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Conflicts are a common phenomenon in work environments, often accompanied
by strong and challenging emotions that are an integral part of these situations
and their dynamics. This thesis examines conflict management and resolution in
Proakatemia's team companies. The central research question was: How to man-
age and resolve conflicts constructively in team companies? The target organi-
zation and client of the work was Tampere Proakatemia. Proakatemia is a degree
program of Tampere University of Applied Sciences where studies are carried out

in team companies.

The aim of the work was to investigate what conflict situations entail and what
aspects team companies should consider in these situations. The purpose was
to provide team companies of Proakatemia with tools to operate more effectively
in conflict situations and to create clear operating models for resolving them and

moving forward from these situations.

The research section of the thesis utilizes qualitative and quantitative methods.
The data were collected through a questionnaire for teams and semi-structured
interview with the coach. The research revealed that conflicts are common across
all teams, with most teams experiencing multiple conflict types. Task and process
conflicts were the most prevalent in team companies. The output was an infor-
mation package that provides Proakatemia's team companies with tools for con-
flict management and resolution, aiming to enhance the operational capability of

team companies.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa ja toimeksiantajana toimii Tampereen am-
mattikorkeakoulun Proakatemia. Proakatemia on Tampereen ammattikorkeakou-
lun (TAMK) yrittgjyyden ja tiimijohtamisen tutkinto-ohjelma. Proakatemia perus-
tettiin vuonna 1999 ja se sijaitsee TAMKIin tiloissa Tampereella. Opiskelijat val-
mistuvat tradenomeiksi (Bachelor of Business Administration). Opiskelijat jaetaan
tiimeihin, jotka perustavat opintojen alussa oikean yrityksen, yleensa osuuskun-
nan. Proakatemialla on perustettu yli 40 tiimiyritysta sen olemassaolon aikana.
Oppiminen perustuu tiimityohon ja kaytannon projekteihin. Proakatemialla on 13
tiimivalmentajaa, jotka tukevat opiskelijoita lapi opintojen. Proakatemia uskoo
yrittdjyyden olevan tehokas tapa luoda positiivista muutosta maailmassa. Oh-
jelma pyrkii kehittamaan tulevaisuuden taitoja ja valmistamaan opiskelijoita tule-
viin haasteisiin. Proakatemiassa on vahva yhteisollisyys ja sen tilat on suunniteltu
erityisesti tiimityoskentelya varten. Opiskelijoilla on laajat verkostot, jotka koostu-
vat muista opiskelijoista ja alumneista. Tiimitydskentely ja projektit ovat siis kes-
keisessa roolissa, koska tutkinto-ohjelman opinnot toteutetaan tiimiyrityksissa.
(Proakatemia 2020.)

Tyoymparistoissa konfliktit ovat yleisia ilmi6ita, ja niihin liittyy usein voimakkaita
ja haastavia tunteita. Ne ovat erottamaton osa konfliktitilanteita ja niiden dyna-
miikkaa. Konfliktilla viitataan erimielisyyksiin, kiistoihin tai ristiriitoihin (Manner-
maa 2024,149). Tassa opinnaytetyossa konflikteilla tarkoitetaan tydyhteison ja
erityisesti tiimien sisalla tapahtuvia erimielisyystilanteita. Konfliktien syntyminen
tiimin jasenten valilla on normaalia paivittaisessa elamassa. Konfliktit voivat
esiintya kahden tai useamman henkilon valilla tai kehittya yksildiden valisista ris-
tiriidoista vaikuttamaan koko tiimiin. Sovittelutoiminnan kehittaja Timo Pehrmanin
(2011) mukaan konfliktit johtuvat useimmiten erilaisista tulkinnoista, mutta taus-
talla voi olla myos ympariston muutokset, asiat, persoonallisuuserot ja ihmissuh-
teet. Kun konflikti syntyy, se aiheuttaa konfliktin ratkaisemisen tarpeen. (Manner-
maa 2024,153.) Tiimeissa esiintyy laaja skaala erilaisia konflikteja, jotka vaihte-
levat paivittaisista pienista erimielisyyksista aina pitkakestoisiin ja vakaviin kon-
flikteihin. Konflikteja on eri tyyppeja ja ne voidaan jakaa asia- ja ihnmissuhdekon-



6

flikteihin. (AS3 2022.) Konfliktit voivat olla rakentavia tai tuhoavia. Tiimin kehityk-
sen kannalta on olennaista osata tunnistaa ja erotella rakentavat konfliktit tuhoa-
vista konflikteista. (Eventium 2016.)

Tama opinnaytetyo keskittyy konfliktitilanteiden selvittamiseen Proakatemian tii-
miyrityksissa, pyrkien vastaamaan kysymykseen: Miten hallita ja ratkaista kon-
flikteja rakentavasti tiimiyrityksissa? Opinnaytetyon kirjoittaja on itse Proakate-
mian opiskelija, joka on toiminut tiimiyrityksensa johtotehtavissa. Han on ollut
osallisena konfliktitilanteissa seka seurannut niita ulkopuolelta ja havainnut tar-

peen niiden tehokkaammalle kasittelylle.

Tyon tavoitteena on tutkia, mita kaikkea konfliktitilanteet pitavat sisallaan ja mita
asioita tiimiyritysten tulisi huomioida naissa tilanteissa. Ymmartamalla konflikteja
teoreettisesti voidaan kehittaa tehokkaampia strategioita niiden hallintaan ja rat-
kaisuun. Tarkoituksena on tarjota Proakatemian tiimiyrityksille tyOkaluja toimia
tehokkaammin konfliktitilanteissa seka luoda selkeat toimintamallit niiden ratkai-
semiseen ja tilanteista eteenpain paasemiseen, mika on olennaista tiimin jatku-

van kehityksen kannalta.

Tyo toteutetaan toiminnallisena opinnaytetyona, jonka tutkimus osuus hyodyntaa
kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmia. Aineistoa kerataan kyselylomakkeella
tiimeilta konfliktien synnysta ja luonteesta. Lisaksi suoritetaan laadullinen haas-
tattelu valmentajalle puolistrukturoidun teemahaastattelun muodossa, keskittyen
Proakatemian tiimiyritysten erityispiirteisiin. Opinnaytetyon tuotoksena syntyy
kattava tietopaketti konflikteista ja tyOkaluista niiden hallintaan. Tama materiaali
on tarkoitus sisallyttaa osaksi Proakatemian tiimien tyOkalupakkia, tukien nain tii-

miyritysten kykya kasitella konflikteja rakentavasti ja tehokkaasti.



2 Konfliktien anatomia

2.1 Konfliktien tyypit

Tiimien nakokulmasta konflikteja on monenlaisia, ja osa niista ovat rakentavia ja
toiset tuhoavia. Tiimin sisaiset konfliktit voivat vaikuttaa suorituskykyyn joko po-
sitiivisesti tai negatiivisesti riippuen tilanteesta ja konfliktin tyypista. (Rauhala,
Lange, Kaaria & Virkkunen 2024, 89.) Tydoymparistossa tapahtuvat konfliktin voi
jakaa neljaan eri tyyppiin, jotka ovat ihmissuhdekonflikti, tehtavakonflikti, proses-
sikonflikti ja statuskonflikti (Piha 2017, 77). Kuitenkin konflikti voi laajentua niin,
etta se kattaa useita tyyppeja (Rauhala ym. 2024, 90).

Ihmissuhdekonflikti on henkilokohtainen tiimin jasenten valinen ongelma (Piha
2017, 77). Tallaiset konfliktit, joissa on kyse ihmissuhdeongelmista ja persoonal-
lisuuksien valisista ristiriidoista, ovat Iahes aina haitallisia suorituskyvylle. Ne hei-
kentavat osapuolten kykya kayda avointa keskustelua ja tehda jarkevia paatok-
sia, kuluttavat energiaa, aiheuttavat stressia ja voivat lisata tiimilaisten vaihtu-
vuutta. Ihmissuhteisiin liittyvissa konflikteissa korostuu se, miten konfliktitilantei-
siin mennaan. Ihmissuhdekonflikti voi olla rikkova ja haitallinen, jos se kasitellaan
tavalla, joka haavoittaa osapuolia. Toisaalta konflikti voi myos vahvistaa tiimin
yhteytta, jos siihen mennaan rakentavalla otteella. Talloin kukaan ei haavoitu,
vaan tiimin toiminta tehostuu, koska on kasitelty oikeita ja tarkeita asioita, jotka
ovat herattaneet tunteita ja parantaneet yhteistyota. (Rauhala ym. 2024, 90.) Mo-
nesti tiimin jasenet kokevat konfliktin ihmissuhdekonfliktina, vaikka kyse olisi jos-
tain toisesta konfliktityypista (Piha 2017, 77).

Tehtavakonfliktissa tiimin jasenten valiset erimielisyydet liittyvat siihen mita pitaisi
tehda. Tehtavakonfliktilla voi tilanteesta ja tehtavan luonteesta riippuen olla seka
positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia suorituskykyyn. Yksinkertaisissa ja rutii-
ninomaisissa tehtavissa konflikti vaikuttaa yleensa kielteisesti, mutta monimutkai-
sissa ja epavarmoissa tehtavissa erilaiset nakokulmat voivat parantaa paatok-
sentekoa ja toimintamalleja. Tehtavakonfliktien myonteisia vaikutuksia ovat muun
muassa laajentuneet ndkemykset, lisdantynyt luovuus, parempi ongelmien tun-
nistaminen ja ymmartaminen, tehtavien tehokkaampi suorittaminen seka resurs-

sien jarkevampi kaytto. (Rauhala ym. 2024, 90-91.)
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Prosessikonfliktissa erimielisyydet liittyvat siihen, miten jotain pitaisi tehda. Esi-
merkiksi tiimin jasenilla voi olla erilainen nakemys tiimin paatoksenteon tai pro-
jektin teon tavasta. (Piha 2017, 77.) Prosessikonfliktit heikentavat yleensa tyo-
moraalia, sitoutumista ja tuottavuutta. Tietyissa tilanteissa niista voi kuitenkin olla
hyotya, esimerkiksi silloin, kun tiimi pohtii parasta tapaa lahestya jotakin tehtavaa.
(Rauhala ym. 2024, 91.)

Statuskonflikteissa ristiriidat keskittyvat siihen kuka johtaa tai paattaa. Statuskon-
flikteja syntyy helposti erityisesti matalissa hierarkioissa. Tiimeissa konflikti syttyy
helposti, jos tiimissa on virallisen johtajan lisaksi henkinen johtaja. (Piha 2017,
77.)

Konfliktien tyyppien ja niiden erojen tunnistaminen auttaa konfliktien kasittelyssa.
Kasittelyn lisaksi se auttaa tiimia paasemaan parempaan lopputulokseen. (Piha
2017, 77.) Konfliktit voivat usein parantaa paatoksenteon laatua tuomalla esiin
erilaisia nakokulmia, mutta heikentavat yhteistyokykya, jos ihmisten valinen vuo-
rovaikutus on huonoa ja rikkovaa. Tiimien on siksi tarkeaa pitaa konfliktitaso hal-
littuna, jotta eri nakokulmat voidaan hyodyntaa ilman, etta konfliktit kuluttavat
energiaa ihmissuhdeongelmien kautta. Olipa kyse ihmissuhteista, tehtavista tai
prosesseista, kaikessa on mukana ihmisia, jotka ovat vuorovaikutuksessa kes-
kenaan. Tama vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa suoraan konfliktin savyyn ja laa-
tuun. (Rauhala ym. 2024, 91.)

2.2 Konfliktit ja tunteet

Kaikissa tiimeissa esiintyy konflikteja. Ne ovat paitsi vaistamattomia myos valtta-
mattomia tiimin kehityksen ja kasvun kannalta. Toisinaan konfliktit kuitenkin kar-
jistyvat, ja niihin liittyy pelkoa, hapeaa, vihaa ja kostonhalua tai muita negatiivisia
tunteita. Vaikka voimakkaat tunteet ja haastavat keskustelut erilaisista nakemyk-
sista voivat olla tarpeellisia uusien toimintatapojen I6ytamiseksi, tilanne muuttuu
haitalliseksi, kun konflikti laajenee ihmissuhteisiin ja rikkoo ihmisten seka tiimin
valisia yhteyksia. Tallaiset konfliktit ovat tiimille kalliita ja henkisesti kuormittavia,
ja niiden selvittdamiseen kuluu valtavasti aikaa ja energiaa. (Rauhala ym. 2024,
89.)
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Ihmiset kokevat tunteita jatkuvasti, ja usein negatiiviset tunteet korostuvat hel-
pommin kuin positiiviset. Ihmissuhteissa myonteisten tunteiden pitaisi olla selke-
asti suuremmassa osassa kuin kielteisten, jotta tasapaino naiden kahden valilla
pysyy. Aikaisemmin ajateltiin, ettd ihmisia motivoi paaasiassa rangaistusten
pelko, mutta nykyaan tiedetaan, ettd myonteisten tunteiden ja kannustuksen rooli
on valttamatonta, jotta ihminen voi hyvin seka pystyy toimimaan tehokkaasti.
(Piha 2017, 88.)

Konfliktit ovat normaali osa tiimin arkea, ja erilaiset nakemykset ja niiden tormayk-
set ovat vaistamattomia, kun ihmiset toimivat yhdessa. Tavoitteena ei ole lisata
konflikteja, vaan luoda kulttuuri, joka kannustaa erilaisiin nakokulmiin. Tama aut-
taa saavuttamaan parhaan mahdollisen lopputuloksen ilman, etta tiimi ajautuu

kompromissiin, joka voi lopulta heikentaa tiimin toimintakykya. (Piha 2017, 88.)

Konfliktialy tarkoittaa kykya tunnistaa ja ymmartaa omia ja muiden tunteita seka
nimeta ne selkeasti. Konfliktialy on myos emotionaalista alykkyytta, se ei perustu
pelkkaan jarkiperaiseen ajatteluun, vaan huomioi myos tunteet. Konfliktidalyyn
kuuluu empatia eli kyky asettua toisen asemaan ja ymmartaa hanen nakokul-
maansa. Empatia vahentaa jannitteitad ja luo pohjan rakentavalle keskustelulle.
(Piha 2017, 89.)

Konfliktit ja pelko

Pelko yrittaa estaa meita joutumasta hankaluuksiin ja suojelee meita vaaroilta.
Kehon ja mielen puolustusmekanismit saavat meidat toimimaan my0s jarjenvas-
taisesti. (Nummenmaa 2019, 108-109.) Konflikteissa on inhimillista tuntea pel-
koa. Kohtaamisiin ja sosiaalisiin suhteisiin liittyva pelko voi olla niin voimakas,
ettd se saa meidat hiljentymaan ja toimimaan arvojemme vastaisesti, koska
emme halua nostaa esiin epakohtia tai aloittaa vaikeita keskusteluja ja nain ollen
tuoda esiin konfliktia. (Rauhala ym. 2024, 104.)

Kun yhteys toisiin katkeaa, syntyy turvattomuuden tunne. Tama herattaa pelkoa,
joka ohjaa meita pois asioista, jotka koemme uhkaavan hyvinvointiamme. Pelko
on hyodyllista vaaratilanteissa, silla se halyttaa uhasta ja tehostaa aisteja esimer-

kiksi pakenemista varten. Pelot, kuten muutkin tunteet, ovat osin geneettisia ja
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biologisia, mutta niiden syntyyn vaikuttavat myos oppiminen, kasvatus ja kasvu-
ymparisto. (Rauhala ym. 2024, 104.)

Useimmilla tyopaikoilla ei pelata fyysista kuolemaa, mutta sosiaalista kuolemaa
pelataan paljon. Kriittinen palaute, ulkopuolelle jattdminen ja huono kohtelu ai-
heuttavat samanlaisia fyysisia reaktioita kuin todelliset vaaratilanteet. Keho rea-
goi naihin uhkiin pelolla samalla tavoin kuin fyysisen vaaran uhatessa. (Rauhala
ym. 2024, 104.)

Rauhalan ym. (2024, 105-106) mukaan:

"Pelko nékyy vuorovaikutuksessa ja kéyttdytymisessd muun muassa seuraavilla
tavoilla: asioiden kaunisteluna, kontrollointina, syyttelyné, salailuna, vetéytymi-
send, virheiden Vvélttelyna, vaikenemisena, kyynisyytena, kostonhaluna, perfek-
tionismina, miellyttdmisend, pahantahtoisuutena, selén takana puhumisena, juo-
ruiluna, huutamisena, mikromanageerauksena, jyréédmisend, uhriutumisena, yli-
kriittisyytend, poteroitumisena, egon ponkityksend, joustamattomuutena muutok-

sissa, vaativuutena, hdpéisemisené ja itsen korostamisena."

