-
menen tarkedd taitoa, joita tyontekijét tarvitsevat itseohjautuvassa toimintaympéristossa:

- Itseensd uskominen ja oman asian puolesta argumentointi

- Itsensd rajaaminen

- Konfliktien késittely ja kiitokset

- Kiinnostus omasta kehityksesti

- Tasa-arvoisuus

- Kuunteleminen

- Tasapaino

- Hyvit yhteisty6taidot

- Luovuus

- Eldmyksellisyys (Martela & Jarenko, 2017, 5.64-67)

2.2 Johtajuus itseohjautuvassa organisaatiossa

“Johtaja voi itse suunnitella, mitd itse tekee seuraavaksi, mutta ei voi koskaan tietdd,
mitd muut tekevdt seuraavaksi” (Martela & Jarenko, 2017, s.120). Eli se, miti tapahtuu,
kun erilaisten ihmisten erilaiset tulkinnat, pyrkimykset ja toiminta vaikuttavat toisiinsa,
on aina osittain piilossa ja epdvarmaa, ja timéd on johdon/esimiehen/coachin hyva pitda
mielessi tydskennellessdén itseohjautuvassa organisaatiossa. Kukaan yksittdinen henkil
ei voi kontrolloida sitd, mitd lopulta tapahtuu, vaikka siihen voi vaikuttaa. Tama tarkoittaa
sitd, ettd jotta organisaatio toimii, pitdd olla vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tirkeytta
ei ndissd organisaatiossa voi riittdvésti korostaa. (Martela & Jarenko, 2017, 5.120) Myos
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 ndahdd prosessina, joka antaa suunnan yhteiselle
ponnistukselle ja johtaa haluun toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Johtaminen néissé or-
ganisaatiossa on vaikuttamista, vaikuttaminen tapahtuu kommunikaatiossa ja vuorovai-
kutuksen avulla yrityksen sisdlld. Témén takia johtajia itseohjautuvassa organisaatiossa
ei voi ndhdi erillisend, ulkopuolisena rakenteiden ja prosessien luojana. (Martela &
Jarenko, 2017, s.120) Johtajuus on siis itseohjautuvassa organisaatiossa jaettu tai organi-
saation yhteinen asia, ei ainoastaan jotain, mitd joku yksittdinen tyontekiji tekee. Johta-
juus itseohjautuvissa organisaatiossa on sen sijaan koko organisaation kapasiteetti ym-
mértdd ja toteuttaa yrityksen tulevaisuutta ja visiota. Ajatus itseohjautuvissa organisaa-
tiossa onkin luoda ihmisid, jotka luovat organisaation rakenteen, sen tavat ja prosessit.

(Piha, 2017, 5.125)

2.3 Tyopaikan konfliktitilanteet

Jotta voidaan kirjoittaa konfliktitilanteista, on ensin hyvd maéritelld mikd konflikti on.
Sanakirjat mairittelevét konfliktin seuraavasti: ristiriita, selkkaus.

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

Konfliktin tunnusmerkkejd on kolme:
1. Konfliktiin liittyy aina suhde ja vastakkainasettelu, silld konflikti tapahtuu ihmis-
ten vélill4.
2. Konfliktilla on aina kaksi tai useampi osapuoli.
3. Konfliktissa on aina ydin, kysymys tai asia, josta ihmisilld on erilaiset ndkemyk-

set. (Tensing et al., 2017)

Konflikti ei vélttimaétté ole aina ithmisten viélisid riitoja. Piha (2017) ja Gallo (2015) jaka-
vat konfliktitilanteet méairitteend organisaation sisdlld neljdén eri kategoriaan:
- Thmissuhdekonflikti: henkilokohtainen ihmisen vélinen ongelma/ristiriita, johon
liittyy tunteita.
- Tehtavikonflikti: erimielisyydet tavoitteissa.
- Prosessikonflikti: eri nikemys samassa projektissa tiimin sisélld tai pdédtoksente-
ontavoista.

- Statuskonflikti: ongelma varsinkin matalahierarkkisissa organisaatioissa.
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Konfliktien késittelyssd erojen tunnistaminen auttaa parempaan lopputulokseen padsemi-
sessd. Mikéli yrityksessd on pddosin ihmissuhdekonflikteja, voi sanoa, ettd yritys ei ole
vield 10ytényt hyvid reseptid onnistumiseen. Rakentava konflikti, joka kehittdd yritysta,

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

Ihmissuhdekonflikteja on tutkittu viime vuosina suhteellisen laajasti ja yhtendinen tekija
ndissd on, ettd timin tyyppiset konfliktitilanteet ovat henkildlle erittdin stressaavia. Tyon-
tekijét pystyvét irrottamaan omia tunteita paremmin konfliktitilanteesta, mikili ne johtu-

vat tyotehtévisti tai prosessista. (Bruk-Lee et al., 2013, 5.340)

TyoOyhteison konfliktien kasittelyyn kannattaa suhtautua tutkivasti ja kiinnostuneesti.
Konflikti voi usein paljastaa sen, mikd ihmisille on merkityksellistd ja tarkedd. Voimak-
kaissa, varsinkin ihmissuhde-, konflikteissa puolustetaan yleensé omia henkil6kohtaisia
arvoja ja identiteettid. Konfliktien késittelyssd korostuukin omien tunteiden hillitseminen,
maltillinen kdyttdytyminen ja pidéttdytyminen toisen syyttelystd. Luottamuksen siilytta-
minen ja rakentava kéyttdytyminen jannitteisessa tilanteessa mahdollistaa konfliktin tyds-

tamisen ja syiden ymmartdmisen. (Tensing et al. 2017)

Konflikti tuntuu usein asialta, jota pitdd ldhtokohtaisesti valttad. Konflikteja ei kuitenkaan
voida ikind kokonaan vélttdd ja on hyvéd muistaa, ettd yrityksesséd on aina konflikteja. Jos-
kus ne voivat olla piilossa tai késittelemattomid, jolloin ne tekevit eniten tuhoa yrityksen
kykyyn toimia. Toisaalta taas, mikéli yritys osaa késitelld konfliktia oikein, voi konflikti
mahdollistaa yritykseen uutta, pitdd sitd ketterédni ja saada aikaan sitoutumista tyonteki-

ibissd. (Piha, 2017, s.61)

Vaikka asianosaiset ristiriitatilanteissa itse usein kuvittelevat, ettd muut eivat valttimatta
konfliktista tiedd, késitys on usein viéra. Ristiriitatilanne on yleensd muidenkin tiedossa,
ja se voi salakavalasti vaikuttaa koko tydyhteison tydtehoon. Tydntekijoiden tydaika voi
kulua pohtimiseen siitd, kumman leiriin kuulutaan tai miten yhteisty6 saadaan sujumaan
tulevassa projektissa. Turhan usein ja turhan moni joutuu miettimidén myds, mitd vaik-
kapa mokattdjdlle uskaltaa sanoa tai milld tuulella nopeasti kiihtyvi henkil tdndédn sattuu

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

Moni tutkimus osoittaa sen, ettd konfliktin ratkaisemisella tyOpaikalla ja niistd oppimi-
sella organisaatio oppii my0s paljon itsestdén sekd menestyy todennékdisesti paremmin.
Laloux (2014) korostaa, ettd ilman konflikteja tai ristiriitoja tyOntekijoistd voi tulla yli-
suojelevaisia ja ndissé tapauksissa ihminen ei pysty olemaan hyvisséd vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Hinen mukaansa tarvitsemme konflikteja, jotta pystymme olemaan ko-

konaisia.

Lalouxin (2014) tekemin kirjan Reinventing organizations tutkimustyd osoitti, ettd kon-
fliktitilanteet eivat tarvitse olla katkeria ty0paikoilla. On tiettyjé asioita, jotka helpottavat
organisaatioita ratkomaan konflikteja, niin, ettd ihmiset voivat kédsitelld niitd turvallisesti
ja osallistumaan keskusteluun kunnioittaen omaa ja muiden ihmisten itsendisyyttd. La-
loux (2014) kertoo kirjassaan myos kolmesta toimintatavasta, jotka ovat nousseet esille
hénen tutkimuksessaan, joita itseohjautuvat organisaatiot voivat ottaa kdyttoon. Hian ko-
rostaa, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa erimielisyydet ratkaistaan vertaisryhmien
keskuudessa konfliktinratkaisuprosessin avulla. Tdma prosessi on niin keskeinen yhteis-
tydorganisaatiossa ilman hierarkiaa, ettd monet tdmén tyyppiset organisaatiot kouluttavat
jokaista uutta rekrytointia konfliktinratkaisuun. Konfliktien ratkaisemisprosessi koskee
kaikenlaisia erimielisyyksid. Se voi olla erilainen mielipide teknisestd paatoksestd tietyssd
tilanteessa, ihmisten vilinen ristiriita, arvojen rikkominen tai se voi liittyd suorituskykyé
koskeviin kysymyksiin. Mika tahansa aihe, alkaa prosessi yhdestd henkildstd, joka pyytdd

toista sopimaan. Prosessin vaiheet:

1. Organisaatio luo tilan, jossa on helppo tuoda esille konflikteja tai ristiriitoja kol-
legoiden kesken. Ensimmaéinen konfliktinhallinnan kéytinto auttaa ihmisié tuo-
maan jannitteitd pinnalle. Jollain voi kuitenkin olla vaikea sanoa kollegalleen,
ettd: "Meidén tiytyy puhua." Téllainen tila voi esimerkiksi olla, ettd kerran vuo-
dessa jokainen tiimildinen arvioi heiddn vuorovaikutuksensa muiden tiimildisten
kanssa. Tulos on "ldmpdokartta", joka paljastaa, milld tiimilld pitéisi olla enemmin
keskustelua yhteistyon parantamiseksi. Toinen tila voi olla vaikeiden asioiden
kokous”, joka jdrjestetddn tietyin vélein. Jos on tunne, ettd organisaation tulisi
kiinnittdd erityistd huomiota johonkin tiettyyn asiaan, voi hén liittyd kokoukseen.

Téssd pitdd huomioida se, ettd mikéli on tapahtunut esimerkiksi rasistinen syyte
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tai muu vakava tapahtuma, tulee nimi vakavammat konfliktit késitelld heti. Ko-

kous on tarkoitettu ennemminkin lievempien konflikteiden kasittelyihin.

Prosessi konfliktien selvittelyyn. Téllainen prosessi on tarpeen itseohjautuvissa
organisaatioissa, kun esimies ei ole ratkaisemassa niitd. Selked prosessi, jonka
kaikki tietdvét, auttaa myos ihmisid nostamaan asioita esille. On helpompaa pyy-
tdd kollegoitaan keskustelemaan erimielisyydestd, kun tieddmme, ettd on selked
prosessi, joka mahdollistaa timéin. Vaiheet:

a. Ensimmadinen vaihe: Tyontekijdt istuvat yhdessé alas ja yrittdvat keske-
ndén sopia ristiriidan. Aloitteen tekijan on tehtava selked pyynto ja toisen
henkilon on vastattava selkeésti pyyntoon ("kylld", "ei" tai vastachdotus).

b. Jos tyontekijat eivit 16yda keskenédén sopimusta, he kutsuvat yhteisen kol-
legan, johon molemmat luottavat. Kollega tukee tyontekijoitd 10ytdmaén
ratkaisun ristiriitaan, mutta ei voi itse tehdad sopimusta.

c. Mikdli edelld oleva epdonnistuu, kootaan aihepiiriin kuuluvien kollegojen
paneeli. Paneelin rooli on jélleen kuunnella ja auttaa sopimuksen tekemi-
sessd. Se ei voi pakottaa pdatdstd, mutta yleensé silld on riittdvin moraa-
linen paino, jotta asiat saadaan pédétokseen.

d. Mikéli néilld ei synny ratkaisua, voi viimeisend vaihtoehtona ottaa yrityk-
sen johtajan mukaan keskusteluun. Koska ristiriita on yksityinen, kaikkien
osapuolten odotetaan noudattavan luottamuksellisuutta prosessien aikana
jasen jilkeen. Tama luottamuksellisuus koskee tietenkin myds kahta hen-
kilod konfliktin ytimessd. Heiddn on ratkaistava erimielisyytensd keske-
néén, ja heiddn ei kannata levittdd konfliktia antamalla tukea ja rakenta-
malla kilpailevia ryhmittymid. (Laloux, 2014, s.113)

Niilld toimintatavoilla organisaatiot voi nostaa esiin ongelmakohdat ja kisitelld
valttdmattomid konflikteja tyopaikoilla. Mutta aina tdmékéén ei riitd. On aina vai-
keaa kohdata toinen ihminen vaikeassa asiassa ensimmadisté kertaa. Jotkut organi-
saatiot siis menevit askeleen eteenpdin ja kouluttavat kaikki kollegoitaan vuoro-

vaikutus-/tunnetaitoihin, jotta he voivat ymmaérrettivasti kasitelld konflikteja.