Pelon vaikutus vahenee, kun ihminen uskaltaa kohdata pelkonsa. Myotatuntoi-
nen suhtautuminen omiin pelkoihin avaa uusia nakokulmia ja lisaa omaa tietoi-
suutta. Pelon vastalaakkeita ovat empatia ja psykologinen turvallisuus. Tiimit pyr-
kivat lisaamaan psykologista turvallisuutta, jotta jasenet voisivat olla omia itse-
jaan. Kun tiimissa on psykologista turvallisuutta, luottamus ja yhteydet ihmisten
valilla voivat hyvin, ja pelko valtapeleista ja epavarmuudesta vahenee. (Rauhala
ym. 2024, 106.)

Konfliktit ja hapea

Hapea on ehka kaikkein vaietuin vaikea tunne tyoyhteisoissa. Yhdysvaltalainen
sosiaalitieteilija Brené Brown, joka on tutkinut hapeaa laajasti, kuvaa sen aarim-
maisen kivuliaana tunteena, jossa koemme olevamme puutteellisia ja siksi emme
ansaitse rakkautta tai yhteisoon kuulumista. Hapean juuret ovat usein noyryytta-
misen kokemuksissa, jotka vaikuttavat arvottomuuden tunteeseen. Noyryyttami-
nen rikkoo arvokkuuden, jota pyrimme usein kaikin voimin sailyttamaan. (Rau-
hala ym. 2024, 113.)
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Hapea voi nakya tiimissa monella tavalla. Se voi olla suoraa, sanallista tai sano-
matonta. Se voi ilmeta vaheksyntana, ohittamisena, nolaamisena tai mitatointina.
Esimerkiksi klassiset eleet, kuten silmien pyorittely tai kattoon tuijottaminen, vies-
tivat valinpitamattomyytta. Brené Brown (2015) listaa hapean ja noyryytyksen il-
mentymia, kuten perfektionismi, suosikkijarjestelmat, juoruilu, vallan vaarin-

kaytto, kiusaaminen ja inmisten vertaileminen. (Rauhala ym. 2024, 114.)

Hapea ja sen pelko vaikutukset voivat nayttaytya tiimissa erilaisilla tavoilla. Eri
tilanteissa koetulla hapealla on merkittava vaikutus tiimin toimintaan. Hapea voi
heikentaa suorituskykya, ja voimakas hapean tunne voi jopa lamaannuttaa. Se
vaikuttaa itseluottamukseen, luovuuteen ja kykyyn tehda paatoksia. Hapean ko-
kemus ajaa ihmisen usein pois tilanteesta, kuten vetaytymaan, piiloutumaan tai
salaamaan todelliset tunteensa ja ajatuksensa. Hapean pelko taas vaientaa mo-
nia, vahentaa innovatiivisuutta ja kapeuttaa ajattelua, estaen samalla tiedon ja-

kamisen ja avoimen keskustelun. (Rantanen 2020, 145.)

Tiimissa hapean pelko voi saada tiimin jasenet valttelemaan riskien ottamista,
mika puolestaan tekee virheiden myontamisesta vaikeaa ja vahentaa avointa
kommunikointia. Pelko hapeasta voi myos johtaa siihen, etta virheita peitellaan,
koska tiimin jasenet haluavat valttaa noyryytysta tai kasvojensa menettamista.
Lisaksi ihmiset voivat jattad kommentoimatta, koska he pelkaavat sanovansa jo-
tain vaaraa, tai olla pyytamatta apua, jotta eivat nayttaisi osaamattomilta. Kaikki
tama tapahtuu tiimin menestyksen kustannuksella, silla hapean pelko estaa tiimin
jasenia toimimasta tehokkaasti. (Rantanen 2020, 145.)

Tiimissa hapean ydin liittyy pelkoon yhteyden katkeamisesta. Me haluamme sai-
lyttda yhteyden toisimme ja olemme valmiita toimimaan monin tavoin estaak-
semme sen katkeamisen. Syvin tarpeemme, niin tydssa kuin elamassa yleensa,

on kokea yhteytta toisiin ihmisiin. (Rauhala ym. 2024, 115.)

Konfliktit ja viha

Viha on tunne, joka saattaa nousta pintaan nopeasti, kun jokin asia tai ihminen

suututtaa. Tyoymparistoissa se kuitenkin usein tukahdutetaan useammin kuin
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muut tunteet, silla naissa ymparistoissa sen ilmaisua ei katsota hyvalla. On sosi-
aalisesti hyvaksyttavampaa purkaa aggressio urheilussa kuin vaikkapa johtoryh-
man kokouksessa. (Rauhala ym. 2024, 106.)

Kuitenkin tukahdutettu viha ja aggressio tulevat usein esiin organisaatioissa epa-
suorasti. Tama voi nakya esimerkiksi jatkuvana artyneisyytena, kohtuuttomien
vaatimusten asettamisena tai empatiakyvyn puutteena tiimin jasenten kohtaa-
mien henkilokohtaisten haasteiden edessa. Taydellisyyden vaatiminen ja passii-
visaggressiivisuus ovat tyypillisia tapoja, joilla tukahdutettu viha ilmenee. Piikit-
tely, toisten vahingoittaminen epasuorasti tai huomiotta jattaminen ovat myos
yleisia keinoja ilmaista padottua vihaa. (Rauhala ym. 2024, 106—-107.)

Tukahdutettu viha voi nakya myos jatkuvana artyneisyytena, joka purkautuu
odottamattomalla voimakkuudella vahapatoisista syista. Joillakin se ilmenee ve-
taytymisena ja sulkeutumisena, kun konflikteja valtellaan ja tunteet jaavat jaka-
matta. Tukahdutetun vihan toinen aaripaa voi olla ylikiltteys, jossa pinnan alla
kytee kasittelematon aggressio, vaikka ulospain tilanne nayttaa lempealta. (Rau-
hala ym. 2024, 107-108.)

Viha kertoo tarpeista. Jos joku huutaa tiimin kokouksessa, kyse voi olla siita, ettei
hanen huolenaiheitaan ole kuultu. Kun tama tarve tulee esille, viha laantuu ja
yhteys rakentuu uudelleen. Vihan tunnistaminen ja ilmaiseminen ovatkin tarkeita
taitoja tiimeissa. Kun uskallamme kohdata ja ilmaista vihan tunteita rakentavasti,
se voi muuttua positiiviseksi voimaksi. Se auttaa ihmisia asettamaan rajoja ja
suojelemaan itseaan. (Rauhala ym. 2024, 108.)

Ihminen, joka on sinut vihansa kanssa, pystyy sanomaan “ei” silloin, kun se on
tarpeen, ja tama tekee hanen “kylla"-vastauksestaan aidon ja sitoutuneen. Toi-
saalta hallitsematon vihan purkaus voi katkaista yhteyden toisiin ja estaa raken-
tavan vuorovaikutuksen. Mita paremmin ihminen tuntee ja ymmartaa omaa vi-
haansa, sita vahemman hanelld on taipumusta toimia epaasiallisesti sen val-
lassa. (Rauhala ym. 2024, 108-109.)

Tiimissa vihan tunteiden ymmartaminen ja niiden hyodyntaminen on tarkeaa.

Viha voi antaa voimaa ja toimintavalmiutta, kun sita kaytetaan eteenpain vievana
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voimana. Se edellyttaa kuitenkin, etta pystymme ymmartamaan, mita viha meille
kertoo. (Rauhala ym. 2024, 109.)

Konfliktit, suru ja pettymykset

Kun menneisyyden pettymyksia ja surua ei ole koskaan kasitelty, vaikuttavat ne
yha tiimin dynamiikkaan ja asenteisiin. Jotkut jasenet suhtautuvat tiimiin edelleen
negatiivisesti, koska menneet tapahtumat varjostavat heidan kokemuksiaan. Kun
tilanne otetaan avoimesti puheeksi, ihmiset saavat tilaisuuden kasitella ja paas-
taa irti vanhoista pettymyksista. Tama prosessi vapauttaa tiimin ilmapiiria, ja tiimi
voi siirtya eteenpain ilman menneisyyden taakkoja. (Rauhala ym. 2024, 111—
112.)

Kasittelematon suru ja pettymykset voivat vaikuttaa monin tavoin tiimiin. Negatii-
viset kokemukset muokkaavat tapaa, jolla ihmiset tulkitsevat ymparistoaan ja toi-
siaan. Tiimeissa surusta ja pettymyksista puhuminen voidaan kokea epamuka-
vana, ja menneisyyteen palaamista valtetaan. Kuitenkin kivun kohtaaminen on
tarkeaa erityisesti silloin, kun yhteys ihmisten valilla on katkennut, tiimit ovat ha-
jonneet, on koettu raskaita muutoksia, tai kun joku tiimin jasenista on lahtenyt.
Naille tunteille on annettava tilaa ja mahdollisuus tulla kasitellyksi ennen kuin tiimi
voi rakentaa uudelleen yhteyden ja menna eteenpain yhdessa. (Rauhala ym.
2024, 112.)

Tunteiden tukahduttaminen ja kasittelematta jattaminen vaikuttavat negatiivisesti
ihmisten sitoutumiseen ja tehokkuuteen. Suru pysayttaa inmisen ja hidastaa tah-
tia, mika voi tuntua siltd kuin olisi hetken ajan ulkopuolella tavallisesta ajanku-
lusta. Mutta surun ilmaiseminen, erityisesti yhdessa, herattaa myotatuntoa ja aut-
taa ihmisia muodostamaan uudelleen yhteyden toisiinsa. (Rauhala ym. 2024,
112-113.)

2.3 Konfliktien kasittely ja niiden lopputulokseen vaikuttavat tekijat

Konflikteja voi kasitella neljalla erilaisella tavalla. Ensimmainen kasittelytapa on

ohittaminen. Ohittamisessa konflikti sivuutetaan taysin, jolloin konflikti ei tule ol-

lenkaan ratkaistuksi vaan se jaa vaikuttamaan tiimiin enemman tai vahemman.
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Toinen kasittelytapa on epasuora kasittely, jossa konflikti kasitellaan epasuorasti
tai osittain. Kolmas kasittelyn muoto on suorakasittely, jossa konflikti kasitellaan
suoraan ja kokonaisuudessaan. Neljas kasittelytapa on ihmissuhteen poistumi-
nen, joka tiimiyrityksen kontekstissa tarkoittaa tiimin jasenen erottamista tai eroa-
mista. Kasittelytapa kattaa myos tiimin jasenten ystavyyden katkeamisen. (Piha
2017, 78.) Konflikti ei kuitenkaan edista hyvaa ilman sen kasittelya. Konfliktin pro-

sesseihin ja niiden lopputuloksiin vaikuttaa kolme tekijaa. (Piha 2017, 79.)

Ensimmainen tekija on konfliktin intensiteetti. Tama tarkoittaa sita, kuinka paljon
energiaa konfliktiin kaytetaan. Intensiivisyyteen vaikuttavat ihmisten valiset suh-
teet, konfliktin kesto seka sen monimutkaisuus. Mitd matalampi konfliktin intensi-
teetti on, sitd vahemman negatiivisia tunteita tai epaasiallista kayttaytymista ilme-
nee. Korkea intensiteetti sen sijaan lisaa tunteiden roolia seka positiivisten etta
negatiivisten. (Piha 2017, 79.)

Toinen tekija on konfliktin rakenne. Tama liittyy siihen, pyrkivatkd osapuolet sa-
moihin vai eri tavoitteisiin. Jos tavoitteet ovat ristiriitaisia, kilpailuasetelma voi joh-
taa konfliktin eskaloitumiseen. Yhteiset tavoitteet sen sijaan helpottavat ratkaisun
I6ytymista. (Piha 2017, 79.)

Kolmas tekija on konfliktin Iapinakyvyys. Jos konflikti on avoimesti esilla, sen rat-
kaiseminen on helpompaa. Piilossa pysyva konflikti voi olla hankalampi hallita,
kun taas nakyvissa oleva konflikti tarjoaa mahdollisuuden tehokkaampaan kasit-
telyyn ja parempaan lopputulokseen. (Piha 2017, 79.)

Hyvassa konfliktissa pyritaan kohti matalampaa intensiteettia, jossa keskiossa
ovat asiat, eivat ihmiset. Lisaksi on tarkeaa l0ytaa yhteisia tavoitteita ja kasitella
konflikti avoimesti. Nain voidaan saavuttaa parempia ja kestavampia ratkaisuja.
(Piha 2017, 79.)

2.4 Rakentava ja tuhoava konflikti

Tiimeissa konfliktit nahdaan usein negatiivisina ilmidina, ja niiden taydelliseen

poistamiseen pyritdaan. Tama ajattelutapa on viety niin pitkalle, etta saatetaan
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ajatella tyoilmapiirin olevan niin hyva, ettei konflikteja esiinny. Asiaa tulisi kuiten-
kin 1ahestya toisin. Voi olla my0s niin, etta tiimissa kyky olla eri mielta asioista on

itse asiassa merkki suuresta luottamuksesta. (Sutinen & Haapakorva 2021, 242.)

Luottamuksellisessa ymparistossa tapahtuva konflikti, jossa keskustelu keskittyy
asioihin eika henkiloihin, voi edistaa ajattelua ja innovaatioita. Erimielisyyksien
olemassaolo on aina inhimillinen ilmid, oli se pieni tai suuri. Mitd enemman kon-
flikteja valtetaan, sitd suuremmiksi ne voivat kasvaa. Jos konflikteja ei kasitella,
ne muuttuvat helposti henkilokohtaisiksi. Talldin keskustelun kohteena eivat ole
enaa asiat vaan ihmiset. Hyvin hoidetuissa konflikteissa piilee aina mahdollisuus

oppia ja kasvaa. (Sutinen & Haapakorva 2021, 242.)

Konfliktit eivat siis aina ole haitallisia, ne voivat paljastaa tiimin toiminnan ongel-
mia ja tarjota mahdollisuuden kehittaa toimintatapoja. Erilaiset mielipiteet ovat
valttamattomia, silla ilman niita kyky kyseenalaistaa ja parantaa toimintaa heik-
kenee. On tarkeaa ymmartaa, etta konfliktit voivat liittya seka asioihin etta ihmis-
suhteisiin. Ihmissuhdekonflikteissa tunteet ovat usein keskidssa, kun taas asia-
konflikteissa keskustellaan enemman paatoksista ja tavoitteista. (Sutinen & Haa-
pakorva 2021, 242.)

Rakentava konflikti voi auttaa tiimin jasenia ymmartamaan toisiaan paremmin ja
kehittamaan yhteisia kaytantoja. Haitalliseksi konflikti muuttuu silloin, kun se al-
kaa hairita tyontekoa ja vaikuttaa negatiivisesti tyoilmapiiriin. Konfliktien avoin ka-
sittely on olennaista, jotta ne eivat karjistyisi ja aiheuttaisi suurempia ongelmia
tyoyhteisossa. (Sutinen & Haapakorva 2021, 242.)

Kun konflikteja valtellaan tai niihin mennaan toisia haavoittavalla tavalla, se usein
juontaa juurensa peloista ja luottamuksen puutteesta. Tiimeissa, joissa konflikteja
pelataan, tarkeista ja merkityksellisista asioista ei uskalleta puhua, vaan keskus-
telua kaydaan niiden ympariltd. Konfliktit ohitetaan usein kommenteilla, kuten
"mennaan eteenpain, ei tama tahan liity”, jolloin kasittelemattomat erimielisyydet
jaavat kytemaan pinnan alle, koska niita ei saa avoimesti kasitella. (Rauhala ym.
2024, 93-94.)
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Kun tiimin jasenten erilaisia nakokulmia ja osaamista ei hyddynneta, yhteinen
tieto jaa vajaakaytolle. Tallaisissa tiimeissa muutama aanekkain jasen ottaa hel-
posti vallan, ja heidan mielipiteidensa pohjalta edetaan ja tehdaan paatoksia.
Konflikteja valttelevassa tiimissa keskitytaan enemman vastakkainasettelun valt-
tamiseen kuin syvalliseen keskusteluun, mika tekee ilmapiirista pinnallisen ja es-

taa tiimin jasenia kohtaamasta toisiaan aidosti. (Rauhala ym. 2024, 94.)