Kolmivaiheinen vuorovaikutus-/tunnetasokoulutus:
* Vaihe 1: Ndin mind tunnen nyt

» Vaihe 2: T4t min4 tarvitsen
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» Vaihe 3: Mité tarvitset?

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

Itseohjautuvassa organisaatiossa onkin ndiden asioiden takia haastava tydskennelld.
Tyontekijoiden pitdd osata ratkoa konfliktitilanteet itse. Téllaisessa kulttuurissa jokainen
kuitenkin oppii ja on pakotettu pohtimaan, miten ristiriita kahden ihmisen vililld, tiimin
sisélld tai organisaation laajuisia konflikteja voisi ldhestyd ja ratkaista. My0s kiitokset
pitdd jakaa itse ja kdyda kehitys- ja coachauskeskustelut keskendin, silld ei ole esimiestd

tekemadssa titd. (Martela & Jarenko, 2017, s.65)

Itseohjautuvissa organisaatioissa ihmisten on uskallettava kohdata kollegoita, jotka eivét
noudata sitoumuksiaan. Itseohjautuvat yritykset, joita Laloux (2014) oli kirjaan haasta-
tellut, myonsivét, ettd tdmé on yksi prosessi yrityksessi, jota voi olla hankala toteuttaa ja
ylldpitdd. Prosessia auttaa, mikili tyopaikalla on kulttuuri, jossa ihmiset tuntevat itsensi
turvallisiksi, jossa kannustetaan pitiméaan toisistaan huolta, ja ihmiselld on taitoja ja pro-
sesseja kdsitelld erimielisyyksidén toista kohtaan kypsésti ja arvostavalla tavalla. Vapaus

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

Laloux (2014) korostaa kirjassaan, ettd konfliktien ratkaiseminen itseohjautuvissa orga-
nisaatioissa on perustavanlaatuinen palanen itsenséd johtamisen kdytdnndissd. Se on pe-
rustavanlaatuinen palanen, jonka kautta kollegat ja tiimit vastaavat sitoumuksestaan,
jotka he ovat yhdessa luoneet ja uskaltavat olla ja kohdata muita, vaikka tdma kuuluukin

heidin epamukavuusalueelleen.

2.5 Organisaatio, jossa on esimiehia

Tutkimuksissa, jotka liittyvdt konfliktien ratkaisemiseen organisaatiossa, joissa on esi-
miehid, pidetdin esimiehid keskeisessé roolissa ratkaisemaan tilannetta. Tutkimukset ko-
rostavat, ettd timin tyyppiset tilanteet ovat esimiehen keskeisid hoidettavia asioita.

(Dijkstra et al., 2011; Bruk-Lee et al., 2013; Salmi et al., 2014)
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Kisitys ithmisestd kokonaisuutena on tirked 1dhtokohta jannitteiden ja konfliktien pu-
heeksi otossa ja niiden ratkaisemisessa. Toisen ithmisen kokemusten kuuleminen on pe-
rusta esimiehen jérjestdmille tilanteille. Yksittdisen ihmisen kokemukset muokkaavat yh-
teistd kokemusta todellisuudesta, ja ihmisten yhteiset kokemukset todellisuudesta puoles-
taan muokkaavat yksittdisen ithmisen kokemuksia ja késityksid niistd. Mahdollisuus ko-

kemusten jakamiseen ja niiden reflektointiin on ndin ollen tirkeéd. (Tensing et al. 2017)

Tutkimukset korostavat myos esimiehen tasapuolisuutta kaikkien osallistujien kokemuk-
sia kohtaan. Merkityksié jakamalla ihminen alkaa tiedostamaan omia késityksidin todel-
lisuudesta ja ndkee ndin myds uudenlaisia vaihtoehtoja kokemuksilleen. Esimiehet pys-
tyvit omalla puheellaan ja ajan antamisella merkittdvasti vaikuttamaan tyoyhteisossé val-
litseviin vuorovaikutussuhteisiin. Myds niihin, joissa on havaittavissa ihmisten vélisid
jénnitteitd. Esimiehen sosiaalinen pétevyys ja vuorovaikutustaidot voidaan kuvata taitona
oivaltaa tyOyhteisOssd ja sitd ympéardivassd maailmassa tapahtuvat ilmiét. Myods moni-
puoliset ihmissuhdetaidot, empaattisuus, ystivillisyys ja yhteistydvalmiudet korostuvat.
Esimiehen vahva halu olla mukana ratkaisemassa konflikteja kertoo esimiehen hyvésti
motivaatiosta, vilittdmisestd sekd vahvasta halusta panostaa tyohyvinvointiin. (Bruk-Lee

etal., 2013, 5.169)

Salmi et al., (2014) ovat tutkimuksessaan 16ytineet neljé tapaa, joilla esimies voi ratkaista

konfliktitilanteen:

1. Diplomaattinen ratkaisutapa — téssi tavassa on tirked muistaa, ettd kaikki osa-
puolet ovat tasavertaisia ja kaikki saavat kertoa oman ndkemyksensa tilanteesta.
Esimies kysyy osapuolilta kysymyksii, jotta varmistaa, ettd on ymmaértényt asiat
oikein. Tasapuolisen tilannekartoituksen jdlkeen diplomaattisesti toimiva esimies
aloittaa ratkaisuhakuiset keskustelut osapuolten kanssa. Tdmi on tarkedd, jotta
esimies lisdd luottamusta ja parantaa mahdollisuuksia 16ytad nopea ratkaisu. Kon-
fliktien yhteinen késittely rakentaa myos yhteison yhteenkuuluvuutta ja se puo-
lestaan antaa esimichelle paremmat eviit ristiriitatilanteen ratkaisuun. Diplomaat-
tisesti toimiva esimies nékee, ettd onnistuneeseen ratkaisuun paastiin keskustelun
kautta. Keskusteleva esimies kykenee luomaan avoimen tydyhteison ja pyrkii

kaikkia tyydyttavédn tilanteen ratkaisuun yhdessé 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 etsimédén ratkaisua ja tdmén takia tilanteissa esimiehen tasapuolisuus
on olennaista. Huonommin diplomaattinen ratkaisutapa soveltunee tilanteisiin,
jotka ovat luonteeltaan yksinkertaisia tai padtds pitdd syysté tai toisesta tehdd hy-

vin nopeasti (esimerkiksi tehtdvaan liittyva konflikti).

Miiritietoinen ratkaisutapa — mééritietoisessa ratkaisutavassa on tirkeda, ettd
esimies puuttuu ristiriitaan nopeasti. Mdarétietoinen esimies ottaa tassé tilanteessa
tilanteen johtaakseen ja ohjailee osapuolia kohti yhteistd ratkaisua. On térkedd,
ettd esimies puhuu asioiden oikealla nimelld ja pysyy ndin ristiriidan ytimessé.
Kun puhutaan maiératietoisesta ratkaisutavasta, tarkoitetaan silld myds suoraan
ytimeen puuttumista. Télld esimies osoittaa koko organisaatiolle, etté tilanne ha-
lutaan ratkaista ja ettd hin vilittdd, mitd organisaatiossa ja sen tyontekijoille ta-
pahtuu. Ristiriitatilanteen ratkaisussa miératietoinen esimies saattaa kayttid myos
uhkailua, mik&li muuta keinoa ratkaisuun ei niytd olevan. Uhkailussa piilee kui-
tenkin aina riski. Luottamus kaikissa ristiriitojen selvittelysséd on oleellinen ja uh-

kailu voi heikentdé luottamusta esimiehen ja tyontekijoiden vililla.

Empaattinen ratkaisutapa - Empaattisesti ristiriitoja ratkaiseva esimies pysyt-
telee lahelld riidan osapuolia, vilittdd heisté ja kuuntelee heitd. Kuunteleminen on
ristiriitatilanteissa aluksi tarkeintd, koska se viestii tyontekijoille vilittimisesté.
Empaattisesti toimiva esimies ottaa vastaan tyontekijoiden antamaa palautetta ja
kayttad sitd hyvéksi ristiriitatilanteen ratkaisun tukena. Tamaé saa tyontekijat luot-
tamaan esimieheen ja tuntemaan, ettd heiddn mielipiteilldén on vélid. Esimies etsii
ratkaisua ristiriitaan antamalla myds itse palautetta riidan osapuolille. Palaute mo-
tivoi sekd riidan osapuolia ettd esimiestd. Palaute auttaa esimiestd myds arvioi-
maan ja kehittiméddn osaamistaan ristiriitatilanteessa. Empaattisessa ristiriitojen
ratkaisutavassa esimies kannustaa riidan osapuolia. Se rauhoittaa ilmapiirié tilan-
teessa, jossa tunteet ovat voimakkaat. Kannustuksen kautta esimies voi lisdti

tyontekijoiden itseluottamusta.

22



4. Delegoiva ratkaisutapa — Delegoivaa ristiriitojen ratkaisutapaa kéyttdva esimies
nikee, ettd riidan ratkaisuun tarvitaan kollektiivista apua, koska hinen omat kei-
nonsa eivit riitd. Useimmiten esimies pyytdd apua tyoterveyshuollosta. Tyoter-
veyshuollosta saatavaa apua tarvitaan erityisesti silloin, kun on kyse tydyhteison
jasenten keskindisestd, tyon ulkopuolisesta ristiriidasta. Esimies voi hyddyntda
myo0s tyonohjausta tai tyosuojelun palveluja. Delegoivaa ratkaisutapaa soveltava
esimies kdyttdd padtostensd tukena organisaation sddntdjd ja yleisid toimintaoh-
jeita. Ne tuovat vaikeisiin tilanteisiin turvaa, etenkin jos ristiriita ei ota ratketak-
seen. Delegoivasti toimiva esimies edellyttdd kaikkien organisaation jdsenten

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

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tama tutkimustyd tehdddn Heltti Oy:lle ja tavoitteena on muodostaa opinndytetydsti
opaskirja siitd, miten tulisi toimia, kun itseohjautuvassa organisaatiossa syntyy konflikti-
tilanne. Tdmén opinndytetyon pddkysymys on selvittdd, miten konfliktitilanteet rat-
kaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa. Alla on lisdksi listattu tutkijan méaérittamét

alakysymykset:

- Miten/Ketké osallistuvat konfliktitilanteen ratkaisemiseen?

- Mitka tekijét organisaationkulttuurissa auttavat selvittdméén konfliktit?

4 METODOLOGIA

Téssa kappaleessa tutkija esittelee tutkimuksen toteutustavan ja metodologian.

4.1 Analysointisuunnitelma

Tekniikka timén tutkimuksen aineiston analyysissé on siséllonanalyysi. Siséllonanalyysi
on perusanalyysimenetelma ja sitd kédytetdén useissa eri kvalitatiivisen tutkimuksen me-
netelmissd ja lahestymistavoissa. Siséllonanalyysin avulla on mahdollista analysoida ja

kuvata erilaisia aineistoja. Sisdllonanalyysid voidaan myds kayttdd menetelména tiivistad
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aineistoa. Toinen sisdllonanalyysin funktio on se, ettd sisdllonanalyysin avulla kyetddn
esittimddn tutkittavien ilmididen vélistd suhdetta. Sisdllonanalyysin prosessissa voidaan

erottaa seuraavat vaiheet:

- analyysiyksikon valinta
- aineistoon tutustuminen
- aineiston pelkistiminen
- aineiston luokittelu ja tulkinta

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

Sisdllonanalyysin tavoitteena on laaja, mutta tiivis esittdminen, jonka tuloksena syntyy
kisiteluokituksia, kdsitejarjestelmid, malleja ja késitekarttoja. Sisdllonanalyysi voi olla
induktiivinen tai deduktiivinen ja koska tutkija on téhén tutkimukseen valinnut abduktii-
visen pééttelyn, sopii sisdllonanalyysi timén johdosta myos menetelméksi. Abduktiivista
menetelmad tutkija kdyttdd tdssd tutkimuksessa, koska aineistosta ei vélttdméttd nouse
esille tiettyd teoriaa tai kategoriaa vaan tutkija joutuu nojautumaan myos teoreettisiin joh-
toideoihin. Osittain tdssd tutkimuksessa yhdistetddn teoriaa ja aineistoa. (Kylmid &

Juvakka, 2007, s.22)

Alla on tarkempi kuvaus siitd, miten tutkija on téssi tutkimuksessa aineistoaan analysoi-

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

Tutkimuskohteen
valinta

Avoin koodaus Valmisteluvaihe
Aineiston ja
Koodilista kokonaisuuden
ymmartaminen

Ryhmittely

Organisointivaihe

Kategorisointi

Yhteenveto . .
Analyysiprosessin ja
tulosten raportointi

Kasiteluokitus, kasitejarjestelma, malli, kasitekartta
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Kuva 1 Analyysiprosessi (Elo & Kyngds, 2008, 5.110)

Tutkija aloitti aineiston analysoimisen lukemalla lépi litteroidun aineiston moneen ker-
taan. Tadmain tutkija teki siksi, ettd saisi mahdollisemman syvin késityksen aineiston si-
sdllostd. Luettuaan lépi aineistoin muutamaan kertaan, tutkija otti haastattelun kysymyk-
set tarkempaan analyysiin. Tutkija kaytti analysoinnissa Atlas.ti ohjelmaa. Atlas.ti ohjel-
man avulla tutkija sai hahmotettua osallistujien vastauksia paremmin ja aloitti jo téssd
vaiheessa ensimmadisen koodauksen. Ensimmaisen koodauksen jilkeen tutkija niputti sa-
mankaltaiset lainaukset yhteen ja teki toisen vaiheen koodauksen, eli ryhmitteli yhteen ne
lainaukset, joilla oli tutkijan mielestd samankaltainen merkitys. Néin tutkija sai vihem-
mén ryhmid samalle tarkoitukselle. Tdmaén jilkeen tutkija ryhmitteli saman tyyppiset ryh-
mét vield isomman kategorian alle, jolloin tutkija sai lopulliset kategoriat. (Elo & Kyngis,

2008, s. 109)

4.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Téssa tutkimuksessa haastattelut on tehty yksilon teemahaastattelun muodossa ja teema-
haastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmé. Tdma haastattelumuoto on struk-
turoidun ja avoimen haastattelun vialimuoto. Téssé haastattelumuodossa aihepiirit ja tee-
mat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja esittdmisjdrjestys puuttuvat. Puo-
listrukturoidulle haastattelulle on ominaista, etti jokin haastattelun teema on lyoty luk-
koon, mutta ei kuitenkaan kaikkia. Tutkija valitsi teemahaastattelun koska voi ndin haas-
tattelussa kohdentaa kysymykset tiettyihin aihepiireihin. Tdma haastattelumuoto toimii
tasséd tutkimuksessa sen takia, ettd osallistujat ovat kokeneet tydpaikallaan teemaan sopi-
vaan tilanteen. Teemahaastattelulla halutaan kohdistaa tutkittavien henkildiden yksilolli-
siin kokemuksiin. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s.125-126) Puolistruktu-
roidussa haastattelumenetelmissé osallistujille esitetddn kysymyksid, joihin he voivat va-
paasti vastata. Tutkijan mielestd tima tutkimustyyli sopii hyvin tdhin ty6hon, koska osal-
listujilta voidaan kysyi jatkokysymyksid, jos he vastaavat liian lyhyesti tai puhuvat ai-
heen ohi. Tallaisia kysymyksid voivat olla esimerkiksi kertoisitko vield enemmaén, milla

tavalla ajattelet tai miten kuvailisit asiaa.

Teemahaastattelun avulla voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja

myos hiljaista kokemustietoa. Tavoitteena on haastattelun avulla saada monipuolisia ja
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vérikkaitd kuvauksia tutkittavasta ilmidstd. Teemahaastattelussa korostuvat ihmisten an-
tamat tulkinnat ja merkitykset ja timé on myds syy, miksi tutkija valitsi teemahaastattelun

tutkimusmenetelmaiksi. (Kylmé & Juvakka, 2007, s.78-89)

Haasteena tdssd menetelméssa on pysyminen aiheessa, eli pysyminen kysymysten teema-
piireissd. Pitdd varoa, ettd osallistuja ei ldhde ronsyileméddn tai puhumaan aiheen ulko-
puolelta. Haastattelutilanteessa korostuu haastattelijan rooli apukysymyksissd sekd téir-
keiden asioiden listaamisessa. Lista ei saa kuitenkaan olla liian tiukka, jotta se ei ala oh-
jaamaan osallistujia litkkaa. Perimiltdédn tdssd on kysymys osallistujien tarinoiden kerto-
misesta. Tutkija ei saa raamitta litkaa tatd kenttdd, koska rajaa silloin osallistujien mah-

dollisuuden kertoa omaa tarinansa.

4.3 Osallistujien valinta

Tatd tutkimusta varten tutkija haastatteli viittd henkildstohallinnon tyontekijad, jotka
tyoskentelevit organisaatiossa, jossa on itseohjautuva tydskentelytapa. Koska tutkija itse
tyoskentelee tyoterveyshuollossa, oli tutkijalla jo jonkin verran kontakteja ja ajatuksia
siitd, ketkd voisivat sopia tdhdn tutkimukseen. Kaikki osallistujat nousivat tutkijan omien
kontaktien kautta. Tutkija 1dhestyi kontakteja sdhkdpostin kautta ja saimme sitd kautta
sovittua haastatteluajankohdan. Tutkijan ajatuksena oli alussa haastatella kuutta organi-

saatiota mutta yksi kontakti ei vastannut séhkopostiin, joten haastateltaviksi jdi viisi.

Sahkopostissa tutkija korosti osallistujien ja organisaatioiden anonymiteettid, eli kaikkien
kanssa sovittiin, ettd haastattelu on anonyymi eikd myoskddn yrityksen nimi tule julki
tassd tutkimuksessa. Sovimme, ettd tutkija voi kertoa milld alalla organisaatio toimii ja
kuinka suuri organisaatio on. Ndméi organisaatiot olivat 30-600 tyontekijédn organisaa-

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

4.4 Haastattelun teemat ja kysymykset

Kokonaisuudessaan kysymysrunko perustui viiteen eri kysymykseen. Osa kysymyksissi
oli alakysymyksid ranskalaisin viivoin. Tdma siksi, ettd tutkija pystyisi johdattamaan
haastattelun kulkua, jos osallistujat alkaisivat puhumaan aiheen sivusta. Haastattelukysy-

mykset jakautuivat viiteen eri osaan:
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- mitd itseohjautuvuus tarkoittaa organisaatiossa

- konfliktitilanteiden luokittelu neljdén kategoriaan: (ihmissuhde, tehtdvé, prosessi
ja status)

- mitka tekijdt auttavat organisaatiota selvittimain konfliktit

- haasteet organisaatiossa, jotka vaikeuttavat konfliktien selvittelyé.

- onko konflikteissa mitidédn positiivista organisaatiolle

4.5 Eettinen nakokulma

Téssa tutkimuksessa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvia tieteellista
kaytantod. Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyviksyttavaa ja luotettavaa ja sen tu-
lokset uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvin tieteellisen kaytinnon edellytti-
méllé tavalla. Téssd tutkimuksessa noudatetaan eettisen tiedeyhteisdn tunnustamia toi-
mintatapoja eli rehellisyyttd. Tulosten tallentamisessa ja esittimisessd on noudatettu
yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkija osoittaa arvostuksensa muiden tutkijoiden tdi-
hin ja saavutuksiin asianmukaisella tavalla niin, ettd kunnioittaa muiden tutkijoiden teke-
méd tyotd ja viittaa heiddn julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta, 2012, s.6)

Téahan tutkimukseen tarvittava tutkimuslupa on allekirjoitettu toimeksiantajan, tutkijan ja

oppilaitoksen osalta.

5 TULOKSET

Téssd kappaleessa tutkija esittdéd tutkimuksen empiirisen osuuden eli yksildiden teema-
haastatteluiden tulokset. Tuloksena tédssé tutkimuksessa syntyi kategorioita, jossa ydinka-

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

tioissa

Itseohjautuvuus vaihteli yrityksissd jonkin verran. Yhteistd néissd organisaatioissa oli
luottamus tyontekijoihin, avoimuus, viestinnédn térkeys ja kollegoiden kunnioitus ja ar-
vostus. Kahdella organisaatiolla oli esimiehet kdytossd ja kahdella coachit, jotka sparrai-
levat, ohjaavat ja tukevat tyontekijoitd. Yksi organisaatio oli tdysin ilman esimiehid tai

coacheja.

Jokainen organisaatio toivoi, ettd tyontekijat pystyivit itse paattdméadn milld tavalla teke-
vt toitd, kuitenkin kaikki olivat yhtd mielisid siitd, ettd viimeinen vastuu pitdd jollain
olla. Tdma tarkoittaa sité, ettd yrityksessd pitdd olla selkedt tyonkuvat, prosessit ja vies-
tintdvilineet, jotta tyontekijdt ovat tietoisia kuka tekee mitikin yrityksessd. Yritykset
missé ei ole esimiehid korostui tyontekijdiden mielipiteiden ja neuvonpito taidot paatok-
senteossa. Vaikka esimieheltd ei tarvitse kysyé lupaa tiettyyn asiaan, niin neuvoa ja mie-
lipidettd pitdd kuitenkin osata kysyé organisaatiossa muilta, jotka tydskentelevit aiheen
parissa. Tdssd esimerkki miten organisaatiossa, miten tehddén paatoksid organisaatiossa

jossa, ei ole lainakaan esimiehid.

H2:

“Meilld on fldtti organisaatio, meilld ei esimiehid oikeastaan ole, jokaiselle henkilolle on
Jaettu oma vastuualue ja ndmd henkilot pddittdd itse ndistd asioistaan ja tekee pddtoksid
niitten asioiden sisdlld, ei tarvitse kyselld keneltdkddn muulta oikeastaan. Toivotaan, ettd
se on sellaista ettd kysytddn mielipidettd joltain, ollaan kannustettu siihen ettd kysyy aina

kahdelta ihmiseltd niiden mielipidettd sen oman pddtoksenteon tukemiseksi.”

Itseohjautuvuus vaihteli organisaation sisilld jonkin verran, oli kaksi yritystd, jossa tii-
meittéin oli erilaista itseohjautuvuutta. Osittain tdma johtui yrityksen pitkésté historiasta,
ndmd yritykset olivat ne kaksi yritysti, jotka olivat pisimpédn olleet toiminnassa ja joissa
organisaation rakennetta ja itseohjautuvuutta on otettu kdyttoon vasta myohemmassa vai-
heessa. Osittain tdima kertoo siitd, ettd on helpompi organisoitua itseohjautuvasti heti yri-

tyksen aloitusvaiheessa.
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HI:

”Se vaihtelee aika paljon se itseohjautuvuus tiimeittdin, meilld on tiimejd jossa toivosi
ettd olisi enemmdn itseohjautuvuutta, et se tulee historian kautta se ettd onko sielld itse-
ohjautuvuutta tai ei, kuitenkin se historian saatossa on ollut esimiehid tai litketoiminnan-
vetdjd jotka on tosi tarkkoja ja mikromanageeraa kaikkea, niin sielld ei ihan hirvedsti
itseohjautuvuutta ole, vrt sit on tiimejd jossa kdytinndssd esimies on tehty ns. tarpeetto-
maksi eli daily bases niin ei ole tarvetta siihen esimiesty6hon, et ihmiset ottaa itse vas-

’

tuutta ja haluaa ottaa, haluaa kantaa, haluaa tehdd, haluaa kehittdd.’

Alla esimerkki miten itseohjautuvuus toimii yrityksessd, jossa on organisaation alusta

ldhtien toimittu itseohjautuvasti.

H4:
” se ettd ei ole esimiehid niin se valta ja vastuu rakenne on oltava kunnossa, et ihmiset
kokee sitd omistajuutta asioistaan ja toisaalta se vapaus sit kdidntopuolella mahdollistaa

sitd et pystyy vaikuttamaan sithen oman tyon tekemiseen ja osaamisen kehittimiseen”

5.2 Alkukysymys 2: Minka tyyppisia konflikteja organisaatiossa

esiintyy?