Konflikteihin antautuminen on kuitenkin taito, jota voi harjoitella. On mahdollista
oppia sietamaan konfliktin tuomaa epavarmuutta ja jopa suhtautua siihen uteliai-
suudella. Rakentava ja luottamukseen perustuva konfliktikayttaytyminen voi par-
haimmillaan olla hieno kokemus, joka vie asioita eteenpain ja syventaa tiimin kes-
kinaista luottamusta. limapiiri puhdistuu, tarkeista asioista keskustellaan aidosti
ja vaikeatkin asiat voidaan kasitella ilman, etta mikaan rikkoutuisi. Konfliktitilan-
teet eivat tunnu rasittavilta, vaan painvastoin, ne voivat olla energisoivia ja jopa
nautittavia, kun yhteys tiimin jasenten valilla pysyy hyvaksyvana ja turvallisena.
Tama ilmapiiri mahdollistaa uusien ideoiden ja ratkaisujen esiin nousemisen.
(Rauhala ym. 2024, 94.)

Rakentavassa konfliktissa eriavat mielipiteet ja nakemykset nostetaan esiin ja nii-
den annetaan kohdata avoimessa, mutta rakentavassa hengessa. Tavoitteena
on loytaa paras mahdollinen ratkaisu kasilla olevaan ongelmaan, haasteeseen
tai tilanteeseen. Rakentava konflikti ei aiheuta eripuraa vaan edistaa yhteista ym-
marrysta ja yhdistaa tiimia kohti yhteisia tavoitteita. (Luukka 2024, 177.)

Patrick Lencionin (2002) mukaan konfliktit voi sijoittaa jatkumolle, jonka toisessa
aaripaassa on keinotekoinen harmonia, jossa konflikteja valtellaan kokonaan
(Kuvio 1). Tassa tilassa ihmiset voivat esittaa olevansa tyytyvaisia, mutta todelli-
suudessa pinnan alla kuplii kasittelematon erimielisyys. Toisessa aaripaassa
konflikteja on jatkuvasti, ja ne muuttuvat helposti henkilokohtaisiksi hyokkayksiksi
ja ilkeiksi valienselvittelyiksi. (Luukka 2024, 178.)
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Ideaali konfliktipiste

Rakentava Tuhoava

llkedt henkilskohtaiset
hyskkéaykset

Keinotekoinen
harmonia

KUVIO 1. Ideaali konfliktipiste (Luukka 2024, 178)

Kumpikaan aaripaista ei ole toivottava. Paras lahestymistapa I0ytyy, hieman ra-
kentavan ja tuhoavan konfliktin rajan vasemmalta puolelta. Tiimin tulisi yhdessa
maaritella, missa tama raja kulkee. Tarkeaa on kayda avointa keskustelua ja sa-
malla rohkaista itsensa ja muiden haastamista rakentavasti. Kun raja on sovittu,
tiimilaisten tulisi voida toimia rohkeasti sen sisalla, ja jos tama raja ylitetaan, siita
tulee seurata asianmukaiset toimenpiteet. Jos konflikti ylittda sovitun rajan, ti-
lanne tulee pysayttaa ja ylittajalle on kerrottava, miten raja on ylitetty. Tama on
olennaista, jotta konflikteista ei tule tuhoavia ja ne pysyvat rakentavina, organi-
saatiota ja yhteisty6ta vahvistavina tekijoina. (Luukka 2024, 178.)

2.5 Konfliktikompetenssi

Konfliktikompetenssi tiimissa tarkoittaa kykya kasitella erilaisia mielipiteita ja jan-
nitteita tavalla, joka ei riko tiimin dynamiikkaa. Tama on taito, jota voidaan kehit-
taa yhdessa harjoittelemalla. Tiimilaisten taytyy oppia tuntemaan oma aanensa
ja hallitsemaan sita, kun he kohtaavat erilaisia asenteita ja tapoja toimia. Konflikti
syntyy usein, kun tiimilaiset ovat epavarmoja siita, miten tiimissa toimitaan, mutta

haluavat kuitenkin olla osa sita. (Ristikangas ym. 2021, 312.)

Konfliktikompetenssi tiimin osaamisena on avain toimivan tiimin rakentamiseen.
Kun tiimi oppii kasittelemaan vaikeita asioita yhdessa, konfliktit eivat jaa piiloon
tai hoitamatta, vaan ne kohdataan ja kasitellaan rakentavasti. Moni ajattelee, etta
konflikteja tulisi valttaa, mutta konflikteja syntyy vaistamatta, kun tiimissa on eri-
laisia ihmisia ja mielipiteita. Aluksi erimielisyydet ovat yleensa asiapohjaisia,
mutta jos niitd ei kasitella ajoissa, ne voivat muuttua henkilokohtaisiksi konflik-
teiksi. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 312.)
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Jokainen tiimi toivoo psykologista turvallisuutta, joka mahdollistaa erimielisyydet
ilman pelkoa tulla nolatuksi. Tallaisessa tiimissa voidaan kasitella arkisia tilanteita
ja tunteita, antaa ja ottaa vastaan rakentavaa palautetta. Jannitteet ovat luonnol-
linen osa tiimityota, mutta ne tulee kasitella ennen kuin ne eskaloituvat. Raken-
tavasti kasitellyt konfliktit voivat itse asiassa parantaa tiimin suorituskykya. Tama
vaatii konfliktikompetenssia eli taitoa kasitella ristiriitoja ja erimielisyyksia. (Risti-
kangas ym. 2021, 312.)

Konfliktit tarjoavat mahdollisuuden kasvattaa tiimin luottamusta. Kun konfliktit ka-
sitellaan niin, etta tiimin jasenet voivat jatkaa tyoskentelyad yhdessa ja olla ysta-
vallisia toisilleen, luottamus vahvistuu. Tama luo varmuutta siita, ettei ketaan ja-
teta ulkopuolelle, vaikka erimielisyyksia syntyykin. Tiimissa taytyy olla tila ilmaista
eriavia mielipiteita turvallisesti. Konfliktit ovat mahdollisuuksia oppia uusia sosi-
aalisia taitoja. Kun tiimin jasenet voivat jakaa omat kokemuksensa syyttamatta
muita, he voivat oivaltaa asioita, jotka auttavat heita toimimaan paremmin tule-
vaisuudessa. Tama vaatii empatiaa ja erilaisten nakokulmien ymmartamista, silla
useimmiten konflikti kiteytyy juuri erilaisuuden kohtaamiseen. Tiimin konfliktikom-
petenssi kasvaa vain silloin, kun koko tiimi keskustelee vaikeista asioista yh-
dessa. Tama mahdollistaa sen, etta tiimi voi kohdata vaikeatkin tilanteet ja oppia
niista. (Ristikangas ym. 2021, 312-314.)

Konfliktikompetenssia voidaan kehittaa tiimissa harjoittelemalla. Kun tiimilaiset
uskaltavat ottaa riskeja ja puhua vaikeista asioista, kehittyminen on mahdollista.
Valmentaja voi auttaa tiimia voittamaan suurimman esteen eli pelon. Usein pela-
taan, etta vaikeiden asioiden esille tuominen tuottaa jotain negatiivista, kuten
loukkaantumista tai valittajaksi leimaantumista. Pelon voittamiseksi tiimissa tay-
tyy olla riittava turva ja luottamus toisiin. Psykologinen turvallisuus luo pohjan tii-
min konfliktikompetenssin kehittamiselle. (Ristikangas ym. 2021, 314.)

Konfliktitilanteisiin puuttuminen on jokaisen vastuulla. Vaikka tiimin johtajalla on
valtuutus puuttua tiimin toimintaan, toimiva tiimi ei jata vastuuta pelkastaan ha-
nelle. Jokaisen tiimin jasenen taytyy olla vastuussa puuttua ei-toivottuihin toimin-
tatapoihin. Tama yhteinen vastuu nopeuttaa konfliktien ratkaisua ja parantaa tii-
min toimintaa. (Ristikangas ym. 2021, 315.)
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Tuhoavat reaktiot konfliktitilanteissa ovat usein automaattisia puolustusmekanis-
meja, jotka voivat pahentaa tilannetta. Tallaiset reaktiot syntyvat usein niin nope-
asti, etta niita ei ehdita tiedostaa. Konfliktitilanteissa on tarkedd ymmartaa, etta
tietyt ajatukset johtavat tiettyihin toimintoihin. Konfliktikompetenssin kehittaminen
auttaa tiimia tunnistamaan ja hallitsemaan naita tuhoavia reaktioita paremmin,
mika puolestaan tukee tiimin kykya ratkaista konflikteja rakentavasti. (Ristikangas
ym. 2021, 315-316.)

Tuhoavat reaktiot konflikteissa voivat ilmentya monin tavoin, ja niiden taustalla
on usein tietynlainen ajattelumalli. Esimerkiksi vaitteleminen nakyy toimintana,
jossa oman mielipiteen puolustaminen korostuu. Talloin tavoitteena ei ole 16ytaa
parasta ratkaisua, vaan voittaa keskustelu. Periksi antaminen puolestaan ilme-
nee luovuttamisena ja vaikenemisena. Tama reaktio kumpuaa usein halusta
paasta nopeasti eroon erimielisyydesta. Puolustautuminen aktivoituu usein sil-
loin, kun henkild kokee olevansa kritiikin kohteena. Talloin huomio keskittyy oman
toiminnan selittamiseen paremmassa valossa. Liioittelu on myos yleinen reaktio,
jossa kasiteltava asia tai toiminta esitetaan suurempana tai pahempana kuin se
todellisuudessa on. Tama voi toimia voittamisen valineena. Juoruilu taas ilmenee
toisen henkilon asioista puhumisena selan takana. Tama tapahtuu usein omille
luotetuille ihmisille ja voi tuottaa tyydytysta, kun toiset vahvistavat mielipiteen.
Ylikriittisyys nakyy toisten tyon tai toiminnan tuomitsemisena, ja usein taustalla
on halu hyokata puolustautumisen sijaan. Poissulkeminen on toinen tuhoava re-
aktio, jossa joku jatetaan tarkoituksellisesti keskustelun tai yhteisen tekemisen
ulkopuolelle. Jyraaminen puolestaan tarkoittaa toisen musertamista kayttamalla
"ylivoimaa," kuten valtaa tai auktoriteettia. Tama on tapa saada toiset vaikene-
maan. Sormella osoittaminen nakyy jonkun syyttamisena tietysta tilanteesta, jol-
loin omaa vastuuta vahatellaan. Passiivis-aggressiivisuus ilmenee epasuorana
tunteiden ilmaisuna, esimerkiksi silmien pyorittdamisena, pilkunviilaamisena tai
valinpitamattomyytena. Revanssi tai kosto tarkoittaa sita, etta henkild pyrkii ta-
soittamaan tilit kostamalla koetun vaaryyden. Sarkasmi puolestaan ilmenee toi-
sen tekemisen tai mielipiteen pilkkaamisena vitsin varjolla. Vaikeneminen nakyy
kieltaytymisenad vastaamasta tai nayttamasta tunteita. Talla reaktiolla halutaan
osoittaa, ettei toisten kaytosta voida hyvaksya. Tuhoavat reaktiot johtavat
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yleensa siihen, etta konfliktit eivat ratkea, vaan voivat eskaloitua tai jaada kyte-
maan. Tallaiset reaktiot ovat usein automaattisia puolustusmekanismeja, jotka
toimivat ajattelematta sita, mitd ne aiheuttavat tiimissa tai yksildiden valisessa
dynamiikassa. (Ristikangas ym. 2021, 316-317.)

2.6 Epaasiallinen ja sopimaton kaytos tiimeissa

Epaasiallinen kaytos ja kielteinen suhtautuminen tiimin jaseniin voivat joskus tayt-
taa tyopaikkakiusaamisen tunnusmerkit. Tiimeissa saattaa esiintya kaytosta,
jossa kieltaydytaan yhteistyosta, eristetdan henkildita keskusteluista, puhutaan
pahaa joko selan takana tai kasvotusten, syytellaan toisia tai etsitaan syntipuk-
keja. Tama johtaa tilanteeseen, jossa tietyt tiimin jasenet joutuvat jatkuvan syyt-
telyn kohteeksi ja heitéd kohdellaan epaoikeudenmukaisesti. Samalla syyttelijoi-
den ja epavirallista valtaa pitdvien asema vahvistuu, koska kukaan ei uskalla
asettua heita vastaan, varsinkaan jos aiemmat yritykset olla eri mielta ovat johta-
neet vaikeuksiin. Tasta syysta monet tiimin jasenet valitsevat sopeutumisen, kes-
kittyen vain omiin tehtaviinsa ja valttaen osallistumista laajempiin keskusteluihin.
(Ristikangas ym. 2021, 318-319.)

Tallainen epaasiallisuus lamauttaa tiimin toiminnan. Ensimmainen ajatus saattaa
olla, etta tiukan kurin ja sovittujen puuttumismekanismien avulla voidaan kitkea
epaasiallinen kaytos. Nama keinot ovat toki tarkeita, mutta ennen niiden kayttoa
iimiota kannattaa tarkastella myos toisesta nakokulmasta. (Ristikangas ym. 2021,
319)

Ihmisen kayttaytymista ohjaavat aina ajatukset, tunteet, uskomukset tai mieliha-
lut. T@ma on helppo ymmartaa, kun tiimilaisen toiminta on miellyttavaa ja aiheut-
taa positiivista palautetta. Mutta kun kaytos arsyttaa tai loukkaa, ymmarrys voi
puuttua, ja ensimmainen reaktio on usein antaa kriittistd palautetta. Vaikka tama
tuntuisi tehokkaalta ratkaisulta, se ei aina johda parhaaseen lopputulokseen.
(Ristikangas ym. 2021, 319.)

Epatoivotun tai vaikeaksi koetun kaytoksen taustalla on usein syita, kuten heikko
itsetunto, hyvaksynnan tarve tai henkilOkohtaisen elaman haasteet. Jos keskity-

taan vain huonoon kaytokseen, ongelman juurisyihin ei paasta kasiksi. Henkilon,



21

joka osoittaa toisia syyttavalla sormella, pitaisi pysahtya miettimaan omaa toimin-
taansa ja sita, mika saa hanet kayttaytymaan epaasiallisesti. (Ristikangas ym.
2021,319.)

Tassa voi auttaa empaattinen ja ymmartava ote. Hyvia kysymyksia voivat olla
esimerkiksi: Mita ajattelit ennen kuin arsyynnyit ja syytit toista? Miten toivoisit,
etta sinuun suhtauduttaisiin vastaavassa tilanteessa? Miten suhtaudut omiin
heikkouksiisi? Epaasiallisen kayttaytymisen suhteen on tavoiteltava nollatole-
ranssia, mutta myos ymmarrysta ja tukea tarvitsevat ne, jotka aiheuttavat hanka-
luuksia. (Ristikangas ym. 2021, 320.)

Ymmartaminen ei kuitenkaan riita yksinaan. On tarkeaa yhdistda empatia ja roh-
keus haastaa, ottaa vaikeat tilanteet puheeksi ja ohjata tiimin jasenia kantamaan
vastuuta omasta toiminnastaan. (Ristikangas ym. 2021, 320.)

Pelkastaan hyvat kaytannot ja ohjeistukset eivat riitd poistamaan ongelmia,
vaikka ne lisaisivatkin tietoisuutta epaasiallisesta kaytoksesta ja sen ehkaisysta.
Tarvitaan myos yksilOllisia toimenpiteita tapausten kasittelyyn. Tiimissa syntyy
kulttuuri, jossa epaasialliseen kaytokseen puututaan aktiivisesti, ongelmat vahe-
nevat. (Ristikangas ym. 2021, 320.)

Haastavat tilanteet voivat aarimmillaan ilmeta kiusaamisena, jossa kiusaajat ha-
kevat huomiota, hyvaksyntaa tai asemaa, joka tuo heille vaikutusvaltaa. Kiusaa-
jien yhteinen piirre on usein empatian puute. Kiusaajia voi olla monenlaisia, kuten
henkiloita, jotka purkavat pahaa oloaan toisiin ihmisiin, tai johtajatyyppeja, jotka
kiusaavat statuksensa nostamiseksi. Kiusaaminen on vallan vaarinkayttoa ja ryh-
mailmio, jossa tiimin muutkin jasenet ovat osallisina. Mukaan lahtijat osallistuvat
toisten vahattelyyn, vaikka he eivat aloittaisi sita itse. Kieltajat puolestaan nakevat
tilanteen, mutta kieltaytyvat puuttumasta siihen, jotta oma olo sailyisi mukavana.
Onneksi tiimeissa on myos puolustajia, jotka astuvat esiin kiusatun tueksi. Kiu-
saaminen on aina ryhmailmid, ja jokainen tiimin jasen on vastuussa tilanteeseen
puuttumisesta ja sen kehittymisesta, joko aktiivisesti osallistuessaan tai sivusta
seuratessaan. (Ristikangas ym. 2021, 320-322.)
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Ongelmien kasittely tiimissa ei ole koskaan yksinkertaista. Pahimmillaan osapuo-
let pakotetaan esittamaan pikainen anteeksipyynto, kuvitellen, etta se riittaa rat-
kaisemaan tilanteen. Pelkka anteeksipyynto ei kuitenkaan riitd vaan tarvitaan ai-
dompaa pysahtymista ja kohtaamista. (Ristikangas ym. 2021, 323.)