Tutkimuksien mukaan ihmissuhdekonfliktit ovat kaikista vaikeimpia ratkoa ja halusin ta-
ten tutkijana tietdd, minka tyyppisiin konflikteihin osallistujat ovat organisaatiossaan tor-
manneet.

Mikéli tunnistetaan konfliktien eroavaisuuksia, voidaan pdéstd parempaan lopputulok-
seen ristiriitojen ratkaisemisessa. Mikali yrityksessd on paljon ihmissuhdekonflikteja voi-
daan todeta, ettd yritys ei ole 10ytdnyt hyvéa tapaa ratkaista konflikteja eikéd todennikoi-
sesti myoskddn menesty. Rakentava konflikti, joka kehittdd yritystd, ei mene henkilokoh-
taisuuksiin. (Piha, 2017, s.77) Ihmissuhdekonflikteja onkin tutkittu suhteellisen laajasti
viime vuosina ja yhtendinen tekijd néissi on, ettd tdmén tyyppiset konfliktitilanteet ovat
henkildlle erittdin stressaavia. Tyontekijét pystyvat irrottamaan omat tunteensa konflikti-
tilanteista paremmin, mikili ne johtuvat tyotehtdvésta tai prosessista. (Bruk-Lee, Nixon

& Spector, 2013)
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Osallistujien mielestd statukseen sekd ihmissuhteisiin liittyvid haasteita on véhiten tai
niitd ei ole ollenkaan. Tdmai kertoo tyontekijoiden keskeisestd arvostuksesta ja ymmér-
ryksestd. Yksi osallistuja toi varhaisen puuttumisen konfliktiin esille, mikéli yritys ei
puutu ajoissa konflikteihin, jotka mahdollisesti liittyvit prosessiin tai tehtdvdin niin pi-
demmén péélle timin tyyppiset konfliktit voivat muuttua ihmissuhdekonflikteiksi. Tdma
vahvistaa my0s sen, minka takia on tirkedd puuttua konfliktiin mahdollisemman pian.

Tama tulee ilmi vield vahvemmin my6hemmaéssi vaiheessa titad analyysia.

HI:

” mut ne on ehkd enemmdn siitd ettd ne konfliktit syntyy et ne on ihmissuhde konflikteja
mut ne ei vdlttamdttd oo ensisijaisesti ihmissuhde vaan sielld on niin kun tyonohjaukseen
Jja organisointiin tyontekemiseen liittyvid asioita jotka sitten muodostuu loppujenlopuks
ihmissuhde konfliktiksi. Eli esimerkki ettd tiimissd on x mddrdd henkiloitd joista vaikka
90% tekee paljon tditd, tekee tavoitteellista toitd ja sit siel on 1 tai 2 jotka ei kiinnosta
samalla tavalla tehdd sitd tyotd tai ajattelee et mitd vilii sil on ettd jos tdd nyt ei mee ihan
buy the book tai mitd vilii jos md nyt vastaan tdlleen tai tdllee et vihdn niinké siitd et se
asenne saattaa olla se ettd mennddn sieltd mistd pddstdidn helpoimmalla ja sit se taas
rupeen nakertaa tietysti niitd jotka tekee vaikka tunnollisesti toitd ja meilldkin saatannu
olla sellaisia ettd 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 ketkd on sen konfliktin toisia osapuolia niin niiden teke-
miisi ja niiden virheitd niiden puutumista tavallaan siihen tiimin kokonaistuotokseen niin
tota se ldhtee yleensd niistd tilanteista ne konfliktit just et on jotain epdoikeudenmukai-

’

suutta esimerkiksi vaikka tyon tekemisen mddrdssd.’

H3:

> Mdi toivoisin ja arvelenkin ettd ihmissuhde liittyen on varmaan vdihiten, meil on hirveen
hyvd yhteishenki ja se oletus hyvdstd tyontekijdstd, se meiddn perustuslaki ettd jokainen
toimii vilpittomin mielin asiakkaan, kollegan hyvdksi niin se kylld varmaan auttaa siind
ettd ei meilld ihmiset kylld hirvedsti riitele, totta kai varmaan on henkilokemia asioita tai
toisten kanssa ystivystytddn syvemmin kun toisten mut ainakaan mun korviin ei oo kan-
tautunut ettd ihmissuhteisiin liittyen tulisi konflikteja, enemmdn ne on varmaan sit tehtd-

”»”

viin liittyvid.
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Osallistujat olivat sitd mieltd, ettd statukseen liittyvid konflikteja heidén organisaatiossa
ei esiinny. Itseohjautuvassa organisaatiossa korostuu se, ettd tyontekijat ymmartévit ma-
tala hierarkkisen kulttuuriin ja oppivat rikastuttamaan tyotehtdvénsd muilla tavoin, saa-
malla kuitenkin sen arvostuksen ty6honsd miké niille kuuluu. Oli oikeastaan aika hdm-
méstyttdvdd huomata kuinka hyvin ndissé tutkittavissa organisaatioissa, on onnistuttu saa-
maan tdmé ymmarrys tyontekijoille. Kaksi osallistujaa toikin haastattelussa esille, ettd he
ottavat jo rekrytointivaiheessa tdmin asian puheeksi, jotta tyontekijd varmasti ymmartaa
millaiseen organisaatioon hakija on hakemassa. Néin ollen, itseohjautuvien organisaatioi-
den ymmarrys rekrytointi- ja perehdytysvaiheeseen onkin oleellinen vaihe uudelle tyon-
tekijélle. Néissd vaiheissa tyOntekijd oppii parhaiten ymmaértdméaan kulttuurin ja “peli-

saannot” mitka téssd itseohjautuvassa organisaatiossa on oleellisia.

HI:

” ne ei 0o ollu statukseen liittyvid, meilld ei oo sellaisia henkiloitd tddlld téissd jotka olis
sellaisia ns. uraohjauksia tai tavoittelee tiettyd statusta ja sen kautta tietty asemaa niin
kun tavallaan valtaa tai euroja, meil ei oo ollenkaan sellaisia eikd me meille sellaisia niin
kun edes palkata koska tdd on vidrd paikka lihted sellaiselle tyouralle, et me haetaan

ihan toisen tyyppisid ihmisid”

H4:

” Statukseen tosi harvoin, et se on oikeastaan silmid pistdvdd, et se tosi harvoin meilld on
konfliktintaustalla. Meilld on paljon puhuttu siitd itseohjautuvuudesta jo hakijalle, et se
on hakijalle jo tiedossa kun ldhtee meille hakemaan, mutta totta kai niitd tuodaan siind
rekryssd varsinkin odotusten hallinta on tosi tdrkedtd siind vaiheessa, ja siind kohtaa
tsekataan sitd matchia. Jos henkilon oma toive on ettd haluaa tulla vaikka esimiesase-
maan, johtamaan tiimid niin se on helppo yhdessd todeta ettd tdlldistd tuskin kovin nope-

)

asti ainakaan meilld tulee tapahtumaan.’

HS:
“Meillihdn ei ole rooleja aukottomasti kuvattu enkd tiedd pystytddnko kuvaamaan ja
myds se nikemysero siind, ettd aika usein mietitddn sitd omaa urapolkua aina yléspdin

hierarkkisesti ja mun mielestd se on tirkempdd ettd kuinka paljon sd pystyt sitd omaa
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tehtdvdkenttddsi leventdmddn tai rikastuttamaan ja aika usein se mun mielestd on tdr-
kempdd ettd hiffattais se leveyssuunnassa eteneminen uralla eikd aina vaan ajatella ettd

’

se on joku status joka meitd mddrittdd.’

Osallistujien mielestd eniten konflikteja heiddn organisaatiossa nousi tehtivisté tai pro-
sesseista. Tutkija ndkeekin, ettd timi on hyvin ymmarrettdvid itseohjautuvassa organi-
saatiossa. Itseohjautuvassa organisaatiossa tydskennelldin tiiviisti tiimeissé ja on ymmar-
rettdvid, ettd ndkemyseroja ja mielipide-eroja nousee tyontekijoiden vilille. Mikali tyon-
tekijoiden vuorovaikutustaidot tai ymmaérrys toisen ihmisen erilaisuudesta ei ymmarreti,
néistd tehtivistd ja prosesseista voi syntyé konflikteja. Mikali tiimissd vallitsee hyvé yh-
teisty0 ja luottamus keskendin, pienet ndkemys- ja mielipide-erot vievét tiimid eteenpdin
ja parhaimmassa tapauksessa synnyttdvit uusia ideoita. Itseohjautuvassa organisaatiossa
pidetddnkin hyvin tirkedn, ettd tyontekijdt uskaltavat tuoda mielipideitddn esille. Osal-
listujat korostivat my0s organisaation sisdisten prosessien selkeyden. Jotta itseohjautuva
onnistuu toimimaan itseohjautuvasti, pitdd olla todella selkedt sisdiset prosessit ja ym-

maérrys, kuka tekee mitékin.

H2:

” Silloin kun on konflikteja jossain prosesseissa niin yleensd se sit selvitetddn niin ettd
Jjoku vaan sanoo, ettd hei tdd ei toimi ja sit se kertoo, ettd miks ei se toimi ja kdydddn sen
porukan kanssa ldpi et ketd se koskettaa silld hetkelld ettd okei voiko tditd parantaa. Ja
vleensd se joka sanoo ettd tdd ei toimi niin toivottavasti silld on myos joku ehdotus ettd
miten se vois toimia paremmin. Meil on sellainen slogani tddlld ettd strong opinions —
looslie held, eli jos on vahvasti jotain mieltd ja saakin jostain muualta vihdn lisdkonteks-
tia niin meiddn pitdd myos pystyd muuttaa sitd meiddn ajatusmaailmaa asiasta ja sekin

on kylld ndkynyt meilld tosi hyvin, ettd sitd on tehty.”

HS:

” Md uskon ettd ne on hyvin pitkdlti toimenkuvaan ja niihin tehtdviin ja varmaan niihin
arjen prosesseihin liittyvid. Ollaan liheisessd asiakasrajapinnassa niin myos siind néh-
ddidn usein haasteita ettd asiakkaan ndkemys tai resurssit ei vastaa meiddn nikemykseen
Ja sit jo ylipddtdcdn se ettd mennddn organisaatiorajan yli toiseen organisaatioon niin se
Jjo aiheuttaa luonnollisestikin tietyn dynamiikka eron. Jos nyt puhutaan sisdisesti niin joka

tapauksessa jos nyt puhutaan itseohjautuvuuteenkin niin aika helppo on jdttdd ihminen
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organisaatiossa myos yksin. Juuri ettd jos oletetaan ettd esim mitd devaajan rooliin kuu-
luu, tai tddhdn on ihan selvid mikd on tdin asiakkuuden tavoite mutta loppupeleissd se ei
ole kaikille yhtd selvdd. Et sehdn riippuu siitd ettd kuinka syvidlld tai lihelld se asia sulle
on niin sitd selvempdd se sulle on ja sitd riskimpdd se on ettd sun ulkopuolelle se ei ole

vhtd selvd”

5.3 Haastattelukysymys 1

“Onko teilld prosessia kuka osallistuu konfliktiratkaisemiseen ja miten ne ratkaistaan?

Jos ei ole, niin miten sind ndet, ettd millainen prosessin pitdisi olla?”’

Lainauksia ensimmdisen vaiheen avoimeen koodaukseen tuli yhteensd 35kpl. Néisti tut-
kija teki listan, mitd kukin lainaus tarkoittaa. Tdmaén jédlkeen tutkija teki 35 avoimesta
koodauksesta koodilistan, johon tuli yhteensd 12 kappaletta koodia. Tistd listasta tutkija
ryhmitteli samankaltaiset teemat samoihin ryhmiin ja ndin muodostui neljé lopullista ryh-
méd. Ndmi neljd ryhméd muodostivat padkategoriat analyysin. (Elo & Kyngis, 2008,

s.111)
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Avoin koodaus Ryhmittely Kategorisointi

Esimiehelld aina
toimintavelvollisuus

Esimies/HR/tydterveyshuolto Vastuunottaja konflikti
tilanteissa jonka tyontekija

Sen alueen vastuucoach tietaa

HR kaiken keskiossa

Sovittelija/neuvottelija

Sisdinen/ulkopuolinen

neuvottelija
Jokaisella on lahiesimies

Sisaiset neuvottelijat

Ulkopuolinen taho

Konfliktitilanteet on aina erilaisia e .
Konfliktitilanteiden

Vaihtelee, etta mista se konflikti erilaisuus

johtuu

Konfliktit on tapauskohtaisia Tapauskohtainen selvittely
Riippuu konfliktitilanteesta Case-by-case reagointi

Reagointi erilaista eri konflikteihin

Perusmekanismi neuvonpito

Tarkeinta on kommunikointi
Pienet nakemyserot ihmiset
ratkoisivat keskenaan
Sparrata ihmisid itse kdymaan
keskusteluita

Puheeksi otto koulutus
Avoimuus yrityksessa q
s Avoimuus

Oikeista asioista puhuminen
Nopea reagointi asioihin
Matalalla kynnyksell jutteleminen Tasapuolisuus
Ovi on aina auki PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS
Kaikkien osapuolten kuuleminen

Pidetaan huolta toisistamme

Verkostoituminen organisaation
sisd
Toisten ihmisten arvostus ja Luottamus
kunnioitus

Konfliktitilanteissa aina
kasvotusten selvittely

Tosi tarkeaa jutella kasvotusten
asiasta
Kasvotusten asioiden
Paikan paalld jutteleminen, ratkoaminen
kasvotusten

Kasvotusten pystytdan
varmistamaan, ettd onko asia
kuultu ja ymmarretty molemmilta
tahoilta oikealla tavalla

Tyopaikan pelisdannot

Pelisaannot
organisaatiossa

Kayttdytymissaannot

Yhteinen tapa toimia

Tiimin toiminta Organisaation kulttuuri

Tiimin synergia

Ymmarrys erilaisuudesta

Ymmarrys, ettd ihmiset on erilaisia
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Kuva 2 Organisaation prosessi konfliktin ratkaisuun

5.3.1 Kategoria 1: Sovittelija/neuvottelija

Osallistujat nostivat kaikki esille esimiehen, coachin tai sisdisen neuvottelijan roolin kon-
fliktien ratkaisemissa. Osallistujat olivat sitd mieltd, ettd pitda olla yksi nimetty henkilo,
jolla on vastuu auttaa konfliktien selvittelyssd. Niissd organisaatiossa, jossa oli la-
hiesimiehet nimetty, esimies oli se henkild, joka on mukana ratkaisemassa konfliktit,
osallistujien mielestd. Osallistujien mielestd, organisaatiot, jossa ei ollut esimiestd vaan
esimerkiksi coach, coachilla tai henkiléstohallinnolla on vastuu konfliktien ratkaisemi-
sessa. Organisaatio, joka oli tdysin esimieheeton, oltiin koulutettu kahdeksan henkil6d
mediadors kurssilla, eli nima olivat niin sanottuja sisdisid sovittelijoita. Tarkeinta tissd
on se, ettd tyOntekijét tietdvit kenen puoleen kddntyd, mikéli kokee jonkun tietyn tilanteen

haastavaksi. Tdmén asian osallistujat myos korostivat.

H1:
” Yleisesti ottaen on aina ettd esimiehelld on toimintavelvollisuus, ettd kun esimiehelle
tulee sanoo tai joku kertoo, ettd ei oo hyvid olla tai kokee ettd on tdtd ja tdtd niin kylldhdn

)

niitd asioita seurataan ja pitddkin seurata.’

H2:

7 Meilld jarjestetddn mediadors kurssi, siind on Shenkilod meiddn tiimistd + viime
vuonna 2henkildd jotka ei tind vuonna ole mukana mutta ne on kdynyt sen. Me ollaan
infottu koko tiimille siitd ettd tdssd on ne Shenkilod jotka on kdynyt tin kurssin et aina
kun on sellainen ettd koet vddryyttdd tai haluat vaan tulla juttelee. Ollaan kerrottu ettdi
mitd nimd medieidors tyypit tekee ja sit meil on kans code of condact tehty ja sen jokainen
on myos allekirjoittanut ja se tulee tyésopimuksen mukana nii periaatteessa ndd henkilét

’

on koulutuettu siihen ettd ne pystyy ratkaisee nditd konflikteja.’

H4:

” Tietysti HR tiimi meilld on tdssd varmaan keskiossd oleva, sit tietenkin asiakasvastaa-
vat omassa roolissaan joskus coach henkilé voi olla siihen jatko suunnitelluun tai
ulospddsemiseks ndissd tilanteissa hyvd tuki, mut kyl se ainakin siind alkuvaiheessa niin

sisdisin voimin tavallaan niitd ratkotaan ja tasapuolisuus ja kaikkien kuuleminen niin ne
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on sellaiset prosessit, jos niitd semmoiseksi voi sanoa, alkuvaiheessa tirkedssd roo-

leissa”

5.3.2 Kategoria 2: Tapauskohtainen selvittely

Kaikki osallistujat olivat yhtd mielisié siitd, ettd ei voi olla yhté ainutta prosessia konflik-
titilanteiden selvittelyyn. Osallistujat korostivat tdssd konfliktien erilaisuutta. Mikali ky-
seessd on ithmissuhdekonflikti, tulee se ratkaista eri tavalla kuin tehtdvéan liittyvd kon-
flikti. Néissé tilanteissa sovittelijan tai neuvottelijan taidot kuten vuorovaikutus, ihmis-

ymmérrys ja tasapuolisuus korostuvat.

HI:

" koska se vaihtelee niin paljon siitd tilanteesta, ettd mikd se konflikti on. Onks se konflikti
Jjoku hdirintdtapaus niin me reagoidaan siihen ihan eri tavalla, onks se konflikti joku et
Jjoku on kerran sanonut jollekkin rumasti ja sit se on loukkaantunut siitd tai onko se kon-
[likti ettd joku tyéuupuu sen takia ettd kollega ei tee tditd ja hdin joutuu korjaa jdlkid, ettd
ei oo sellasta yhtd tiettyd linjaa et se, et jos pitdisi miettid joku yks lainalaisuus siind niin
se olis varmaan se ettd esimies meilld puuttuu siihen asiaan parhaaksi katsomalla tavalla

’

Jjoko ite tai HR:n, tth:n kanssa mut konsultoi poikkeuksetta aina HR:dd.’

H4:

” On varmasti prosessejakin, mut kun menndcdn ndihin konflikteihin niin ne on niin ta-
pauskohtaisia, et se ettd meilld oli yks tiukka prosessi joka noudatettaisiin niin siind olis
riski et mentdis monella tapaa pieleen jo siind alkuvaiheessa. Mut tietty konfliktit on hyvin

’

erilaisia ja sen takia niitd on hyvd tapauskohtaisesti ldhestyd.’

5.3.3 Kategoria 3: Psykologinen turvallisuus

Aineiston analyysissd nousi moneen otteeseen tekijit kuten keskeinen luottamus, vuoro-
vaikutus, avoimuus, tasapuolisuus, toisten arvostus ja kunnioitus. Téssd tutkija ndki néi-
den tarpeiden tarkoituksena luoda turvallisuuden tunnetta ihmisille organisaatiossa. Tdma
kategoria, psykologinen turvallisuus, nousi koko aineiston ja tutkimuksen padkategori-
aksi konfliktien ratkaisemiseen itseohjautuvassa organisaatiossa. Hyvéssé itseohjautu-

vissa organisaatiossa tyontekijdt kuuntelevat toisiaan ja osoittavat sensitiivisyyttéd tois-
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tensa tarpeille ja tunteille. Kyse on luottamuksen pohjalle rakentuvasta vuorovaikutuk-
sesta ja yhteisestd dlykkyydestd. Luottamuksen rakentamisella on iso merkitys myos kon-
fliktitilanteiden ratkaisemiseen. Mikéli tyontekijat kokevat psykologista turvallisuutta
voivat he keskenddn selvittdvit konflikteja sekd arvostavat ithmisten erilaisuuden sekd
mielipide-eroja. Psykologinen turvallisuudentunne syntyy ldhtdkohtaisesti luottamuk-

sesta — uskallan olla aito oma itseni juuri tissd porukassa.

Itseohjautuvassa organisaatiossa ei voi tarpeeksi korostaa vuorovaikutustaitojen tér-
keyttd. Organisaation on vaikea toimia, mikéli vuorovaikutusta ei ole ja tdimé korostuu
entisestddn konfliktitilanteissa. Tutkija uskoo, ettd mikéli tyontekijiat kokevat psykolo-
gista turvallisuutta organisaatiossa vuorovaikuttaminen toisten kanssa on myds helpom-

paa.

H2:
” Md luulisin, ettd ihmiset, meiddin organisaation yks selkeistd vahvuuksista on ettd ih-
miset tddlld ei pidd muita ihmisid vaan tyékavereina vaan myos ihan kavereina. Tddlld

puhutaan avoimesti myos tyoémaailman ulkopuolella olevista asioista.”

H3:

” No varmasti se luottamuksen ilmapiiri on yks keskeinen molempiin suuntiin, se ettd
saada vahvistettua sitd ajatusta ettd jokaisella X:ldiselld on tdysi luottamus X:dd koh-
taan, ettd mitd tddlld tehdddnkddn niin sitd tehdddn hyvdssd hengessd ja ihmiset ja busi-
neksen hyvdksi, eikd vaan jotenkin piruttaan. Ja sit taas toisaalta toisinpdin ettd meilld
ei oo niitd esimiehid mutta voisi ajatella ettd vaikka tiimikavereilla tai mun omalla
choachilla on tdysi luottamus sua kohtaan, ettd mitd sd teetkddn, missd sd ootkaan ja
miten sd kdytdt tyoaikasi niin sd teet sen hyvdd tahtoen ja parhaasi yrittden. Niin se luot-
tamus on varmasti ihan se ensisijainen ja se aina uudestaan alleviivaaminen ja ddneen-

sanottaminen.

H4:
“Tietty se ettd perusperiaatteita mikd nyt sit liittyy kulttuuriin ylipddtddn et avoimuus ettd
kaikkia osapuolia tulee tasapuolisesti kuulla ja ottaa tilanne kuva rakentaa, ja siihen voi

liittyd laajempikin joukko ihmisid, et se on tietysti asiasta vdhdn riippuu.”
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5.3.4 Kategoria 4: Organisaation kulttuuri

Jotta itseohjautuvat organisaatio toimii, pitdd organisaatiossa olla selkeit peli- ja kéyttiy-
tymissddnnoét. Itseohjautuva organisaatio ei tarkoita, ettd jokainen saa tehdd miti haluaa.
Itseohjautuva organisaatio tarkoittaa, ettd on sdddetty tarkat pelisddnndt ja raamit missi
kukin tyontekijé voi liikkkua parhaimmalla katsomalla tavallaan. Pelisddnndt on luotu sen
takia, ettd tiedetdén mitd kukin tekee ja keneltd voi kysya apua mihinkin asiaan. Pelisdéin-
ndt ovat myos tirked luoda, jotta tyontekijd ymmairtdd oman tyon tavoitteen ja myds yri-
tyksen yhteisen tavoitteen, samalla ymmartden, mitd minun oma tydpanokseni vaikuttaa

yrityksen menestykseen ja tavoitteen saavuttamiseen.

H3:
” Md oon luonut sellaisen handbookin missd on tosi paljon info jokaisesta tiimistd ja mitd

ndd tiimit tekee”

H4:

1

" meilld ihan oman tapaan kirjattu niitd, eli sellainen hyvin tyopaikan pelisddnnét”

5.4 Haastattelukysymys 2

"Mitkd tekijdt auttavat sinun mielestdsi ratkaisemaan konflikteja organisaatiossanne?”