Kohtaamisen tarkoituksena on kuulla molempien osapuolten tarpeet ja toiveet.
Talloin luodaan tilaa empatian syntymiselle ja konfliktista oppimiselle. Usein on
my0s tarkeaa pohtia, millaista tukea osapuolet tarvitsevat ja antaa heille mahdol-
lisuus esittaa ratkaisuja, joihin he voivat sitoutua. Tavoitteena ei ole saada osa-
puolia ystaviksi, vaan oppia sietamaan erilaisuutta. Jos tahan ei paasta, voidaan
harkita etaisyyden lisaamista esimerkiksi tehtavien muutoksilla tai uusilla roo-
leilla. (Ristikangas ym. 2021, 323.)

Etaisyydenotto tai pelkka sanktioihin keskittyminen eivat kuitenkaan ratkaise var-
sinaista ongelmaa. Parhaiten toimivat yhdessa empatia ja vastuunkanto. Muutos
voi alkaa vasta, kun molemmat osapuolet oivaltavat, miten heidan toimintansa

vaikuttaa toiseen. (Ristikangas ym. 2021, 323.)

Sovittelussa kaytetdan usein restoratiivista lahestymistapaa, jossa painotetaan
kohtaamista ilman rangaistuksia. Sovittelussa luodaan vastuunkannon sopimus,
jonka toteutumista seurataan. Talloin osapuolet ottavat itse vastuun, ilman etta

ulkopuolelta maaraa rangaistuksia. (Ristikangas ym. 2021, 323.)

Ratkaisu I0ytyy usein jamakkyyden ja lempeyden yhdistelmasta. On erityisen tar-
keaa yrittdd ymmartaa huonosti kayttaytyvan tiimilaisen ajatuksia ja kokemuksia,
silla yksi suurimmista virheista on jattaa kysymatta, mita he toivovat tai tarvitse-
vat. Kun yksilo kokee olevansa arvostettu jasen tiimissaan, hanen ei tarvitse tur-
vautua epaasiallisiin keinoihin saadakseen huomiota tai arvostusta. (Ristikangas
ym. 2021, 324.)

2.7 Luottamus, haavoittuvaisuus ja psykologinen turvallisuus tuhoavien

konfliktien ennaltaehkaisyssa

Matalahierarkkisessa kulttuurissa toimiminen ja konfliktien kasittely edellyttavat

paitsi tiettyja luonteenpiirteitd myos vahvaa keskinaista luottamusta. On tarkeaa,
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etta tiimilaiset kokevat voivansa puhua avoimesti, myos vaikeista asioista. Mo-
kien ilmoittamisesta ei rangaista, eika kulttuurin kritisoiminen johda erottamiseen.
Luottamusta on hyva testata rohkeasti kaytannon tilanteissa. (Sutinen & Kuitunen
2018, 141)

Great Place to Work (2022) on tutkinut psykologista turvallisuutta ja luottamusta
tyopaikoilla yli 30 vuoden ajan henkildstotutkimustensa avulla. Heidan pitkaaikai-
nen tutkimustyonsa on osoittanut, etta luottamus on psykologisen turvallisuuden
perusta tyOyhteisdissa. Kun psykologinen turvallisuus rakentuu luottamuksesta,
kehittamalla luottamusta rakentaa psykologista turvallisuutta. Psykologista tur-
vallisuutta ei voi siis olla ilman luottamusta. Luottamus ja psykologinen turvalli-
suus vahvistavat toisiaan. Kun luottamus kasvaa, se lisaa psykologista turvalli-
suutta, ja painvastoin. Mita pienemmasta sosiaalisesta ryhmasta on kyse, sita
suurempi on luottamuksen tarve. Esimerkiksi timeissa tarvitaan enemman luot-

tamusta kuin koko organisaation tasolla. (Great place to work 2022.)

Psykologinen turvallisuudessa ei ole kyse jatkuvasta harmoniasta tai ongelmien
puuttumista tyOpaikalla. Se ei ole stressiton ymparistd, vaan pikemminkin tila,
jossa haastavista asioista voidaan keskustella avoimesti. Psykologinen turvalli-
suus mahdollistaa konfliktien esiin tuomisen ja niiden kasittelyn, mika auttaa tii-
mia ratkaisemaan ongelmia rakentavasti yhdessa. Tama turvallisuuden tunne pa-
rantaa yhteison kykya sietaa stressia ja 10ytaa ratkaisuja paineen alla. Se opettaa
myoOs, miten kulkea konflikteissa turvallisesti ja oppia niista. Kun psykologinen
turvallisuus on kunnossa, tiimilaiset voivat keskittya tyohonsa ja sen kehittami-
seen. liman tata tunnetta energia valuu sosiaalisiin kitkoihin ja muihin hairidteki-

joihin, jotka estavat tehokasta tyoskentelya. (Rinne 2021, 80-81.)

Luottamuksen ilmapiiri tyoyhteisdssa luo psykologisesti turvallisen ympariston,
jossa avoimuus ja tehokas yhteistyd paasevat kukoistamaan. Yhteiset kokemuk-
set ja vuorovaikutus vahvistavat ihmisten valista luottamusta. Usein luottamuk-
sen ajatellaan perustuvan siihen, etta pidetdan annetut lupaukset, mutta viela
tarkeampaa on haavoittuvuuden osoittaminen. Tama tarkoittaa sosiaalisen riskin
ottamista, jolloin omia heikkouksia ei yriteta peitella. (Kulmala & Rosvall 2022,
246-247.)
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Haavoittuvuuden osoittaminen lisaa tyoyhteison psykologista turvallisuutta, jol-
loin kaikilla on tilaa osallistua ja ilmaista eriavia mielipiteita ilman pelkoa. Tama
johtaa rakentavaan keskusteluun, jossa erilaiset nakemykset voivat tuoda esiin
parempia ratkaisuja ja vahvistaa tiimin luottamusta entisestdan. Psykologisesti
turvallisessa ymparistdssa luovuus, riskinotto ja sitoutuminen kasvavat. Luotta-
mus ja psykologinen turvallisuus ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. (Kulmala &
Rosvall 2022, 247-248.)

Oman haavoittuvuuden tunnistaminen ja ilmaiseminen, kuten virheiden myonta-
minen tai epavarmuuksien jakaminen, voi parantaa aitojen yhteyksien luomista
tyoyhteisossa. Luottamuksen rakentaminen ei edellyta tunteellista avautumista,
vaan inhimillisten puolien nayttaminen riittdd. Avoimuuden harjoitteleminen, esi-
merkiksi jakamalla jotain henkilokohtaista tydymparistdossa, voi aluksi tuntua
haastavalta, mutta pitkassa juoksussa tama tapa vahvistaa tyoyhteison kulttuuria
ja suorituskykya. (Kulmala & Rosvall 2022, 248.)

Tiimin keskinaista luottamusta voidaan vahvistaa jarjestamalla luottamusta kasit-
televia keskusteluja, joissa usein nousee esiin nakokulmia ja oivalluksia, jotka
tiimin vetajalta muuten saattaisivat jaada huomaamatta. Patrick Lencionin (2002)
pyramidimalli tarjoaa selkean viitekehyksen kuviosta 2. Luottamuksen merkitys
tiimin menestykselle voidaan helposti ynmartaa ja yhdistaa kaytannon toimin-
taan. (Kulmala & Rosvall 2022, 249.)

Valin-
pitdmattomyys
tuloksista

Vastuun
valtteleminen

Sitoutumisen pelko

Konfliktin pelko

Luottamuksen puute

KUVIO 2. Lencionin pyramidimalli (Kulmala & Rosvall 2022, 250.)
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Lencionin (2002) malli kuvaa, miten luottamus vaikuttaa tiimin yhteistyohon ja
tuottavuuteen ketjureaktiona. Luottamuksen kautta mahdollistuu rakentava eri-
mielisyyksien kasittely, mika puolestaan vahvistaa sitoutumista yhteisiin tavoittei-
siin. Tama sitoutuminen edistaa tiimin vastuunottoa ja rohkaisee puuttumaan on-
gelmiin ja epakohtiin, jolloin tiimi voi asettaa yhteiset paamaarat yksilollisten etu-

jen edelle ja hyddyntaa tayden potentiaalinsa. (Kulmala & Rosvall 2022, 249.)

Lencioni (2002) Iahestyy luottamusta erityisesti sen puutteiden kautta, mika aut-
taa timeja tunnistamaan ongelmakohtia ja niiden taustalla vaikuttavia tekijoita.
Pyramidimallin tasot koostuvat viidesta tekijasta: 1) luottamuksen puute, 2) kon-
fliktien pelko, 3) sitoutumisen pelko, 4) vastuun valtteleminen ja 5) valinpitamat-
tomyys tuloksista. Jokaisella tasolla on omat taustasyynsa, jotka voivat aiheuttaa
haasteita tiimin toiminnassa. Tiimin luottamuskeskustelussa on hyodyllista kayda
lapi, miten nama tasot vaikuttavat tiimin arkeen ja pohtia mahdollisia syita niiden
taustalla. (Kulmala & Rosvall 2022, 249.)

Lopulta luottamus on tunne, jota ei voi pakottaa. Osa ihmisista rakentaa luotta-
musta nopeammin kuin toiset. Luottamuksen rakentumisen edistamiseksi on
hyodyllista muistuttaa itseaan siita, etta useimmat ihmiset toimivat parhaalla
mahdollisella tavalla, vaikka tilanteet voivat joskus nayttaa erilaisilta. Tama aja-
tusmalli voi ehkaista monia vaarinkasityksia ja edistda parempaa tyoyhteison
vuorovaikutusta. (Kulmala & Rosvall 2022, 248.)
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3 Proakatemian tiimiyritysten konfliktien hallinnan ja ratkaisemisen ke-

hittamisprosessi

3.1 Tiimiyritysten erityispiirteet

Kokonaiskuvan luomiseksi tiimiyritysten erityispiirteista ja Proakatemiasta oppi-
misymparistona toteutettiin asiantuntijahaastattelu Proakatemian tiimivalmenta-
jalle Elina Mervidlle. Mervio on toiminut tiimivalmentajana vuodesta 2002 Iahtien
ja han on valmentanut yli seitseman tiimiyritysta. Kysymykset kattavat laajasti tii-
miyritysten eri osa-alueet, kuten muodostamisen, rakenteen, oppimismenetelmat
ja sisaisen dynamiikan. Tama mahdollistaa syvallisen analyysin tiimiyritysten toi-
minnasta ja erityispiirteista. Haastattelu 10ytyy kokonaisuudessaan liitteesta 1.

Tiimiyritysten muodostaminen

Tiimiyritykset muodostetaan Proakatemialla uusista opiskelijoista osittain satun-
naisesti, hyodyntaen Belbinin tiimiroolitesteja. Testien tuloksia kaytetaan poh-
jana, kun opiskelijoita jaetaan tiimeihin. Opiskelijat jaetaan roolien mukaan tasai-
sesti, erityisesti suomenkielisten opiskelijoiden keskuudessa. Jaossa huomioi-
daan myos sukupuolijakauman, jotta molemmissa tiimeissa olisi seka naisia etta
miehia. Tavoitteena on myds varmistaa, etta erilaista osaamista on tasapuolisesti
molemmissa tiimeissa. Vaikka prosessissa on tiettyja kriteereita, lopullinen jako

tehdaan kuitenkin melko satunnaisesti. (Mervio 2024.)

Tiimiyritysten koko ja rakenne

Tiimiyritysten tyypillinen aloituskoko on noin 20—24 henkil6a, ja jokaisella tiimiyri-
tyksella on oma tiimivalmentaja. Tama tiimiyritys vie noin puolet tiimivalmentajan
vuosityOajasta, ja tiimivalmentaja tekee puolet tyOajastaan muuta tyota
TAMK:ssa. Tiimeissa valitaan yleensa johtohenkil6ita, kuten business leader
(BL), team leader (TL). Lisaksi timeissa voi olla esimerkiksi henkilostopaallikko,
talouspaallikkd ja hupitoiminnoista vastaava henkild. Roolit vaihtelevat hieman
tiimeittain, mutta business leader ja team leader ovat yleensa yhteisia kaikille tii-
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meille. Tiimikoon kasvu tuo mukanaan uusia haasteita seka konflikteihin etta val-
mentamiseen, koska ison tiimin tiimiytyminen vie huomattavasti pidemman ajan

kuin pienemman. (Mervio 2024.)

Tiimiyritysten oppimismenetelmat ja tiedonjako

Tiimiyrityksissa tarkein oppimismenetelma on dialogi, joka tarvitsee "ruokaa" py-
syakseen hengissa. Tama "ruoka" tulee teoriatiedosta, joka hankitaan kirjojen ja
esseiden muodossa, seka jatkuvasti tehtavista projekteista. Oppimissykli koostuu
teoriatiedon hankkimisesta, sen soveltamisesta kaytannon projekteissa ja tiedon

syventamisesta dialogin avulla muiden tiimiyrittajien kanssa. (Mervic 2024.)

Tiimivalmentajan rooli tiimiyrityksessa

Tiimivalmentajan rooli on ohjata oppimisprosessia kokonaisuudessaan. Tiimival-
mentajan tehtava on varmistaa, etta teoriatietoa syntyy riittdvasti ja rohkaista pro-
jekteihin, jos niita ei tehda tarpeeksi. Tiimivalmentaja toimii myos "liekinheitta-
jand", jakamalla omaa osaamistaan ja mielipiteitaan kysymysten muodossa. Han
osallistuu aktiivisesti tiimin oppimisprosessiin ja pyrkii sytyttdmaan oppimisinnon.
(Mervi6 2024.)

Tiimin dynamiikan kehittyminen

Tiimien sisainen dynamiikka kehittyy ajan myota. Alkuvaiheessa, niin sanotussa
kuherruskuukausivaiheessa, kaikki tuntuu ihanalta eikd ongelmia nosteta pin-
nalle. Taman jalkeen, usein ensimmaisen syksyn aikana, tulee ensimmainen
kriisi, jolloin luottamus ei ole viela ehtinyt kehittya ja tiimi saattaa kohdata syvia
ongelmia. Kun tasta kriisista noustaan, tiimi alkaa todella muodostua, jolloin yh-
teiset tavat alkavat kehittya ja luottamus rakentuu. Nain tiimissa opitaan anta-
maan ja vastaanottamaan palautetta, mika vaatii harjoittelua. (Mervic 2024.)

Tiimit ja konfliktit

Tiimin elinkaaren aikana konfliktien maara ja luonne vaihtelevat merkittavasti eri

vaiheissa. Yksi tyypillisista haasteista on sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin.
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Usein tavoitteiden muodostaminen itsessaan on vaikeaa. Jos tavoitteisiin ei si-
touduta tai niitd ei saada aikaiseksi, se voi johtaa siihen, etta kaikki lahtevat eri
suuntiin. (Mervio 2024.)

Ihmissuhdetaidoilla on erittain suuri merkitys tiimiyrityksissa. Tiimiyritys tarjoaa
mahdollisuuden kehittda naita taitoja jatkuvasti. Kehittyminen edellyttaa palaut-
teen vastaanottamista ja halua muuttaa omaa toimintaa palautteen jalkeen. (Mer-
vio 2024.)

Konflikteja ei tarvitse pelata, ne ovat valttamattomia tiimin kehittymisen kannalta.
Tiimivalmentajan tehtava on kestaa konfliktit ja varmistaa niiden ratkaiseminen.
Valmentaja ei ratkaise konflikteja itse, vaan hanen roolinsa on ohjata prosessia
ja varmistaa, etta konfliktit kasitellaan asianmukaisesti ja rakentavasti. (Mervio
2024.)