Lainauksia toisen vaiheen avoimeen koodaukseen tuli yhteensé 21 kappaletta. Naista tut-
kija teki listan, mitd kukin lainaus tarkoittaa. Tdmin jilkeen tutkija teki ndistd 21 avoi-
mesta koodauksesta koodilistan. Koodilistaan tuli yhteensd seitsemén teemaa. Tésta lis-
tasta tutkija ryhmitteli samankaltaiset teemat samoihin ryhmiin, mistd loppujen lopuksi

muodostui kaksi padryhmééd. Nama kaksi ryhméa muodostivat lopulliset kategoriat.
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Avoin koodaus Ryhmittely Kategorisointi

Uuden tydntekijan sopivuus
yrityksen kulttuuriin

Matala organisaatio - ollaan
helposti lahestyttavia

Matala organisaatio

Kaikki tietaa yrityksen arvot

Yrityksen arvot
Yrityksen arvot nakyvat
arjessa
Tydntekijiden fiilis ja palaute
muille

Ihmiset tietavat missa
mennaan vaikka ei ole
esimichis

Palautteen
antaminen ja
vastaanottamine

Kulttuuri

Myos keskenersisista asioista
tiedotetaan

Paitoksenteko ja sen
prosessit ovat todella avoimia

Avoimuus

Pyritsan siihen, etts on
helppo tulla juttelemaan

Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustai

&t e
ke "
turvallisuus

Ihmiset tuo itse esille omia
vaikeita asioita yleisesti

Luottamuksen ilmapiiri

Ihmiset tuntee toisensa

Ihmiset eivat ole vaan
tybkavereita vaan myds
stavia toitten ulkopuolella

Luottamuksen
kasvattaminen
Puhutaan avoimesti myos

Puututaan
asioihin nopeasti

vaikemmista
h

siimm

tutaa e myds
tysn ulkopuolella

Puututaan asioihin nopeasti

Kuva 3 Mitkd tekijdt 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, kysymyksessd miten konfliktiti-
lanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa. Mikali yritys onnistuu rakentamaan
kulttuurin, jossa tyontekijoiden on hyvé olla, onnistuu yritys myds todenndkdisemmin

ratkaisemaan konfliktit menestykselliselld tavalla.

H3:
” Arvot — ja se missio ja tdd olettamus hyvdstd X:disyydestd, se perustuslaki niin md

luulen ettd ndd on myos sellasia ettd niihin aina niihin palaamalla/muistuttamalla niin se
tdlldisen niin kun sisdisen motivaation ldhde myds siind ettd sitten ei syntyisi niitd ongel-

matilanteita jatkossa.
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HS:
” Matala organisaatio — me tehdddn kaikkemme sen eteen et ollaan kaikki helposti lihes-

2

tttavid ja se ettd tj ldhtien kaikki tuntisi ettd kaikkia voi ldhestyd yhtd helposti.

5.4.2 Kategoria 2: Psykologinen turvallisuus

Tassd kysymyksessd nousi esille samat asiat kuten jo aikaisemminkin, luottamus, avoi-
muus, tasapuolisuus, vuorovaikutustaidot — ndmé kaikki asiat vievét yritystd ja tiimeja

kohti kulttuuria, jossa tyontekijoiden on psykologisesti turvallista olla.

HI:
” Avoimuus, ollaan aika avoimia, pyritddn siihen ettd ihmisilld on helppo tulla juttelee,’

H4:

" Avoimuus —

Tukirakenteen kunnossa, ollaan saatu hyvin viestid ettd ihmiset on tietosia ettd mitd
tehdddn jos jotain asioita tulee eteen. Firman sisdiset tukirakenteet on kunnossa vaikka
niitd esimiehid ei ole sielld arjessa.

Kulttuuri, jossa vaikeista asioistakin puhutaan avoimesti, niin se on tosi tirkee myoskin.
Ja se esim. tuo paljon esille niitd esimerkkejd, ettd ihmiset kertoo omista kokemuksistaan

ettd miten on vaikeita asioita kdsitellyt.”

5.5 Haastattelukysymys 3

"Mitkd voivat olla organisaation haasteet ratkaista konfliktit?”

Tutkija halusi télld kysymykselld selvittdd, vastaavatko haasteet niité tekijoitd, joita osal-
listujat kuvailivat positiivisiksi asioiksi, eli korreloivatko vastaukset toistensa kanssa.
Osallistujat kertoivat, ettd ajanpuute ja liian vdhéinen resursointi voivat olla asioita, jotka
negatiivisella tavalla vaikuttavat konfliktien selvittdmiseen. Pitdi siis olla aikaa ja riitta-
vésti resursseja sekd myos intressejd selvittdd ristiriitoja. Tédhdn yksi osallistujia nosti

esille vield, ettd haasteita tuo myds se, mikéli ei ole ihmistd, joka selvittdd ndmad ristiriidat.
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HS:
” Varhaisten signaalien tunnistaminen on sellainen jonka eteen tehdddn kovasti titd,
mut kun ei oo sitd "luonnollista” henkilo joka tietylld tapaa tyokseen nditd havainnollis-

’

taa niin joskus saattaa kestdd kauan ennen kun saadaan niitd tietoomme.’

Kuitenkaan osallistujat eivit olleet sitd mieltd, ettd pitdisi olla yksi selked prosessi risti-
riitojen selvittdmiselle. Tdmé korreloi hyvin aikaisempien vastauksien kanssa siind, etti
organisaatiossa pitdd olla tiettyjd ihmisid, jotka ovat vastuussa nédiden asioiden selvitte-
lyssd sekd uskaltavat puuttua niihin. Kaksi osallistujaa nosti tdssd kysymyksessé esille
myo0s sen, ettd ristiriitoihin pitdd puuttua tarpeeksi nopeasti, koska muuten vaarana voi
olla seldn takana puhumista ja “kuppikuntien” syntymisté, jotka pahimmassa tapauksessa

myrkyttdvit koko organisaation.

H3:

” Hierarkkisessa organisaatinrakenteessa niin valmiit prosessit jossain kohtaa saattaa
olla eduksi myoskin, mut kuitenkin koen ettd ne on niin tapauskohtaiset ndd tilanteen niin
olisko niistd pitkdkestoista hyotyd, ettd olis selkedit stepit mitd aina orjallisesti noudatet-

taisiin.”’

H2:
” Mun isoin pelko on se ettd jos jotain ei hoideta niin sit voi ldhted sellanen seldn takana
puhuminen muille ja sit alkaa muodostumaan ndiitd leirejd ja se on taas tosi myrkyllistci

’

koko organisaatiolle.’

Riittdvin nopealla puuttumisella véltetddn my06s vaarinymmaérryksid. Vaikka konfliktien
ratkaiseminen ja ymmairtdminen vievét aikaa sekd resursseja, pitkdlld tahtdimelld ne myos
palkitsevat. Niin yksi osallistujista kertoi:

H5:

" Vie resursseja ja kuluttaa ja voi aiheuttaa lieveilmioitd, mut pitkdlld téihtdimeilld md

>

nden sen et se riski kannattaa ottaa, eli puhutaan suoraan asioista.’

Itseohjautuvassa organisaatiossa pitdd yhd uudestaan ja uudestaan, muistuttaa tyonteki-

jOitd, mitd yrityksessd on suunnitteilla ja mitkd ovat yrityksen tavoitteet. TyOntekijoilla
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on oltava vahva luotto siihen, ettd asiat etenevét, vaikka ei olisikaan selkedd prosessia

niiden edistamiselle.

H3:

” Se on varmaan riski, ettd sietdd sitd ettd tieto lisdd tuskaa jollain tavalla ja sitdkin pitdd
paljon sanottaa ja muistaa sanottaa ddneen ja tuoda sitd turvallisuuden tunnetta, ettd ei
hdtid ndd on hommat on kylld hallussa vaikka tddlld tapahtuukin tosi paljon ja vaikka
asiat on kesken ja vauhtia, niin se ei tarkoita ettd ne ei olis kenenkddn agendalla tai eiké

niitd viettdisi eteenpdin.”

Haasteeksi nostettu asia oli, etti esimiesten puuttuessa, padtoksenteon selkeys/epéselkeys
voi lisdtd ilmapiirin kireyttd. Mikéli ei tarkalleen tiedetd kenen tontille kuuluu mikéikin
asia, voi se helposti synnyttié konflikteja. Tdma vahvistaa myos sen, ettd itseohjautuvassa
organisaatiossa tulee olla tarkat struktuurit mietittynd, koska muuten tdmin tyyppiset
haasteet voivat luoda ristiriitoja tai konflikteja tyontekijoiden vilille. Osallistujat kuiten-
kin korostivat, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa enemmaén viltetdén ongelmia tistd

asiasta kuin ollaan ongelmissa/konflikteissa.

Haastatteluissa nousi vahvasti esille myos avoimuus. Koska itseohjautuvassa organisaa-
tiossa kaikki on avointa ja tietoa on paljon saatavilla, voi se luoda tyontekijille infodhkyn.
Tésti el vilttamattd synny konflikteja, mutta se voi aiheuttaa tyontekijoissd kuormitusta.
Téten tyontekijoiden itseohjautuvassa organisaatiossa tulee olla hyvid rajaamaan omaa
tyonsd. Tdmd havainto korreloi hyvin aikaisempien tutkimuksien kanssa. Martela &
Jarenko (2017) ovat tuoneet esille, ettd itseohjautuvien tyontekijéiden pitdd osata vetdd

omat rajat tyossian.

5.6 Haastattelukysymys 4

”Onko konflikteissa mitddn positiivista organisaatiolle?”

Vaikka konfliktit ndhdédn usein negatiivisena asiana, voi se kuitenkin tuoda organisaa-
tion paljon uutta ja ndin myo0s kehittdd organisaatiota ja tiimejd sen sisélld. Tutkija halusi
talld kysymykselld selvittdd, miten osallistujat ldhtokohtaisesti nékevit konfliktit. Tdma

asia nousi myos tutkimuksessa useasti esille eli moni tutkimus korosti sitd, ettd vaikka
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konflikti ndhddin negatiivisena asiana, syntyy organisaation sisélld enemmaén luotta-
musta, vuorovaikutusta ja ymmaérrystd, mikéli ne osataan ratkaista oikealla tavalla. Li-

saksi ne samalla kehittévit ja luovat ketteryyttd organisaatioon.

Osallistujat olivat tdssd kysymyksessé yksimielisid siitd, ettd konfliktit opettavat ja vievét
organisaatiota eteenpdin. Tdmai korreloi hyvin sen kanssa, mitd aikaisemmat tutkimukset
sanovat asiasta. Mutta jotta niistd oppii ja jotta ne vahvistaisivat luottamussuhdetta, on
uskallettava kohdata ne seka yrittdd ratkaista niitd. Muuten konfliktit voivat pahimmillaan

myrkyttdd koko organisaation.

HI:
” On siind positiviista, ei tietenkddn toivo ettd tulee konflikteja mutta se on vdistimdtontd
tyoelimdssd, erilaisia ihmisid on eri tapoja ja taustoja niin ei voi olettaa et kaikki on aina

’

samaa mieltd, eikd piddkkdcdn olettaa, koska sekddn ei ole hyvd.’

H2:
7 Joo kylld mun mielestd aina kun tapahtuu joku konflikti niin kylld niistd aina myés

Jjotain oppii.”

H3:

” Ne vie eteenpdin. Md ajattelen, ettd agressio on voima, ihmiset kiukustuneena nehdn
siirtdd vuoria jos on motivaatio saada joku homma eteenpdin. Niin sama juttu, ettd kon-
fliktit on aina merkki siitd ettd joku asia ei oo toiminu jolloin siitd vdistamdttd kun niitd
ei lakaista maton alle eikd taputella villaisella vaan oikeasti uskalletaan myontdd ettd nyt
meilld on tissd ongelma nii sithdn siihen etsitddn myds ratkaisu. Md luulen ettd ilman

)

konflikteja jdisi tosi monta tirkeetd kehitysaskelta ottamatta.’

H4:
” hyvin usein, ensinndkin se ettd parhaimmillaan jos ne pystytddn hoitamaan hyvin niin
ne vahvistaa luottamussuhdetta ja organisaatiota ettd niitdkin asioita pysytddn avoimesti

kdymdidn ldpi ja pddsemdcdn eteenpdin niistd.”
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HS:

” Mun mielestd ne on pelkdstddn positiivisia ja oppimista. Vaikka ne tilanteina on nega-
tiivisisa ja yksilolle hirveitd asioita. Niin mun mielestd kellddn ei oo muutakin oppimista
niistd. ja kun me ei ikind olla tdydellisid niin se on harmittavaa et jos niissd tulee ns.
uhreja niissd tilanteissa ja se on harmittavaa jos tyonantaja ei ole pystynyt ennakoimaan
niitd. Se on sit eri asia jos olis ollu mahdollisuus ennakoida mutta ei tehty mitddn, niin se

’

on eri asia.’

6 POHDINTA

Vaikka yritykset tdssd tutkimuksessa olivat itseohjautuvuudeltaan hieman erilaisia, oli
mielenkiintoista huomata kuinka saman tyyppisid vastauksia haastattelijoilta tuli. Haas-
tattelun alussa tutkija kysyi osallistujilta mitd itseohjautuvuus heidén organisaatiossa tar-
koittaa. Tutkija haluisi tdlld kartoittaa millainen organisaatio on kyseessd, ja koska itse-
ohjautuvuus tarkoittaa yrityksissé eri asioita, niin tutkija sai télld kysymykselld paremman
ymmérryksen organisaation rakenteesta. Kysymykselld tutkija sai my0s kasityksen siité,
millainen rakenne yrityksessd on eli onko yritykselld esimerkiksi esimiehid tai johtoa.
Johtajuus kuitenkin vaikuttaa sithen, miten yritykset lahtdkohtaisesti nidkevit konfliktien-
ratkaisun. Lukuisissa tutkimuksissa on osoitettu, ettid esimies on se, joka on mukana rat-

komassa ristiriitoja.

Organisaatiot olivat selkedsti miettineet konfliktien ratkaisuja ja myds kohdanneet kon-
flikteja heidén arjessaan. Vaikka muutamassa organisaatiossa oli esimiehid, vastaukset
olivat yhdenmukaisia siind mielessd, ettd johtajuutta ja tarkkaa organisoimista organisaa-
tioissa pitdd olla, jotta ne onnistuvat olemaan itseohjautuvia. Tdmi tukee vahvasti myos
aikaisempia tutkimuksia itseohjautuvista organisaatioista. Johtajuuden pitdé olla koko or-
ganisaation edellytys ymmartdé ja toteuttaa yrityksen tulevaisuuden visiota. Jotta tima
toteutuu, kuunteleminen ja vuorovaikutus ovat tirkein vayld yhdessd luomiseen ja yrityk-
sen menestymiseen. Johtajuuden voisikin nykymaailmassa néhda prosessina, joka antaa
suunnan yhteiselle tavoitteelle ja johtaa haluun toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Ajatus
itseohjautuvissa organisaatiossa onkin luoda ihmisid, organisaation rakenteen, sen tavat

ja prosessit luovat ihmiset. (Piha, 2017, s.125)
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On myos useasti tuotu esille, etté jotta itseohjautuva organisaatio menestyy ja pystyy or-
ganisoitumaan ilman esimiehid, tulee organisaatiossa olla runsaasti rakennetta. Martela
& Jarenko (2017) nostivat muun muassa tdimén vahvasti esille itseohjautuvan organisaa-
tion kulmakiveksi. Vaikka organisaatio on itseohjautuva, ei se tarkoita, ettd tyontekijit

tekevét mitd huvittaa.

Eroavaisuutta aikaisempiin tutkimuksiin tuli siind, ettd osallistujien mielesti yhtd ainutta
prosessia konfliktien ratkaisuun ei voi olla. Laloux (2014) taas nosti hinen tutkimukses-
saan esille, ettd konfliktin ratkaisuun pitééd olla selked prosessi, jotta organisaatio voi
mennd eteenpdin. Tama ei kuitenkaan tissé tutkimuksessa noussut vahvasti esille. Osal-
listujat olivat yhtd mieltd siité, ettd konfliktitilanteet ovat hyvin erilaisia, jolloin ei voi olla
yhtd prosessia sille, miten ne tulisi ratkaista. Osallistujat mainitsivat, ettd mikéli on aino-
astaan yksi tapa tai yksi prosessi, on vaarana se, ettd konfliktiin ei 16ydetd ratkaisua. Kon-
flikteihin liittyy paljon esimerkiksi tunteita, ajatuksia, arvoja, joten on siksi mahdotonta
ratkaista niitd yhdelld tavalla. Konfliktit tydeldmaéssé liittyvdt myos eri asioihin, on eri
asia ratkaista ihmissuhdekonfliktia, kuin tehtdvddn tai prosessiin liittyvdd konfliktia.

Tama asia nousi haastatteluissa vahvasti esille.

Tadman tyon ydinkategoriaksi nousi tyontekijoiden kokema psykologinen turvallisuus yri-
tyksessd. Asiat kuten turvallisuus, luottamus, avoimuus, vuorovaikutustaidot, tasapuoli-
suus ja kasvotusten asioiden ratkaiseminen nousi moneen otteeseen analyysissd ilmi.
Némai ovat myds aikaisemmissa tutkimuksissa nousseet merkittdvind tekijoind konflik-
tien ratkaisussa, mutta niitd ei ole erikseen niputettu yhteen. Tutkimukseni perusteella
tutkija kokee vahvasti, ettd tyontekijélld pitdd olla vahva psykologinen turvallisuus orga-
nisaatiossa, jotta konfliktit voidaan ratkaista onnistuneella tavalla. Muun muassa Google
on tutkinut titd ilmiotd heiddn tiimeissédén. Googlen tutkimuksen mukaan kaikkia menes-
tyneitd tiimejd yhdisti yksi piirre: ryhmassé vallitseva "psykologinen turvallisuus". Tdma
osoittautui olevan térkein osatekijé, toimivan tiimin luomiseen. Tulosten mukaan psyko-
loginen turvallisuuden tunne saavutetaan sillé, ettd tiimin jasenet tuntevat olonsa vapaiksi
ja turvallisiksi jakaa tunteitaan ilman pelkoa syyttelystd. Tiimin jdsenten on pystyttava
avoimesti kertomaan toisilleen, jos jokin tuntuu olevan pielessd. Tutkimusaineiston pe-

rusteella tutkijat tulivat sithen tulokseen, ettei tiimin menestymiselle ollut merkitysta silld,
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keitd yksiloitd tiimissd oli. Erilaisten persoonallisuustyyppien, taitojen tai taustojen se-

koittaminen ei vaikuta mitenkdidn ryhméan menestykseen. (Rozovsky & Rozovsky, 2016,
s.6)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa my®0s sitd, ettd vaikka organisaatio on itseohjautuva,
tarvitaan paljon rakennetta yrityksen sisélld, silld tyontekijoilld pitdd olla selked tieto kuka
tekee mitdkin, mitd tyontekijélté itseltdéin odotetaan ja mitkéd ovat yrityksen tavoitteet ja
missio. Namé ovat asioita, joita pitdd yhd uudelleen ja uudelleen tuoda tyontekijéiden
tietoisuuteen. Yrityksen tulee siis entisestddn panostaa viestintdén ja milld tavalla tyonte-
kijat 10ytéavat tarvittavat tiedot. Toiminnan lépindkyvyys on yksi edellytys sille, ettd itse-

ohjautuva organisaatio menestyy ja tyontekijét voivat hyvin.

Kuten aiemmissa tutkimuksissa, my0s tdssd vuorovaikutustaitojen rooli itseohjautuvissa
organisaatioissa korostui. Vuorovaikutustaidot auttavat organisaatiota selvittimdan kon-
fliktit. Vaikka yritykset tdnd péivind kdyttavat sdhkoisid viestintdvilineitd huomattavan
paljon enemmén kuin aikaisemmin, on syytd aina muistaa, ettd konfliktitilanteissa sdh-
koisid viestintdvélineiti ei tulisi kéyttdd. Sahkoisen viestintdvalineen tekstin voi helposti
ymmértdd vadriin ja tima voi pahimmassa tapauksessa syventdd konfliktitilanteen vield
entisestdén. Tutkimukseen osallistujat korostivat myos tétd asiaa haastatteluissa. Heiddn
mielestdén erimielisyyksistd keskusteleminen tulisi aina hoitaa kasvotusten. Tdémé takaa
sen, ettd jatkokysymyksien esittdminen on mahdollista ja ettd toinen osapuoli on ymmar-
tanyt asian niin kuin toinen toivoo. Pitdd muistaa, ettd konfliktitilanteessa osapuolten tun-
teilla ja omilla arvoilla on iso merkitys ja timén takia kasvotusten jutteleminen on entisti

tarkedmpéaa.

Jotta tyOntekijdt pystyvit itse ottamaan esille kollegan kanssa asian, joka harmittaa tai
mietityttdd, tulee hénelld olla turvallinen olo tydpaikalla. Hanen tulee tuntea voivansa olla
oma itsensd ja ettd hdneen luotetaan, kunnioitetaan, arvostetaan ja hdnen mielipiteillddn
on merkitystd. Néin kaksi tyontekijaa uskaltavat jutella keskenéén asioista, joista he ovat
eri mieltd. My0s aikaisemmat tutkimukset vahvistivat timédn. Luottamuksen sdilyttdmi-
nen ja rakentava kdyttdytyminen jannitteisessd tilanteessa mahdollistavat konfliktin tyds-

tamisen ja syiden ymmartdmisen. (Tensing et al. 2017)
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Laloux (2014) korosti my0s turvallisuuden kulttuuria hinen tutkimuksessaan. Mikali tyo-
paikalla on kulttuuri, jossa ihmiset tuntevat itsensé turvallisiksi, kannustetaan pitdmaén
toisistaan huolta, ithmisilld on taitoja, prosesseja tyOstdd erimielisyyksiddn kypsdsti ja
toista kohtaan arvostavalla tavalla, pystyy organisaatio késittelemién konfliktit rakenta-
valla tavalla. Vapaus ja vastuu ovat saman kolikon kaksi puolta - ei voi olla yhtd ilman

toista.

Mikali tyontekijét eivat pysty kdymadan keskustelua keskenéén, tulee tyopaikalla olla esi-
mies, coach tai sisdinen sovittelija, joka pystyy auttamaan ja on saanut koulutusta tdhdn
asiaan. Salmi et al. (2014) toivat tutkimuksessaan esille neljad tapaa, joilla esimies voi
ratkaista konfliktitilanteen ja ndmaé kaikki neljé tapaa nousivat esille my6s haastatteluissa.
Sovittelijan tulee yhdistdd nditd tapoja, jotta konfliktin ratkaisun kannalta tilanne on
myoOnteinen. Konfliktitilanteissa kaikkia osapuolia tulee kohdella tasavertaisesti ja kaik-
kia tulee kuunnella. Konfliktiin tulee myds puuttua nopeasti, osapuolista sekéd koko tii-
mistd tulee valittdd, heitd kuunnella ja joskus voidaan tarvita jopa ulkopuolista apua kon-
fliktin ratkaisuun. Eli ndmi neljd ratkaisutapaa, diplomaattisuus, méadrétietoisuus, em-

paattisuus ja delegoiva ratkaisutapa, nousivat esille myos tdssé tutkimuksessa.

Millaisen kulttuurin organisaatio pystyy rakentamaan vaikuttaa merkittévasti sithen, mi-
ten se pystyy ratkaisemaan konflikteja. Mikéli organisaatio pystyy rakentamaan kulttuu-
rin, joka on avoin, ymmartivéinen, vuorovaikutuksessa, opettavainen, luottavainen, tasa-
puolinen ja arvostava niin yrityksessd on mahdollista ratkoa konfliktit menestykselliselld
tavalla. Tdma voi tarkoittaa sitd, ettd yritys joutuu kouluttamaan tyontekijoille vuorovai-
kutusta, mutta tutkija nikee myds, ettd tulevaisuudessa tunneasioihin liittyvd koulutus
voisi olla paikallaan. Asia, jonka myds moni osallistuja nosti esille, oli kollegoiden ar-
vostus ja toisistaan vélittdminen ja se, ettd ollaan kiinnostuneita, miten tydkaverit voivat
ja kysytddn kuulumisia. Téll4 tavalla myds luottamus toisiin vahvistuu ja pystytdén puut-
tuman nopeasti asioihin, mikéli tyontekijé tarvitsee enemmin tukea ja kannustusta kuin
aikaisemmin. Moni osallistuja nosti esille my6s tyon ulkopuolella tapahtuvat yhteiset ta-
pahtumat. Tdma vahvistaa me-henked, on helpompi jutella yksityisié asioita ja ndin ollen
vahvistaa luottamusta. Kun tyontekijoilld on vahva luottamus toisiaan kohtaan, on hel-

pompi kohdata erimielisyydet, nikemyserot ja kertoa omia mielipiteitdén.
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6.1 Kriittinen tarkastelu

Tutkija l&hti tutkimaan aihetta oman ja tyonantajani kiinnostuksen lahtdkohdista. Ndin
ollen eettinen ja kriittinen tarkastelu olivat erittdin tdrkedssd roolissa tuloksien analyy-
sissa. Koska tutkija on itse kohdannut tydssdén konfliktitilanteita, oli tirkedd kiinnittda

huomiota kriittiseen tarkasteluun sen suhteen, etti erottaa mielipiteet faktoista.