3.2 Kyselytutkimus tiimiyritysten konfliktitien synnyn ja luonteen kartoit-

tamiseksi

Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu

Taman opinnaytetyon keskeisena tutkimuskysymyksena on: "Miten hallita ja
ratkaista konflikteja rakentavasti tiimiyrityksissa?" Nain ollen opinnaytetyon
tuotoksena syntyy kattava tietopaketti, joka tarjoaa Proakatemian tiimiyrityksille
konkreettisia tyOkaluja ja strategioita konfliktien hallintaan ja ratkaisuun. Taman
tietopaketin tarkoituksena on edistaa tiimiyritysten toimintakykya ja parantaa
valmiuksia kasitella konflikteja rakentavasti.

Tutkimuksen paaasiallisena aineistonkeruumenetelmana kaytettiin kyselya, joka
sisdlsi seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia kysymyksia. Kvantitatiiviset
kysymykset sisalsivat Likert-asteikkoja, joilla mitattiin vastaajien mielipiteita ja
kokemuksia eri vaittamista. (Peda, nd.) Kvalitatiiviset kysymykset puolestaan
olivat avoimia kysymyksia, jotka ~mahdollistivat syvallisemman ja
yksityiskohtaisemman tiedon kerdamisen vastaajien kokemuksista ja
nakemyksista. (Vilkka 2015.) Kyselyyn vastasi yhteensa 33 tiimiyrittgjaa, joka oli
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pieni otos Proakatemian tiimiyrittajistd. Kyselyyn saatiin vastauksia kaikilta eri

vuosikursseilta, mutta 2. Vuosikurssi painoittui vastaajissa.

Tutkimuksen sisalto

Tama kyselytutkimus toteutettin osana opinnaytety6ta, jonka tavoitteena ol
kartoittaa Proakatemian tiimiyritysten konfliktitilanteiden syntya, luonnetta ja
kasittelya. Tutkimus pyrki selvittamaan, millaisia konflikteja tiimeissa esiintyy,
miten ne vaikuttavat tiimien toimintaan, ja millaisia menetelmia tiimit kayttavat
konfliktien ratkaisemiseen. Lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin tiimien jasenten,
Business Leadereiden (BL), Team Leadereiden (TL) ja valmentajien rooleja
konfliktitilanteiden kasittelyssa. Kyselyssa kasiteltin seuraavia paateemoja:
Konfliktien tyypittely ja esiintyvyys, konfliktien vaikutukset, konfliktien
kasittelytavat, tiimin ilmapiiri ja dynamiikka seka tiimien valmiudet ja tarpeet
konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen. Tutkimus sisalsi seka kvantitatiivisia etta
kvalitatiivisia elementteja, mikd mahdollisti monipuolisen analyysin tiimiyritysten

konfliktidynamiikasta.

Kyselyn kysymykset kattoivat laajan kirjon aiheita liittyen konflikteihin
tiimiyrityksissa. Seuraavaksi kdaydaan lapi keskeiset kysymykset ja perusteluja

niiden valinnalle:

1. “Minka tyyppisia konflikteja tiimissasi on esiintynyt?”
Tama kysymys valittiin, koska se auttaa kartoittamaan erilaisten
konfliktityyppien esiintyvyytta tiimeissa. Se tarjoaa tietoa siita, ovatko
konfliktit paaasiassa tehtava-, prosessi-, ihmissuhde- vai
statuskonflikteja, mika on olennaista ymmartaa konfliktien luonteen ja

mahdollisten ratkaisumenetelmien kannalta.

2. “Konflikteja esiintyy tiimissani usein.”
Tama vaittama valittiin, koska se antaa yleiskuvan konfliktien
esiintymistiheydesta tiimeissa. Tieto on tarkea arvioitaessa konfliktien

merkitysta tiimien toiminnassa.
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. “Miten Konflikti ovat vaikuttaneet tiimiisi? (Konfliktien aikana)” ja “Miten
konfliktit ovat vaikuttaneet tiimiisi? (Niiden jalkeen)”

Nama kysymykset valittiin, koska ne auttavat ymmartamaan konfliktien
valittomia ja pitkaaikaisia vaikutuksia tiimin dynamiikkaan, tuottavuuteen
ja ilmapiiriin. Tama tieto on olennaista arvioitaessa konfliktien

kokonaisvaikutusta tiimien toimintaan.

. “Mita konfliktien kasittely tapoja tiimissasi on kaytetty?”

Tama kysymys valittiin kartoittamaan tiimien kayttamia konfliktien
kasittelyn menetelmia. Se tarjoaa arvokasta tietoa siita, miten tiimit
lahestyvat konflikteja ja mitkd menetelmat ovat yleisimmin kaytossa.

. “Tiimissani on korkea luottamuksen taso.” Ja “Tiimissani on korkea

psykologisen turvallisuuden taso.”

Nama vaittamat valittiin, koska luottamus ja psykologinen turvallisuus
ovat olennaisia tekijoita tiimin kyvyssa kasitella konflikteja rakentavasti.
Ne tarjoavat tietoa tiimien yleisesta ilmapiirista konfliktien kasittelyn

kannalta.

"Millaisena koet oman roolisi konfliktin selvittamisessa?" ja "Millaisena
koet BL/TL roolissa toimivan merkityksen konfliktin selvittamisessa?"
Nama avoimet kysymykset valittin, koska ne tarjoavat syvallisempaa
ymmarrysta siita, miten tiimin jasenet ja johtajat nakevat oman roolinsa
konfliktien ratkaisussa. Tama tieto on arvokasta arvioitaessa vastuun

jakautumista ja eri roolien merkitysta konfliktinhallinnassa.

. “Millaisena koet valmentajien merkityksen konfliktien selvittamisessa?”
Tama kysymys valittiin, koska valmentajilla on ainutlaatuinen rooli

Proakatemian oppimisymparistossa. On tarkeaa ymmartaa, miten tiimit
nakevat valmentajien roolin konfliktien ratkaisussa ja millaista tukea he

odottavat valmentajilta.
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8. "Koetko, ettd ohjeistus, opas, paja tai muu vastaava tuotos konfliktien
selvittamiseen olisi ollut tai olisi tulevaisuudessa hyodyllinen tiimillenne?"
Tama kysymys valittiin kartoittamaan tiimien tarpeita ja toiveita
konfliktihallinnan tuen suhteen. Se tarjoaa arvokasta tietoa siita, millaisia
tyokaluja tai koulutusta tiimit kokevat tarvitsevansa konfliktien
tehokkaampaan kasittelyyn.

Nama kysymykset muodostavat kattavan kokonaisuuden, joka mahdollistaa
monipuolisen analyysin Proakatemian tiimiyritysten konfliktien synnysta,
kaytetyista menetelmista ja tuen tarpeesta. Ne auttavat ymmartamaan konfliktien

luonnetta, vaikutuksia ja kasittelya Proakatemian oppimisymparistossa.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin verkkopohjaisena kyselyna kayttaen Google Forms -tyoka-
lua, joka julkaistiin Proakatemian Teams-kanavalla. Tama mahdollisti kyselyn
helpon saavutettavuuden kaikille Proakatemian tiimiyrittajille. Kysely oli
anonyymi, mika oli tarkead aiheen arkaluontoisuuden vuoksi. Anonymiteetti
mahdollisti vastaajille avoimen ja rehellisen palautteen antamisen ilman pelkoa
henkilokohtaisesta tunnistamisesta. Kysely oli saatavilla sekd suomeksi etta
englanniksi, mika mahdollisti kaikkien Proakatemian tiimiyrittajien osallistumisen
riippumatta heidan kielitaustastaan. Tama kaksikielinen lahestymistapa varmisti,
ettd tutkimus kattoi ~mahdollisimman laajan otoksen Prokatemian
monikulttuurisesta yhteisosta.

3.3 Kyselyn vastausten analysointi ja johtopaatokset

Taustatiedot

Yhteensa kyselyyn vastasi 33 opiskelijaa. Suurin osa vastaajista oli toisen vuosi-
kurssin opiskelijoita, joka on lahes 40 % kaikista vastaajista. Neljannen vuosi-
kurssin opiskelijat olivat toiseksi suurin vastaajaryhma noin 30 % osuudella. Kol-

mannen vuosikurssin opiskelijoita oli hieman yli viidesosa vastaajista, kun taas
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ensimmaisen vuosikurssin opiskelijoita oli vahiten, alle kymmenesosa kaikista

vastaajista.

Konfliktien tyypittely ja esiintyvyys

Tuloksista voidaan paatella, etta konfliktit ovat yleisia kaikissa tiimeissa, ja useim-
missa tiimeissa esiintyy useita eri konfliktityyppeja. Tehtavakonfliktit olivat ylei-
simpia, mika voi viitata erimielisyyksiin projektin tavoitteista tai teon tavoista. Pro-
sessi- ja ihmissuhdekonfliktit olivat myos hyvin yleisia, mika korostaa tiimityos-
kentelyn moniulotteisia haasteita. Statuskonfliktit, vaikkakin vahemman yleisia,
esiintyivat yli puolessa tiimeista, mika voi heijastaa johtajuuteen ja paatoksente-
koon liittyvia haasteita. Sitoutumiseen liittyvien konfliktien esiin nostaminen
omana kategorianaan kahden vastaajan toimesta korostaa taman teeman mer-
kitysta tiimityoskentelyssa, vaikka se voidaankin luokitella prosessikonfliktien

alle.

Vaittamaan "Konflikteja esiintyy tiimissani usein” enemmisto vastaajista (63,6 %)
oli joko jokseenkin tai taysin eri mielta vaittaman kanssa, mika viittaa siihen, etta
konflikteja ei koeta esiintyvan usein suurimmassa osassa tiimeja. Kuitenkin huo-
mattava vahemmisto (36,4 %) oli joko jokseenkin tai taysin samaa mielta vaitta-
man kanssa, mika osoittaa, etta osassa tiimeja konfliktit ovat yleisempia. On mer-
kittavaa, etta yli puolet vastaajista valitsi vaihtoehdon “jokseenkin eri mielta”, mika
voi viitata siihen, etta konflikteja esiintyy, mutta ei valttamatta kovin usein tai
saanndllisesti. Vain pieni osa vastaajista (6,1 %) koki konfliktien olevan hyvin ylei-
sia timissaan. Nama tulokset antavat ymmartaa, etta vaikka konflikteja esiintyy

kaikissa tiimeissa, niiden esiintymistiheys vaihtelee huomattavasti tiimien valilla.

Kysyttaessa eniten esiintyvasta konfliktin tyypista selvisi, ettd prosessi- ja
tehtavakonfliktit ovat yleisimpia, muodostaen yhdessa lahes kaksi kolmasosaa
(63,6%) kaikista vastauksista. Tama viittaa siihen, ettd suurin osa tiimien
haasteista liittyy tyon suorittamiseen ja organisointiin. Ihmissuhdekonfliktit ovat
kolmanneksi yleisin konfliktityyppi, mika osoittaa, ettd henkildiden valiset
jannitteet ovat merkittdva, mutta ei dominoiva tekija tiimien konflikteissa.
Statuskonfliktit ovat vahemman yleisia, mutta silti Iasna joissakin timeissa, mika

voi heijastaa johtajuuteen ja paatoksentekoon liittyvida haasteita. On
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huomionarvoista, etta kaksi vastaajaa (6%) nosti esiin sitoutumiseen liittyvat
konfliktit omana kategorianaan.

Konfliktien vaikutukset

Kysyttaessa konfliktien vaikutuksista niiden aikana negatiiviset vaikutukset
korostuvat: Tyytyvaisyyden lasku, luottamuksen heikentyminen ja tuottavuuden
lasku ovat yleisimpia vaikutuksia. Huomattava osa vastaajista tunnisti myos
positiivisia vaikutuksia, kuten oppimisen ja tunnealyn kehittymisen. Jotkut tiimit
kokivat luottamuksen ja tyytyvaisyyden vahvistumista, mika viittaa siihen, etta
konfliktien vaikutukset voivat vaihdella tiimien valilla. Tiimin jasenten vaihtuvuus
osoittaa, etta konflikteilla voi olla merkittavia pitkaaikaisia vaikutuksia tiimin
kokoonpanoon. Vaikka konfliktit usein aiheuttavat valittomia negatiivisia
vaikutuksia tiimin dynamiikkaan ja suorituskykyyn, ne voivat myos toimia

oppimisen ja kehityksen edistajina.

Kysyttaessa konfliktien vaikutuksista niiden jalkeen viisi yleisinta vaikutusta ovat
kaikki positiivisia, mika viittaa siihen, etta konfliktien jalkeen tiimit yleensa kokevat
merkittavaa kehitystd ja parannusta. Valtaosa tiimeista (84,8 %) raportoi
oppineensa konflikteista, ja kolme neljasosaa koki tunnealyn kehittyneen. Tama
korostaa konfliktien potentiaalia tiimin kehityksen tehostajana. Lahes 70 %
tiimeista koki luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden vahvistuneen, mika on
merkittava positiivinen seuraus. Yli puolet tiimeista raportoi tyytyvaisyyden
nousua ja lahes puolet tuottavuuden kasvua, mika osoittaa konfliktien rakentavan
ratkaisun hyodyt.

Vaikka jotkut tiimit kokivat negatiivisia seurauksia, kuten jasenten vaihtuvuutta tai
tyytyvaisyyden laskua, nama olivat selvasti vahemmistossa (12,1 % tai
vahemman). Jasenten vaihtuvuus (12,1 %) osoittaa, etta joissain tapauksissa
konflikteilla voi olla merkittavia rakenteellisia vaikutuksia tiimiin. Vaikka
enemmistd koki positiivisia vaikutuksia, pieni osa tiimeistd raportoi edelleen
negatiivisia seurauksia, mika korostaa konfliktien kasittelyn ja ratkaisun tarkeytta.

Lahes kaikki vastanneista kokivat vaikutuksia. Vain 3 % vastaajista ilmoitti, ettei

konflikteilla ollut vaikutuksia, mika osoittaa konfliktien merkittdvan roolin
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timidynamiikassa. Vaikka konfliktit voivat olla haastavia niiden aikana, niilla on
suuri potentiaali johtaa positiivisin muutoksiin ja kehitykseen tiimeissa.
Oppiminen, tunnealyn kehittyminen ja luottamuksen vahvistuminen nousevat
esiin erityisen tarkeina positiivisina seurauksina. Kuitenkin pienessa osassa
timeja konfliktit jattavat jalkeensa myos negatiivisia vaikutuksia, mika korostaa
tarvetta tehokkaalle konfliktinhallinnalle ja jalkikasittelylle.

Konfliktien kasittelytavat

Valtaosa tiimeista (87,9 %) on kayttanyt suoraa kasittelya konfliktien ratkaisussa.
Tama on positiivinen merkki, silla suora kasittely yleensa johtaa tehokkaampaan
konfliktinratkaisuun ja parempaan kommunikaatioon tiimissa. Lahes 70 %
timeista on kayttanyt myos epasuoraa kasittelya. Tama voi viitata siihen, etta
timit kayttavat erilaisia lahestymistapoja riippuen konfliktin luonteesta tai
tilanteesta. Lahes puolet tiimeista (48,5 %) on joskus ohittanut konflikteja. Tama
on huomionarvoista, silla ohittaminen voi johtaa ongelmien kasautumiseen
pitkalla aikavalilla. Yli neljasosa tiimeista (27,3 %) on kokenut ihmissuhteen
poistumisen konfliktin seurauksena. Tama osoittaa, etta osalla konflikteista voi

olla vakavia ja pitkaaikaisia seurauksia tiimin rakenteelle ja dynamiikalle.

Kysyttaessa, mita kasittelytapaa tiimissa kaytetaan eniten selvisi, ettd hieman yli
puolet tiimeista (51,5 %) kayttaa eniten suoraa kasittelya konfliktien ratkaisussa.
Tama on positiivinen merkki, silla suora kasittely yleensa johtaa tehokkaampaan
konfliktinratkaisuun ja avoimempaan kommunikaatioon tiimissa. Lahes yhta suuri
osuus tiimeista (45,5 %) turvautuu ensisijaisesti epasuoraan kasittelyyn. Naiden
kahden kasittelytavan lahes tasainen jakautuminen osoittaa, etta tiimeilld on
erilaisia lahestymistapoja konflikteihin. Tama voi heijastaa tiimien erilaisia
kulttuureita, konfliktien luonnetta tai tiimin jasenten henkilokohtaisia
mieltymyksia. Vain pieni osa (3 %) tiimeista kayttda ohittamista ensisijaisena
konfliktien kasittelytapana. Tama on positiivista, silla konfliktien jatkuva
ohittaminen voi johtaa ongelmien kasautumiseen ja tiimin toiminnan
heikkenemiseen pitkalla aikavalilla. On huomionarvoista, ettd kukaan ei
maininnut ihmissuhteen poistumista (esim. erottaminen tai eroaminen)

ensisijaisena kasittelytapana. Tama viittaa siihen, ettd tiimit pyrkivat
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ratkaisemaan konfliktit muilla keinoin ennen &arimmaisiin toimenpiteisiin

turvautumista.