6.1.1 Tulosten kriittinen tarkastelu

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seuraavilla kriteereilla: uskotta-
vuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettdvyys. Nama kriteerit ovat synteesi usei-

den eri tutkijoiden nikemyksistd. (Kylmé & Juvakka, 2007, s. 127)

Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuskriteerit

Uskottavuus Vahvistettavuus Reflektiivisyys Siirrettavyys

Kuva 4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit (Kylmd & Juvakka, 2007, s. 128)

Uskottavuus tarkoittaa tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuutta sekd 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.
(Kylmi & Juvakka, 2007, s. 128) Nama asiat eivit tissd tutkimuksessa toteutuneet, mutta
tutkimustulokset vahvistavat osittain aikaisempia tutkimustuloksia, joten tutkija kokee,
ettd timin tutkimuksen uskottavuus syntyy siti kautta. Kylmé & Juvakka (2007) nostavat
myos esille, ettd uskottavuutta syntyy, mikéli tutkija on riittdvén pitkdn ajan tekemisissi
tutkittavan ilmion kanssa. Téssd tutkimuksessa tutkija on ollut tekemisissa tutkittavan il-
midn kanssa kolmen kuukauden ajan timédn tutkimuksen osalta ja oman kokemuksen

kautta tyoterveyshuollossa jo kahdeksan vuotta.
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Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusprosessiin ja edellyttidd tutkimusprosessin kirjaa-
mista niin, ettd toinen tutkija voi seurata prosessin kulkua péaépiirteissddn. Tutkimuksen
tekijd hyodyntda tdssd muistiinpanoja tutkimusprosessin eri vaiheista, esimerkiksi haas-
tattelutilanteista, menetelmallisistd ratkaisuista ja analyyttisista oivalluksistaan. (Kylma
& Juvakka, 2007, s. 129) Lukijalle on tédssé tutkimuksessa esitelty monipuolisesti suoria
haastattelulainauksia. Tutkija on myds perustellut yksityiskohtaisesti kiyttaménsa tutki-
musmetodit sekd linkitykset haastatteluaineistoon jokaisen analyysiosion ja tutkimustu-
loksen muodostamisen yhteydessé. Tutkija on myds pyrkinyt tutkimuksen kaikissa osi-
oissa esittdmaén eri tutkimusvaiheet lukijalle yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Edelld esitet-
tyjen nidkokulmien lisdksi tutkija on myds tutkimuksen yhteydessd yksityiskohtaisesti

esittanyt lukijalle haastatteluaineistosta muodostetut luokittelut.

Reflektiivisyys edellyttdd sitd, ettd tutkimuksen tekijdn on oltava tietoinen omista ldhto-
kohdistaan tutkimuksen tekijand. Tutkimuksen tekijdn on arvioitava, kuinka hén vaikut-
taa aineistoonsa ja tutkimusprosessiinsa sekéd kuvattava lahtokohdat prosessissa. (Kylma
& Juvakka, 2007, s. 129) Tiedossa oli, ettd koska tutkija on itse ollut tekemisessé tutkit-
tavien asioiden parissa, oli tutkijalla jonkin verran omia kasityksié asiasta. Tutkija kui-

tenkin yritti 1api koko matkan, ettd ne eivit hdiritse tutkimuksen kulkua.

Siirrettdvyys tarkoittaa tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd muihin vastaaviin tilanteisiin.
Tutkimuksen tekijdn on esimerkiksi annettava riittdvisti kuvailevaa tietoa tutkimuksen
osallistujista ja ymparistostd, jotta lukija voi arvioida tulosten siirrettdvyyttd. (Kylméi &
Juvakka, 2007, s. 129) Mielestdni tutkija on téssd onnistunut hyvin ja tutkija on erikseen
4.3 osallistujien valinta osuudessa kertonut, miten osallistujat ovat valikoituneet tdhdn

tutkimukseen.

Tutkimuksen varsinaisen analyysiosion ja tutkimustulosten reflektoinnin jalkeen on vield
keskeisti kiinnittdd huomiota siithen, onko tutkimustulosten muotoutumisessa ollut mah-
dollisesti sattumanvaraisuutta tai ovatko tutkijan esittimit teemakysymykset haastattelu-
tilanteissa tutkineet sitd, mitd on alun perin ollut tarkoitus tutkia. Tutkija pohti analyysin
jélkeen, olisiko yhtend kysymyksend ollut hyvé pyytdéd esimerkki konfliktitilanteesta or-
ganisaatiossa ja miten sité tilannetta on ratkaistu ja olisiko tutkija saanut tdlla kysymyk-

selld rikastettua analyysid entisestdan.
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Tutkimuksen validiutta pohdittaessa on keskeistd ottaa huomioon teemahaastattelututki-
muksen luonne. Téssd tutkimuksessa on kartoitettu ensisijaisesti henkildstéhallinon tyon-
tekijoiden ndkemys konfliktitilanteista. Laadullisen teemahaastattelun luonteelle onkin
ominaista se, ettd haastatteluaineiston kuvaukset ovat ainutlaatuisia ja niitd ei voi suora-
naisesti verrata toisiinsa. Tutkija on kuitenkin tarkan aineiston analyysin perusteella ky-
ennyt luokittelemaan aineiston sekd laatinut tdhin luokitteluun perustuen vahvaa tutki-

mustulosten tulkintaa.

Tutkija on tutkimuksen loppupuolella myds miettinyt osallistujien médrdéd téhin tutki-
mukseen ja olisiko ollut tarpeellista saada enemmaén osallistujia rikastuttamaan tuloksia.
Tutkijan alkuperdinen suunnitelma oli haastatella kuutta osallistujaa, mutta koska yksi
osallistuja ei vastannut yhteydenottoon, pédtti tutkija haastatella ainoastaan viittéd osallis-
tujaa. Tutkijan oma mielipide jélkikdteen on, ettd kuusi osallistujaa olisi ollut rikastuttava

tekijd tahdn tutkimukseen.

7 JOHTOPAATOKSET

Téssa kappaleessa tutkija pyrkii vastaamaan tutkimuksen alussa esitettdvaiin tutkimusky-
symyksiin. Tutkija pyrki kokoamaan tekemét havainnot ja muodostamaan mahdollisem-
man selkedn kuvan siitd, millainen konfliktinratkaisu itseohjautuvassa organisaatiossa
voisi olla. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaan tiysin tyhjentévii ja yleistetta-
védd kuvaa ei ole mahdollista tai edes tarkoituksellista luoda, mutta tutkija pyrki kuvaa-

maan mahdollisimman todentuntuisesti tutkittavien kasityksié ja heiddn maailmansa.

Kysymykset, joihin tutkija toivoi 16ytdvéinsé vastauksia tutkimuksellaan olivat:

- Miten konfliktitilanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa?
- Miten/Ketké osallistuvat konfliktitilanteen ratkaisemiseen?

- Mitka tekijét organisaationkulttuurissa auttavat selvittdméén konfliktit?

Tutkija sai suhteellisen hyvit vastaukset ndihin kysymyksiin ja tutkija arvelikin, ettd suo-

raa prosessia sithen, miten konfliktitilanteet ratkaistaan itseohjautuvassa organisaatiossa
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ei l0ydy, vaan yrityksen kulttuuri ratkaisee hyvin paljon, miten konflikteja voi organisaa-
tioissa ratkaista. Tassé tutkimuksessa korostui kuitenkin se, ettd johtajuutta pitdd tyopai-
kalla olla, eli on oltava joku, joka pystyy ottamaan asian késittelyyn, mikéli ristiriitoja
esiintyy. Jos tyOntekijit kokevat psykologista turvallisuutta, uskaltavat he nostavat itse
esille erimielisyyksid ja mielipiteitdén tyopaikalla samalla ymmartéen, ettd ihmiset ovat
erilaisia ja ndin kuuluukin olla. Tima edesauttaa sitd, ettd konflikteja ei valttimatta synny
tai mikéli syntyy, niihin uskalletaan puuttua sekd niitd uskalletaan selvittdd. Tutkija uskoo
itse, ettd mikéli organisaatioon osataan rakentaa ilmapiiri, jossa avoimuus, luottamus, ym-

maérrys, tasapuolisuus ja vuorovaikutustaidot kukoistavat, yritys parjda ja menestyy.

Néma asiat myds vastasivat tutkijan kolmanteen kysymykseen, eli mitka tekijét auttavat
organisaatiota ratkaisemaan konflikteja. Jotta konflikteja pystytddn ratkaisemaan, pitdd
tyontekijoilld olla hyvédt vuorovaikutustaidot, ymmaérrysté toisistaan, ymmarrysti ihmis-
ten erilaisuudesta, uskallusta ja luottamusta ottaa asiat esille. Yrityksessé taas tulee olla,
avoimuutta, tasapuolisuutta, ldpindkyvyyttd ja henkilokunnan tiedossa oleva tavoite siité,
mihin yritys on menossa. Yksiloilld, tiimeilld ja yrityksilld pitdé olla vahva me-henki ja
ymmérrys siitd, ettd he tekevit asioita yhdessa ja kaikilla on omat roolinsa, pelipaikkansa
jandin organisaatiota viedddn yhdessi eteenpdin. Mikali yritys onnistuu téllaisen kulttuu-
rin rakentamaan, eivit tyontekijoitéd haittaa pienet erimielisyydet ja niiden selvittely. Péin-

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

Siitd kuka osallistuu konfliktitilanteen ratkaisemiseen, oli osallistujilla yksimielinen ni-
kemys. Tydpaikalla pitdd olla sisédiset sovittelijat”. Sisdinen sovittelija voi olla esimies,
coach tai sisdinen sovittelija, joka on koulutettu ratkaisemaan konflikteja ja joka uskaltaa
puuttua asiaan nopealla ja tasapuolisella otteella. Ristiriidan osapuolet eivét vélttimatta
pysty ratkaisemaan konfliktia keskenéén ja néin ollen on tarkedd, ettd yrityksessd on mie-

tittynd henkild, joka auttaa niissa tilanteissa.

7.1 Jatkotutkimusehdotukset

Téassd tutkimuksessa selvitettiin konfliktitilanteita henkildstohallinnon nikokulmasta.
Olisi mielenkiintoista jatkossa selvittdd, miten tyontekijét eri tiimeissd nékevit konflik-

tien ratkaisun ja miten se vaikuttaa tyontekijoihin. Jatkotutkimuksena voisikin olla tee-
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mahaastattelu tiimeissa eri itseohjautuvissa organisaatioissa. My0s psykologista turvalli-
suutta voisi tutkia eteenpiin, miten sitd rakennetaan organisaatioon ja ennen kaikkea, mi-
ten sitd ylldpidetdén. Varsinkin jos organisaatio on voimakkaasti kasvava yritys, voi tal-
laisen tunteen ylldpitdminen tyontekijoilld olla haastavaa. Olisi myds mielenkiintoista
haastatella niité itseohjautuvia organisaatioita, jotka ovat tdysin itseohjautuvia, eli joissa

ei ole esimiehid tai coacheja lainkaan.
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LITTEET

Haastattelukysymykset

Kerro tdhén alkuun teidén organisaation rakenteesta, minkd tyyppisid tiimeja teilld on,

millainen esimiestaso, mité itseohjautuvuus teilld tarkoittaa?

Kysymykset:

1. Konflikteja voi organisaatiossa olla erilaisia esim., ihmissuhdetehtdvadn (erimie-
lisyydet tavoitteissa), prosessiin (eri ndkemys samassa projektissa tiimin sisdlld
tai paatoksenteontavoista), statukseen (ongelma varsinkin matalissa hierarkia or-
ganisaatiossa) liittyvid konflikteja, muistuuko mieleen minké tyyppisid konflik-
teja te olette teiddn organisaatiossa kohdanneet ja osaatko erotella mihin ne on

péadosin liittynyt? Miten ja millaisia ne ovat?

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

kaistaan? Jos ei ole, niin miten sind niet, millainen prosessin pitdisi olla?

3. Mitkd tekijit auttavat sinun mielestédsi ratkaisemaan konflikteja organisaatios-

sanne?

4. Mitka ovat haasteet konflikteissa?

5. Onko konflikteissa mitddn positiivista?