Sopimaton kaytos tiimeissa

Kysyttaessa sopimattoman kaytoksen esiintyvyydesta konfliktien aikana
vastaukset jakautuvat melko tasaisesti eri vaihtoehtojen valilla. Tama osoittaa,
etta kokemukset sopimattomasta kaytOksestd konfliktien aikana vaihtelevat
merkittavasti tiimien valilla. Yhteensa 54,5 % vastaajista (33,3 % jokseenkin eri
mielta ja 21,2 % taysin eri mielta) oli jossain maarin eri mielta vaittaman kanssa.
Tama viittaa siihen, etta hieman yli puolet tiimeista kokee, ettei sopimatonta
kaytosta esiinny merkittavasti konfliktien aikana. Kuitenkin 45,5 % vastaajista
(30,3 % jokseenkin samaa mielta ja 15,2 % taysin samaa mieltd) oli jossain
maarin samaa mielta vaittaman kanssa. Tama osoittaa, ettd Iahes puolessa
tiimeista on koettu jonkinasteista sopimatonta kaytosta konfliktien yhteydessa.
On huomioitava, etta 15,2 % vastaajista oli taysin samaa mielta vaittaman
kanssa, mika viittaa siihen, etta osassa tiimeista sopimaton kaytos on selvasti
tunnistettu ongelma. “Jokseenkin”-vastausten suuri osuus (yhteensa 63,6 %) voi
viitata siihen, ettd sopimattoman kaytoksen maarittely tai sen vakavuuden
arviointi voi olla haastavaa tai tilannekohtaista. Vaikka enemmisto ei koe
sopimatonta kaytosta merkittavana ongelmana, huomattava osuus positiivisista
vastauksista  osoittaa tarpeen  Kkiinnittdd huomiota  kayttaytymiseen
konfliktitilanteiden aikana. Tama korostaa tarvetta kiinnittdad huomiota
konfliktinhallintataitoihin ja tiimin vuorovaikutuksen laatuun konfliktitilanteiden
aikana. Tiimien olisi hyodyllista keskustella avoimesti siitd, millainen kaytos
koetaan sopimattomaksi ja miten voidaan varmistaa, etta konflikteja kasitellaan

rakentavasti ja kunnioittavasti kaikkia osapuolia kohtaan.

Luottamuksen taso tiimeissa

Yhteensa 87,9 % vastaajista (51,5 % jokseenkin samaa mielta ja 36,4 % taysin
samaa mieltd) kokee tiiminsa luottamuksen tason korkeaksi. Tama on erittain
positiivinen tulos, joka viittaa hyvaan tiimidynamiikkaan valtaosassa tiimeja. Yli
kolmasosa (36,4 %) vastaajista on taysin samaa mielta vaittaman kanssa, mika

osoittaa, etta monissa tiimeissa luottamus on erityisen vahvalla pohjalla. Vain
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12,1 % vastaajista (9,1 % jokseenkin eri mielta ja 3 % taysin eri mieltd) kokee,
ettei timissa ole korkeaa luottamuksen tasoa. Tama pieni osuus kuitenkin
osoittaa, etta joissakin tiimeissd on viela parannettavaa luottamuksen
rakentamisessa. Suurin osa vastaajista (51,5 %) valitsi vaihtoehdon "jokseenkin
samaa mielta", mika voi viitata siihen, etta vaikka luottamus on hyvalla tasolla,
siina voi olla viela parantamisen varaa tai se voi vaihdella tilanteittain. Vaikka vain
yksi vastaaja oli taysin eri mielta vaittaman kanssa, tama yksittainenkin vastaus
on huomionarvoinen ja voi viitata merkittaviin luottamushaasteisiin kyseisessa
timissa. Korkea Iluottamuksen taso on olennainen tekija tehokkaassa
tiimityoskentelyssa ja konfliktien rakentavassa kasittelyssa. Taman kyselyn
tulokset antavat ymmartaa, ettd useimmissa tiimeissa on hyvat edellytykset
tehokkaalle yhteistyolle ja konfliktinhallinnalle.

Psykologisen turvallisuuden taso tiimeissa

Yhteensa 97 % vastaajista (66,7 % jokseenkin samaa mielta ja 30,3 % taysin
samaa mielta) kokee tiiminsa psykologisen turvallisuuden tason korkeaksi. Tama
on erittain hyva tulos, joka viittaa hyvaan tiimidynamiikkaan valtaosassa tiimeja.
Kaksi kolmasosaa vastaajista (66,7 %) valitsi vaihtoehdon "jokseenkin samaa
mielta". Tama voi viitata siihen, etta vaikka psykologinen turvallisuus koetaan
yleisesti hyvaksi, siind voi olla viela parantamisen varaa tai se voi vaihdella
tilanteittain. Lahes kolmasosa (30,3 %) vastaajista on taysin samaa mielta
vaittdman kanssa, mika osoittaa, ettd monissa tiimeissa psykologinen
turvallisuus on erityisen vahvalla pohjalla. Vain yksi vastaaja (3 %) oli taysin eri
mielta vaittaman kanssa. Vaikka tama on pieni osuus, se on silti huomionarvoinen
ja voi viitata merkittaviin haasteisiin psykologisessa turvallisuudessa kyseisessa
tiimissa. Verrattuna edelliseen kysymykseen luottamuksen tasosta, psykologinen
turvallisuus nayttaa olevan viela hieman korkeammalla tasolla. Tama on
positiivinen merkki, silla psykologinen turvallisuus luo perustan luottamuksen

rakentumiselle ja syvenemiselle.

Tiimin valmiudet ja tarpeet konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen

Lahes 70 % tiimeista ei ole tutustunut konfliktien teoriaan ja tyokaluihin. Tama on

merkittava havainto, joka viittaa mahdolliseen kehityskohteeseen tiimien



37

konfliktinhallinnassa. Noin kolmasosa (30,3 %) timeista on tutustunut konfliktien
teoriaan ja tyokaluihin. Vaikka tama on positiivista, osuus on suhteellisen pieni
ottaen huomioon konfliktinhallinnan tarkeyden tiimityoskentelyssa. Tulokset
osoittavat selkean tarpeen lisata tietoisuutta ja koulutusta konfliktien teoriasta ja
tyokaluista tiimien keskuudessa. Teorian ja tyokalujen tuntemattomuus voi
vaikuttaa siihen, miten tehokkaasti tiimit pystyvat kasittelemaan ja ratkaisemaan
konflikteja. Tiimeilla, jotka eivat ole viela tutustuneet konfliktien teoriaan ja
tyokaluihin, on merkittdva mahdollisuus parantaa konfliktinhallintaansa
perehtymalla naihin aiheisiin. Vaikka aiemmat vastaukset osoittivat korkeaa
luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden tasoa, tama tulos viittaa siihen, etta
monilla tiimeilla voisi olla vield paremmat valmiudet konfliktien kasittelyyn

teoreettisen ymmarryksen ja tyokalujen avulla.

Vastauksissa tiimien kayttamista tyOkaluista korostui avoimen kommunikaation
ja dialogin merkitys. Monet tiimit hyodynsivat myos ulkopuolista tukea ja
strukturoituja menetelmia. Huomionarvoista on, etta osa tiimeista on kehittanyt
omia kaytantojaan, kuten saannodlliset “kissa poydalle” -keskustelut tai
turvahenkilon valinnan. On myos tarkeaa huomata, etta jotkut vastaajat eivat
muistaneet tarkkoja menetelmia tai mainitsivat, ettd valmentaja hoitaa
konfliktitilanteet. Tama voi viitata siihen, etta kaikilla timeilla ei ole selkeita,
yhtenaisia kaytantoja konfliktien kasittelyyn tai ettd vastuu on ulkoistettu

valmentajille.

Tiimin jasenet kokevat roolinsa konfliktien selvittamisessa hyvin eri tavoin. Monet
nakevat itsensa aktiivisina toimijoina, jotka pyrkivat nostamaan esiin ja
ratkaisemaan ongelmia. Toiset taas omaksuvat neutraalimman roolin, toimien
tarkkailijoina tai rauhoittajina. On kuitenkin huomioitava, etta useat vastaajat
korostavat avoimen kommunikaation, rehellisyyden ja vastuullisuuden
merkitysta. Monet myo6s tunnistavat oman roolinsa kehittymisen ja pyrkivat
aktiivisesti parantamaan konfliktien hallinnan ja ratkaisun taitojaan. Vastauksissa
nakyy myos tietoisuus siita, ettd konfliktien kasittely on koko tiimin yhteinen
vastuu. Jotkut mainitsevat erityisesti johtavan roolin (kuten BL) merkityksen
konfliktien selvittdmisessa. Vaikka osa vastaajista kertoo valttelevansa
konflikteja, monet korostavat aktiivisen lahestymistavan tarkeyttd ja rohkeutta

nostaa vaikeitakin asioita esille. Tama viittaa siihen, etta tiimeissa on ymmarrysta
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avoimuuden ja suoran kommunikaation merkityksesta konfliktien tehokkaassa
kasittelyssa.

BL/TL:n rooli konfliktien selvittamisessa nahdaan yleisesti erittain tarkeana, mutta
sen toteutumisessa ja merkityksessa on vaihtelua tiimien valilla. Heidan
odotetaan toimivan aloitteentekijoina, fasilitaattoreina ja prosessin ohjaajina,
samalla sailyttden puolueettomuuden. Keskeinen havainto on tasapainon tarve,
jossa BL/TL:n tulisi olla aktiivisia konfliktien kasittelyssa, mutta vastuu ei saisi
jaada vyksin heille. Tiimin osallistaminen ja yhteisvastuullisuus korostuvat
vastauksissa. Kehityskohteiksi nousevat selkean roolin ja prosessien maarittely
konfliktien kasittelyssa, johtajuustaitojen vahvistaminen seka tiimin ja BL/TL:n
valisen luottamuksen rakentaminen. On my0s tarkeaa varmistaa, etta BL/TL:lla
on riittavat tyokalut ja tuki roolinsa toteuttamiseen ilman, etta heiltd odotetaan
terapeutin taitoja.

Valmentajan rooli konfliktitilanteiden selvittamisessa nahdaan yleisesti tarkeana,
mutta sen luonne ja intensiteetti vaihtelevat. Valmentajan odotetaan toimivan
puolueettomana tukijana ja ohjaajana, joka auttaa tiimia I6ytamaan ratkaisuja itse
sen sijaan, etta ratkaisisi konfliktit tiimin puolesta. Keskeisia teemoja ovat
valmentajan kyky tarjota ulkopuolista nakdkulmaa, esittaa oikeita kysymyksia ja
varmistaa, etta konflikti kasitellaan rakentavasti. Samalla korostetaan tiimin omaa
vastuuta konfliktien ratkaisussa ja valmentajan roolia prosessin tukijana.
Kehityskohteiksi nousevat valmentajien herkkyys puuttua tilanteisiin ajoissa,

tasapainon |oytaminen puuttumisen ja tiimin oman ongelmanratkaisun valilla.

Yli puolet vastaajista (54,5%) koki, etta jonkinlainen konfliktien selvittamiseen
liittyva tukimateriaali olisi hyddyllinen. Tama osoittaa selkeaa tarvetta lisatuelle
konfliktinhallinnassa. Kun lasketaan yhteen "kylla" ja "mahdollisesti" vastanneet,
perati 93,9% vastaajista oli vahintaankin avoin ajatukselle lisatuesta konfliktien
selvittamisessa. Tama viittaa siihen, etta lahes kaikki tiimit nakevat potentiaalista
arvoa tallaisessa tuessa. Vain pieni osa (6,1%) vastaajista ei kokenut tarvetta
lisatuelle. Tama voi viitata siihen, ettd nama tiimit joko kokevat jo hallitsevansa
konfliktitilanteet hyvin tai eivat usko ulkoisen tuen olevan hyddyllista heidan
tilanteessaan. Merkittava osa (39,4%) vastaajista valitsi vaihtoehdon

"mahdollisesti”, mika voi viitata epavarmuuteen tuen tarpeesta tai sen
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mahdollisesta hyodyllisyydesta. Tama ryhma saattaisi hyotya lisatiedosta siita,

millaista tukea on tarjolla ja miten se voisi auttaa heidan tiimiaan.

Vastauksissa kysymykseen, jossa kysyttiin toiveita mahdolliselle tukimateriaalille,
korostui selvasti toive interaktiivisista ja kaytannonlaheisista oppimismuodoista,
erityisesti pajoista. Tama heijastaa Proakatemian toimintakulttuuria ja
oppimistyylida. Vastaajat arvostivat mahdollisuutta keskustella ja harjoitella
konfliktinratkaisua tiimin kanssa yhdessa. Vaikka opas mainittiin useasti, sen
tehokkuutta kyseenalaistettiin. Tama viittaa siihen, etta jos opas tuotetaan, sen
tulisi olla erityisen kaytannonlaheinen ja helposti lahestyttava. Monet vastaajat
korostivat konkreettisten tyokalujen ja esimerkkien tarkeytta. Tama osoittaa, etta
timit kaipaavat kaytannon menetelmia, joita he voivat soveltaa omissa
konfliktitilanteissaan. Huomioitavaa on myds toive  raataldidyista
lahestymistavoista eri rooleille (esim. BL/TL) seka joustavuudesta konfliktien

kasittelyssa.

3.4 Tietopaketin suunnittelu ja kehittaminen

Tietopaketin  konfliktien hallinnasta ja ratkaisemisesta suunnittelu alkoi
kyselytutkimusten tulosten hyddyntamisella. Tietopaketin sisaltd ja rakenne
suunniteltiin  vastaamaan kyselyssa esiin nousseisiin tarpeisiin. Tietopaketti
rakenne pidettiin yksinkertaisena ja helposti ymmarrettavana, koska kyselyyn
vastanneista lahes 70% tiimeista ei ole tutustunut konfliktien teoriaan tai
tyokaluihin. Tasta syysta tietopakettin haluttiin lisatda myos kattavasti teoriaa
konfliktin eri vaiheista.

Konfliktien hallinta ja ratkaiseminen jaettiin viiteen paaosioon: perusta kuntoon,
tilanne nakyviin, diagnoosi, kohti ratkaisua ja toipuminen. Osiot suunniteltiin
kasittelemaan konfliktien hallinnan eri vaiheita loogisessa jarjestyksessa, jotta se
olisi helposti tiimiyritysten vietavissa kaytantoon, jota myos kyselyn vastauksissa
tukimateriaalilta toivotiin. Na&in ollen myos sisaltoa valittaessa keskityttiin
kaytannonlaheisiin ohjeisiin ja tyokaluihin konfliktien hallintaan.
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Tietopakettiin sisallytettiin teoreettista tietoa laajemmin konfliktien tyypeista
ymmarryksen lisaamiseksi, koska kyselyn vastausten perusteella useimmissa tii-
meissa esiintyy useita eri konfliktityyppeja. Vaikka tiimien konfliktit keskittyvat
paaasiassa tyohon liittyviin prosesseihin ja tehtaviin, kuin henkilokohtaisiin
erimielisyyksiin. Tietopaketin haluttiin sisallyttavan kaikki konfliktityypit, jotta se
antaisi hyvan pohjan kaikkiin tiimien kohtaamiin konfliktitilanteisiin ja niiden

kasittelyyn.

Tietopaketin kehitettaessa haluttiin huomioida tiimin kaikki roolin ja konfliktien
hallinnan ja ratkaisun yhteisvastuu, joka nousi myos esille kyselyn vastauksissa
kun kysyttiin tiimin eri roolien merkityksesta konfliktitilanteiden kasittelyssa Se
suunniteltiin kaytettavaksi tiimin valmentajalle, johtohenkildlle (BL/TL) seka tiimin

jasenille.

Tietopakettia kehitettdessa haluttin huomioida myds tiimiyrityksille tyypilliset
konfliktitilanteet ja niiden vaatimat lahestymistavat. Kyselyn vastauksissa nousi,
ettd lahes puolessa tiimeista on koettu jonkinasteista sopimatonta kaytosta
konfliktien yhteydessa. Tietopaketissa on huomioitu sopimattoman kaytoksen

yleisyys tarjoamalla ohjeita sen ennaltaehkaisemiseen ja kasittelyyn.

Kyselyssa selvisi, etta 45,5% tiimeista kayttaa ensisijaisesti epasuoraa kasittelya
konfliktitilanteiden ratkaisussa. Tama huomioitiin tietopaketin suunnittelussa
painottaen suoraa kasittelya, joka edistaa tehokkaampaa konfliktien kasittelya ja

avoimempaa keskustelua tiimissa.

Lahteina hyodynnettiin alan kirjallisuutta. Paalahteina kaytettiin  kirjoja:
Valmentava tiimin johtaminen (2021), Yhteys — Avain johtamiseen (2024) ja
Tulevaisuuskyvykas organisaatio (2024) . Naissa lahteissa huomioitiin erityisesti
niiden ajantasaisuus ja sopivuus. Tietopaketissa kaytettin myds muita lahteita,
jotka olivat kuitenkin pienemmassa osassa ja syventyessa esimerkiksi tiettyyn

konfliktin tyyppiin.

Tietopaketin vahvuuksiin kuuluu sen kaytannonlaheisyys ja kohderyhman tarpei-
siin vastaaminen. Kyselyn tulosten perusteella tietopaketti keskittyy yleisimpiin

teemoihin, jotka muodostavat suurimman osan tiimien vastauksista nousseista
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haasteista. Tama tekee siita erityisen relevantin tiimityoskentelyn tueksi. Lisaksi
tietopaketti tarjoaa konkreettisia tyokaluja konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen,
mika vastaa siihen havaintoon, etta suuri osa tiimeista ei ole tutustunut konfliktien

teoriaan tai tyokaluihin.

Kehityskohteita tietopaketissa voisi olla esimerkiksi sen sovellettavuuden laajen-
taminen erilaisiin tiimikonteksteihin. Tietopaketin sisaltda voisi myos jatkokehittaa
tarjoamalla enemman esimerkkeja tai harjoituksia teorian soveltamisesta kaytan-
toon. Tama voisi auttaa erityisesti niita tiimeja, joilla ei ole selkeita kaytantoja kon-
fliktinhallintaan tai joiden valmiudet ovat viela kehittymassa. Merkittavin
jatkokehityksen tapa olisi muuttaa tietopaketti valmiiksi pajaksi, joka on tiimeille
tuttu oppimismuoto. Nain tietopaketti voisi tukea tiimeja monipuolisemmin kon-

fliktien hallinnassa ja ratkaisussa.
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4 Tietopaketti: Miten hallita ja ratkaista konflikteja tiimiyrityksissa?

Tiimin konfliktien hallinnassa on useita tarkeita nakokulmia, jotka edistavat raken-
tavaa vuorovaikutusta ja konfliktin ratkaisua. (Luukka 2024, 178.) Tiimin konflik-
tien rakentavassa kasittelyssa on hyva olla selkeat suuntaviivat, joiden avulla
hankalat tilanteet voidaan ratkaista. (Ristikangas ym. 2021, 330.)

4.1 Vaihe 1: Perusta kuntoon

Aluksi on tarkeaa kayda lapi pelisaannot, jotka luovat pohjan myds haastaville
keskusteluille. Jos pelisaannot ovat unohtuneet, ne on syyta kerrata ja tarvitta-
essa taydentaa. (Ristikangas ym. 2021, 331.) Konfliktien kasittelyyn liittyvien pe-
lisaantojen laatiminen on tarkea osa tiimin toimivuuden varmistamista. Nama yh-
dessa sovitut saannot luovat turvallisen ympariston arkaluontoistenkin asioiden

kasittelylle.

Keskeisia teemoja pelisaannoissa ovat luottamuksellisuus, joka takaa, etta kasi-
tellyt asiat pysyvat tiimin sisaisind. Tama rohkaisee avoimuuteen ja rehellisyy-
teen. Oikeus aikalisdan on tarkea saanto, joka antaa jokaiselle mahdollisuuden
rauhoittua ja estaa tilanteen karjistymisen. Kohtaamisen mahdollistaminen mieli-
piteiden toistamisen kautta varmistaa, etta kaikki ovat todella kuulleet ja ymmar-
taneet toisiaan. Omien tunteiden kasittely ja niistd puhuminen edistaa aitoa vuo-
rovaikutusta ja vahentaa vaarinymmarryksia. Arvostava suhtautuminen kannus-
taa tiimin jasenia pyrkimaan toistensa ymmartamiseen syyttelyn sijaan, mika luo
positiivista ilmapiiria. Pelisdannodissa on hyva korostaa jokaisen vastuuta nostaa
esiin havaitsemiaan ongelmia, mika edistaa rakentavaa konfliktin ratkaisua. (Ris-
tikangas ym. 2021, 327.)

Kun pelisaannot on selkeytetty, myos herkimmat konfliktiteemat voidaan ottaa
turvallisemmin kasittelyyn. Konfliktikompetenssin harjoittaminen onnistuu parhai-
ten, kun mahdollisimman moni tiimilainen ottaa vastuuta pelisaantojen noudatta-
misesta. Mita useampi jasen valvoo sovittuja kaytantoja, sita varmemmin tiimi
saavuttaa tavoitteensa. Tama lahestymistapa auttaa luomaan turvallisen ympa-

riston, jossa konfliktit voivat muuttua oppimismahdollisuuksiksi ja edistaa tiimin
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kehitysta. (Ristikangas ym. 2021, 327-328) Ennalta sovitut kaytannot konfliktiti-
lanteiden varalle maarittelevat hyvaksyttavan kayttaytymisen rajat ja toimintata-
vat niiden ylittyessa (Luukka 2024, 178-179).

4.2 Vaihe 2: Tilanne nakyviin

Haastavan tilanteen kasittely alkaa siita, ettd asia nostetaan esille. Tiimit ovat
erilaisia, ja ilmidita saatetaan nahda eri tavoin. On tarkeaa miettia tiimia kokonai-
suutena seka arvioida yhteistyon ja vuorovaikutuksen laatua. On hyva todeta,
etta nyt ei etsitd vahvuuksia, vaan keskustellaan niista asioista, joista on vaikeaa
puhua. (Ristikangas ym. 2021,331.) Avainasemassa on kyky havaita ja tuoda
esiin alkavat konfliktit varhaisessa vaiheessa. Tama mahdollistaa avoimen kes-
kustelun ja ennaltaehkaisee ongelmien karjistymista. On tarkeaa korostaa, etta
rakentava vaittely ja eriavat mielipiteet voivat itse asiassa vahvistaa tiimia ja

tuoda esiin uusia nakokulmia. (Luukka 2024, 178.)

1. Toisen arvokkuuden vahvistaminen. Kiita toista konfliktin nostamisesta
esille, mika osoittaa arvostusta ja sitoutumista ratkaisun I0ytamiseen.
(Rauhala ym. 2024, 97-100.)

2. Rohkeus olla haavoittuvainen. Jaa omat tunteesi ja epavarmuutesi
rehellisesti syyttelematta toisia. Ole aito ja lapinakyva tunteissasi ja
tarpeissasi. (Rauhala ym. 2024, 97-100.)

3. Empatian osoittaminen. Osoita empatiaa toisen tunteita kohtaan ja
validoi heidan kokemuksiaan. Tama auttaa luomaan turvallisen tilan
avoimelle viestinnalle. (Rauhala ym. 2024, 97-100.)

4. Aktiivinen kuuntelu ja noyryys. Myonna, etta sinulla ei ole kaikkia
vastauksia ja kuuntele toista aidosti ymmartaaksesi hanen
nakokulmansa. Kysy kysymyksia, jotka auttavat sinua syventamaan
ymmarrystasi. (Rauhala ym. 2024, 97-100.)

5. Vahvojen tunteiden salliminen. Hyvaksy, etta vahvat tunteet ovat osa
konfliktia. Ala pelk&a niita, vaan kohtaa ne arvokkaasti ja keskustele
avoimesti. (Rauhala ym. 2024, 97-100.)

4.3 Vaihe 3: Diagnoosi
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On tarkeaa varmistaa, kuka on vastuussa kasiteltavasta asiasta ja siihen liitty-
vista ratkaisuista seka korostaa, etta kyse ei ole henkilokohtaisista ongelmista
vaan koko tiimiin vaikuttavasta ilmiosta. Kukaan ei ole syyton tai syyllinen vaan
sen sijaan jokaisen tulisi tunnustaa oma vastuunsa ilmion syntymisessa ja kehit-
tymisessa. (Ristikangas ym. 2021, 331-332.)

Diagnoosi vaihe voi olla vuorovaikutuksellisesti tiimeille haastava. Tiimilla on kay-
tossaan useita tehokkaita keinoja haastavien vuorovaikutustilanteiden hallintaan.
Ensisijaisen tarkeaa on varmistaa, etta jokainen osapuoli kokee tulleensa kuul-
luksi. Tama luo perustan rakentavalle keskustelulle ja vahentaa turhautumista.
Tilanteissa voidaan aktiivisesti ohjata osapuolia kuuntelemaan toisiaan ja ilmai-
semaan nakemyksiaan. (Ristikangas ym. 2021, 329-330.) On tarkeaa huomioida
myads hiljaisemmat tiimin jasenet. Vaikeneminen voi olla merkki erimielisyydesta,
joten kaikkien mielipiteiden kuuleminen on olennaista rakentavien ratkaisujen I0y-
tamiseksi. (Luukka 2024, 179.) On tarkeaa pitaa keskustelu fokuksessa palaut-
tamalla se tarvittaessa takaisin alkuperaiseen tavoitteeseen. (Ristikangas ym.
2021, 329-330.)

1. Ongelman tunnistaminen

Konfliktien tyyppien tunnistaminen tiimissa konfliktin aikana on tarkeaa useista
syista. Kun ymmarretaan konfliktin luonne, voidaan valita sopivimmat menetel-
mat sen ratkaisemiseksi. Asiakonfliktit vaativat erilaista lahestymistapaa kuin ih-
missuhdekonfliktit. Esimerkiksi prosessikonflikteihin tarvitaan usein rakenteellisia
muutoksia. (Kiiski 2024.)

Konfliktin tyypin tunnistaminen auttaa paasemaan kasiksi ongelman todellisiin
syihin. Inmissuhdekonfliktien taustalla voi olla vaarinymmarryksia viestinnassa.

Asiakonfliktit voivat johtua erilaisista nakemyksista tavoitteista. (Kiiski 2024.)

Oikea diagnoosi auttaa estamaan konfliktin laajenemisen (Potila 2023). Proses-
sikonflikti voi muuttua ihmissuhdekonfliktiksi, jos sita ei kasitella ajoissa. Asiakon-
fliktin sekoittaminen henkilokohtaiseksi karjistaa tilannetta turhaan. (Kiiski 2024.)
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Konfliktityyppien tunnistaminen edistaa tiimin oppimista seka auttaa ymmarta-
maan tiimin dynamiikkaa paremmin. (Jarvilehto 2019.) Tama mahdollistaa ennal-

taehkaisevien toimenpiteiden kehittamisen. (Bomentis 2024.)

Tunnistaminen auttaa myos kohdentamaan resurssit tehokkaasti. (Bomentis
2024.) Asiakonfliktit voivat vaatia lisatietoa tai asiantuntija-apua. Ihmissuhdekon-

fliktit saattavat edellyttaa ulkopuolista sovittelijaa. (Kiiski 2024.)

Tyypin ymmartaminen auttaa sailyttamaan tiimin yhtenaisyyden. Estaa turhaa
syyttelya ja henkilokohtaistumista ja nain mahdollistaa objektiivisemman lahesty-

mistavan ongelmiin. (Potila 2023.)

Konfliktien tyypin tunnistaminen ohjaa viestintda rakentavampaan suuntaan
(Bomentis 2024 ). Asiakonfliktissa voidaan keskittya faktoihin ja tavoitteisiin (Kiiski
2024). Ihmissuhdekonflikteissa painotetaan kuuntelua ja empatiaa (Burkus
2023).

2. Ongelman tunnustaminen

Vastuuseen ohjaaminen on toinen keskeinen elementti, kun tiimin jasenet tunnis-
tavat oman osuutensa tilanteessa, syyttely vahenee ja ratkaisukeskeisyys lisaan-
tyy. Tata voi edistaa kysymalla suoraan kunkin osuudesta kasiteltavassa asiassa.
Roolinvaihdon aktivointi auttaa tiimin jasenia nakemaan tilanteen toisten nako-
kulmasta, mika lisaa empatiaa ja ymmarrysta. Koko tiimin osallistaminen konflik-
tinratkaisuun on myo6s hyodyllista, silla se auttaa kaikkia ymmartamaan parem-
min omien toimiensa vaikutuksia ja luo yhteistd vastuuta tilanteen ratkaisemi-
sesta. (Ristikangas ym. 2021, 329-330.)

4.4 Vaihe 4: Kohti ratkaisua

Vaiheessa, jossa pyritaan kohti ratkaisua, on tarkeaa keskittya tulevaisuuteen ja
mahdollisiin ratkaisuihin. Voitte pohtia, mitka ehdotukset voisivat edistaa tilanteen
ratkeamista ja millaisen tavoitteen haluaisitte asettaa talle tilanteelle. On myds
tarkeaa miettia, keiden yhteistyota tarvitaan, jotta ratkaisu onnistuu. Lisaksi tulisi
tunnistaa ne erityiset haasteet, jotka on voitettava onnistumisen mahdollista-



46

miseksi, seka suunnitella, miten toimimme, jos nama haasteet ilmenevat uudel-
leen. Lopuksi on hyva keskustella siita, mita kukin yksilé voi muuttaa omassa
toiminnassaan taman keskustelun perusteella. Tama prosessi tukee tiimia kon-
fliktien kasittelyssa tehokkaasti ja rakentavasti, mika puolestaan edistaa yhteista
kehitysta ja parantaa tyGilmapiiria. (Ristikangas ym. 2021, 332.)

Keskustelun paatteeksi on hyodyllista pyytaa jokaiselta tiimin jasenelta selkea
vahvistus yhteiseen paatokseen sitoutumisesta. Tama kaytanto vahvistaa yh-
teistd ymmarrysta ja vastuunottoa sovituista asioista. Nama periaatteet edistavat
avointa vuorovaikutuskulttuuria, jossa erimielisyydet nahdaan mahdollisuutena
kehittya. Samalla ne tarjoavat tyokaluja konfliktien rakentavaan kasittelyyn ja rat-
kaisuun, mika on olennaista tyOyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin kannalta.
(Luukka 2024, 179.)

Loukkaantumiset ovat osa tiimityota, ja jos niita ei kasitella, ne voivat johtaa kos-
ton kierteeseen. Arvostavan yhteistyon rakentamiseksi on tarkeaa kasitella louk-
kauksia nopeasti, olipa kyse tahattomista tai tahallisista teoista. Anteeksiantami-
sen prosessi tiimissa on monivaiheinen ja vaatii huolellista harkintaa. Se alkaa
tunnistamalla, kuka tarvitsee anteeksipyyntoa, se voi olla loukkaaja, loukattu tai
jopa ulkopuolinen taho. Olennaista on, etta pahoittelu tulee henkildlta, joka kokee
sen tarpeelliseksi tilanteen korjaamiseksi. Seuraavaksi on tarkead maaritella,
mista tarkalleen ottaen pahoitellaan. Kyseessa voi olla paha aikomus, ajattele-
maton teko tai sen aiheuttamat seuraukset. Anteeksipyynnon tapa on myos mer-
kityksellinen: se voi olla aito, tekninen, manipuloiva tai sita voidaan jopa kieltaytya
antamasta. Naista aito ja tekninen pahoittelu ovat rakentavia vaihtoehtoja, kun
taas manipuloiva pahoittelu tai kieltdytyminen ovat haitallisia tiimin dynamiikalle.
Onnistunut anteeksipyynto edellyttaa kykya itsereflektioon ja vastuun ottamista
omista teoista. Tiimin jasenten tulisi pohtia, mika heidan toiminnassaan mahdol-
lisesti loukkasi toisia, ja olla valmiita oppimaan kokemuksesta. Tama prosessi voi
parhaimmillaan vahvistaa tiimin yhteishenkea ja luottamusta, kun se toteutetaan

avoimesti ja rehellisesti. (Ristikangas ym. 2021, 325-326.)

4.5 Vaihe 5: Toipuminen
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Konfliktista toipuminen on tarkea osa tiimin hyvinvointia ja vuorovaikutuksen ke-
hittdmista. Psykodraamakouluttaja Riitta Hiillos-Vuorisen sanoin, vuorovaikutus
epaonnistuu aina jossain vaiheessa, ja olennaista on se, mita tapahtuu sen jal-
keen. Tama on totta kaikissa tiimeissa, silla vuorovaikutushaasteet ja konfliktit
ovat vaistamattomia. Avainasia on, etta fokus siirretaan vahvan yhteyden raken-
tamiseen, jolloin haitallisten konfliktien maara vahenee, ja toipuminen on nope-
ampaa. Emotionaalisesti vakaat tiimit, joissa yhteys on vahva, voivat jopa hyo-
dyntaa konflikteja suorituskyvyn parantamisessa. (Rauhala ym. 2024, 96.)

Usein ihmiset Iahestyvat konflikteja egokeskeisesti, ajatellen ensin itseaan ja
vasta sitten toista ihmista tai tilannetta. Ajattelutapaa tulisi muuttaa siten, etta
huomio kohdistuu ensin tilanteeseen, sitten toiseen inmiseen ja lopuksi itseensa.
Talléin avautuu enemman tilaa avoimelle keskustelulle ja yhteiselle ymmarryk-
selle. Egokeskeinen lahestymistapa katkaisee yhteyden, kun taas toisia huo-
mioiva lahestymistapa rakentaa yhteytta. (Rauhala ym. 2024, 96.)

Konfliktin jalkeen on tarkeaa vahvistaa yhteytta itseensa. Talldin on hyva pohtia
omia tunteitaan konfliktin aikana ja ottaa vastuu teoistaan ja tunteistaan ja ym-
martaa oma rooliaan konfliktissa. On hyva myos reflektoida itsensa ja tiimin kas-
vun kannalta. Talldin on hyva pohtia, mita on opittu konfliktista ja miten voi pa-
rantaa omaa seka tiimin toimintaa tulevaisuudessa, jotta vastaavia tilanteita voi
valttada. (Rauhala ym. 2024, 97-100.)

Tiimissa on hyva nayttaa aloitteellisuutta yhteyden palauttamiseen konfliktin jal-
keen ja ilmaista halua rakentaa luottamusta uudelleen. Konfliktien jalkeen on tar-
keaa tunnistaa kaikkien osapuolien nakokulmien oikeutus ja pyrkia pois vastak-
kainasettelusta. Tiimissa luottamus voi ottaa kolhuja konfliktien ja erityisesti tu-
hoavien konfliktien aikana, jolloin sen uudelleen rakentaminen on tarkeaa. Luot-
tamuksen rakentaminen vie aikaa, ja se vaatii johdonmukaista ja avointa toimin-
taa. Odotusten ja vastuiden selkeyttaminen auttaa luottamuksen palautumisessa.
(Rauhala ym. 2024, 97-100.)

Konflikteista toipumisen voi kiteyttaa kahteen huomioon: Yhteytta on helpompi
yllapitaa ja palauttaa, kun yhteys on alun perinkin ollut vahvalla pohjalla. Kun ha-

luat kehittya paremmaksi vuorovaikuttajaksi vaikeissa tilanteissa, on keskityttava
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kehittymaan paremmaksi vuorovaikuttajaksi helpoissa tilanteissa. Vaikeita tilan-
teita on helpompi hoitaa, kun osaa hoitaa helppoja tilanteita hyvin. (Rauhala ym.
2024, 100.)
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5 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, mita kaikkea konfliktitilanteet pitavat sisal-
l&aan ja mita asioita tiimiyritysten tulisi huomioida naissa tilanteissa. Opinnayte-
tyon prosessi alkoi ymmarryksen kerryttamisella konflikteista tydymparistoissa ja
tiimeissa yleisella tasolla. Taman jalkeen haluttiin kerryttaa tietoa tiimiyritysten
erityispiirteistd valmentajan haastattelun kautta. Seuraavaksi tiimiyrittajille teetet-
tiin kyselytutkimus, jotta pystyttiin ymmartamaan tiimiyrityksille tyypillisia konflik-
teja ja niiden esiintyvyytta seka kartoittamaan tiimien valmiuksia ja avun tarvetta
konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen.

Kirjallisuuden ja muiden lahteiden keraamisen koin helpoksi, vaikka lahteita olisi
voinut olla enemman. Koen |oytaneeni erityisesti kirjallisuutta, joka sopi erittain
hyvin konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen tiimiyritysten kontekstissa. Aineis-
tonkeruussa huomioitavaa on, etta olisin voinut tutustua erilaisiin tutkimusmene-
telmiin kattavammin, niin kvantitatiivisiin kuin kvalitatiivisiinkin. Olisin voinut tutus-
tua erityisesti haastattelun ja kyselytutkimuksen tekemiseen paremmin niin olisin
pystynyt saastamaan aikaa. Olisin myos pystynyt talloin tekemaan laadukkaam-

man haastattelun seka kyselytutkimuksen.

Opinnaytetyohoni olisin halunnut haastatella useampia valmentajia seka teettaa
kyselytutkimus suuremmalle otokselle Proakatemian tiimiyrittgjista. Nama kuiten-
kin jatin toteuttamatta opinnaytetyon laajuuden rajaamiseksi ja ajallisten rajoittei-
den takia. Jotta kyselytutkimus olisi voitu teettdd suuremmalle osalle tiimiyrittajia
olisi sen julkaisuajankohta pitanyt olla eri, jotta vastausaikaa olisi ollut enemman
seka sita olisi pitanyt jakaa tiimiyrittajille myos eri kanavissa. Valmentajien haas-
tattelut olisi pitanyt sopi aikaisemmin ja niille olisi pitanyt varata enemman aikaa,
jos niita olisi toteutettu useampi.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarjota Proakatemian tiimiyrityksille tyokaluja toi-
mia tehokkaammin konfliktitilanteissa seka luoda selkeat toimintamallit niiden rat-
kaisemiseen ja tilanteista eteenpain paasemiseen. Kehitystyossa auttoi teoreet-
tisen tiedon ja ymmarryksen kartoittaminen konflikteista, valmentajan haastattelu
seka tiimiyrittgjille teetetty kyselytutkimus. Naiden kolmen avulla saatiin kattava
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kokonaiskuva siita, millainen tukimateriaali olisi hyodyllinen tiimiyrityksille konflik-

tien hallintaan ja ratkaisemiseen.

Opinnaytetyon tuotoksena syntynyt tietopaketin olisin haluttu muuttaa paja tai
opas muotoon, mutta se ei ollut ajallisten resurssien kannalta mahdollista. Tama
jatkokehitys tulee kuitenkin tapahtumaan omasta toimestani opinnaytetyon jal-
keen seka tulen esittamaan sen Proakatemian yhteisessa oppimistapahtumassa
nimelta "Pajojen yo” kaikille konfliktien hallinnasta ja ratkaisemisesta kiinnostu-
neille tiimiyrittajille.

Opin opinnaytetyoprosessin aikana paljon tiimidynamiikasta ja konflikteista. Op-
pimani kautta pystyin nakemaan omaa polkuani tiimiyrittajana toisin. Prosessi
auttoi minua nakemaan ne hetket, kun olisin tarvinnut naita tietoja mita opinnay-
tetyostani sain. Koen, etta opinnaytetyoni ja sen tietopaketti tuottavat lisaarvoa
tiimiyrittajille. Ne luovat hyvan pohjan aloittaville tiimiyrittajille tulevaisuuden kon-
fliktien hallintaan ja ratkaisuun. Jo olemassa olevat tiimiyritykset saavat tukea
omien konfliktiensa hallintaan ja ratkaisuun seka lisdd ymmarrysta aiempia kon-

fliktitilanteita kohtaan.
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LUTTEET

Liite 1. Elina Mervion haastattelu

Haastattelija: Miten tiimiyritykset muodostetaan Proakatemialla?

Haastateltava: Tiimiyritykset muodostetaan Proakatemian uusien opiskelijoiden
joukosta osittain satunnaisesti, mutta prosessissa hyodynnetaan myos Belbinin
tiimiroolitesteja. Testien tuloksia kaytetaan pohjana, kun opiskelijoita jaetaan tii-
meihin. Pyrimme jakamaan opiskelijat roolien mukaan tasaisesti, jos puhutaan
pelkastaan suomenkielisista opiskelijoista. Lisaksi huomioimme sukupuolija-
kauman, jotta molemmissa tiimeissa olisi seka naisia etta miehia. Pyrimme my0ds
varmistamaan, etta erilaista osaamista on tasapuolisesti molemmissa tiimeissa.
Vaikka prosessissa on tiettyja kriteereita, lopullinen jako tehdaan kuitenkin melko

satunnaisesti.

Haastattelija: Mika on tyypillinen tiimiyrityksen koko ja rakenne?
Haastateltava: Tiimien tyypillinen aloituskoko on ollut noin 20+, tarkemmin sanot-
tuna 20-24 henkil6a. Rakenteellisesti meilla on yksi valmentaja per tiimiyritys.
Tama tiimiyritys vie noin puolet valmentajan vuosity0ajasta. Jokainen valmentaja
tekee puolet tybajastaan muuta tyota TAMK:ssa, eli ei tiimiyrityksen parissa.
Roolien osalta tiimeissa valitaan yleensa johtohenkiloita. Tyypillisesti naita ovat
bisnesjohtaja (business leader) ja tiimijohtaja (team leader). Lisaksi timeissa voi
olla esimerkiksi henkilostopaallikko, talouspaallikko ja hupitoiminnasta vastaava
henkild. Roolit vaihtelevat hieman tiimeittain, mutta business leader ja team lea-
der ovat yleensa yhteisia kaikille tiimeille.

Tiimikoon kasvu on tuonut uudenlaisia haasteita seka konflikteihin etta valmen-
tamiseen. Ison tiimin tiimiytyminen vie huomattavasti pidemman ajan kuin pie-
nemman. Esimerkiksi 24 hengen tiimin tiimiytyminen kestaa paljon kauemmin

kuin 18 hengen tiimin.

Haastattelija: Miten tiimiyritykset eroavat tavallisista opiskelijaryhmista?
Haastateltava: Kysymyksen voisi kaantaa toisin pain: mita yhteista niilla on? Mie-
lestani tiimiyrityksilla ja tavallisilla opiskelijaryhmilla ei ole juurikaan yhteisia nimit-

tajia.
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Kun opiskelijat tulevat meille ja muodostavat tiimiyrityksen, he alkavat kasvaa
osaksi tiimia. Tassa prosessissa eletaan ja hengitetaan tiimin elamaa ja teke-
mista, ei ehka aivan 24/7, mutta voisi sanoa 24/5. Tiimissa kannetaan yhdessa
niin surut kuin ilotkin.

Tavallinen opiskelijaryhma taas on enemmankin puolituttujen porukka, joka tekee
ryhmatoita ja kay juhlimassa yhdessa. Koen, ettei nailla kahdella ole juurikaan

yhtalaisyyksia keskenaan.

Haastattelija: Oppimisprosessista ja tiedon jakamisesta sen verran, etta
millaisia oppimismenetelmia tiimiyrityksissa kaytetaan ja miten tietoa jae-
taan?

Haastateltava: Lahtokohtaisesti kaikista tarkein menetelma on dialogi. Mutta dia-
logi tarvitsee "ruokaa" pysyakseen hengissa. Tama "ruoka" tulee dialogiin kirjojen
ja esseiden muodossa hankittavan teoriatiedon kautta, seka jatkuvasti tehtavien
projektien kautta.

Mielestani meilla on loistava oppimissykli: hankit teoriatietoa, sovellat sita kay-
tannon projekteihin ja sitten viela syvennat tietoa dialogin avulla muiden tiimiyrit-
tajien kanssa. Tama on se tarkein menetelma.

Toki pajoissa, joita tiimiyrittajat vetavat, voidaan kayttaa myos hyvin perinteisia
opetusmenetelmia riippuen aiheesta. Mutta tama mainitsemani sykli on mieles-
tani merkityksellisin.

Jos tasta syklista puuttuu jokin osa eli ei tehda projekteja tai ei lueta kirjoja, silloin
dialogikin jaa polkemaan paikalleen. Dialogi tarvitsee siis "tulta" pysyakseen ke-

hittavana.

Haastattelija: Mika on valmentajan rooli tiimi yritysten oppimisproses-
sissa?

Haastateltava: Valmentaja vastaa kokonaisuudessaan oppimisprosessin ohjaa-
misesta. Valmentajan tehtava on huomioida, jos esimerkiksi teoriatietoa ei synny
tarpeeksi, ja kiinnittaa siihen huomiota. Samoin valmentaja rohkaisee projektei-
hin, jos niita ei tehda riittavasti.

Valmentaja toimii myos eraanlaisena "liekinheittajana". Han jakaa omaa osaa-
mistaan, lukemistaan ja mielipiteitaankin, tosin mieluummin kysymysten muo-
dossa. Valmentaja osallistuu taysilla tiimin oppimisprosessiin. Mielestani valmen-

tajan rooli on saada porukka syttymaan oppimisesta.
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Oppisopimukset, joita tehdaan pari kertaa vuodessa, ovat alyttoman hyva hetki
miettia, mika on oleellista kyseisella hetkella seka yksilon etta tiimin oppimispro-
sessin kannalta. Muokkaan oppisopimuksia aina sen mukaan, mika on silla het-
kella tarkeaa.

Haastattelija: Miten tiimien sisdinen dynamiikka ja yhteistyo kehittyy ajan
myota?

Haastateltava: Tiimien sisainen dynamiikka ja yhteistyo muuttaa taysin muotoaan
ajan myota. Jos ajatellaan lahtotilannetta, kun opiskelijaporukka tulee ensim-
maista kertaa rakentamaan tiimiyritysta, niin siind menee yleensa monta kuu-
kautta niin sanotussa kuherruskuukausivaiheessa. Tassa vaiheessa kaikki tuntuu
ihanalta, kaikki ovat mukavia, ongelmia ei nosteta pinnalle eika asioita ratkota,
vaan kaikki lakaistaan maton alle. Kaikki tuntuu yhteiselta ja ihanalta.

Sitten, usein ensimmaisena syksyna kesan jalkeen, tulee ensimmainen kriisi.
Yhtakkia kaikki tuntuu olevan huonosti, ja joillekin saattaa tulla tunne, etta muut
ovat vahan tyhmia tai yksinkertaisempia, ja etta vain itse on fiksu eika muilla ole
mitdan annettavaa. Tama on eraanlainen vaaristynyt pelko, joka nousee pintaan
erityisesti, jos luottamus ei ole viela ehtinyt kehittya. Talloin tulee tarve ponkittaa
omaa itseaan, jotta muut huomaisivat. Tama ajaa tiimin yleensé melko syvaan
kriisiin.

Kun tasta ensimmaisesta aidosta kriisistd noustaan, tiimi alkaa vasta oikeasti
muodostua. Silloin alkavat muodostua yhteiset tavat, ja luottamus rakentuu. Opi-
taan, miten palautetta annetaan ja miten sita otetaan vastaan. Kaikkea tata pitaa
vain harjoitella.

Tilanne kuitenkin kehittyy siihen pisteeseen, etta varsinaisia konflikteja ei enaa
synny, koska ne ratkaistaan jo ennen kuin ne ehtivat muodostua. Jos joku sanoo
toiselle jotain loukkaavaa, siihen puututaan heti siina hetkessa kysymalla: "Hei,
mita sa just sanoit? Mita toi tarkoitti?" Asia puhutaan auki heti, eika siihen palata
vasta puolen vuoden paasta tyyliin: "Se sanoi mulle helmikuussa tuolla tavalla, ja
siitd asti en ole luottanut siihen." Eli tama on se kehityskaari, joka tapahtuu alusta

alkaen.

Haastattelija: Mika on tiimien vaiheiden merkitys konfliktien maarassa ja

luonteessa?
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Haastateltava: Tiimi toimii valetiimina niin kauan, kunnes tulevat ne kaanteente-
kevat konfliktit, jotka myrsky vaiheen kautta selviavat ja mahdollistavat eteenpain
paasemisen. Totta kai sitten loppua kohti, kun tiimin toiminta alkaa hiipumaan,
jos ajatellaan vaikka viimeista syksya. En usko, etta sekaan on enaa hirvean kon-
fliktinherkkaa aikaa. Suurimmalla osalla on katse jo valmistumisen jalkeisessa
elamassa.

Tavallaan ensimmainen kevat ja viimeinen syksy ovat tiimina hyvin seesteista
aikaa. Loppu siina valissa on sitten sellaista vuoristorataa. Kyll3, tiimin elinkaaren

aikana konfliktien maara ja luonne vaihtelevat merkittavasti eri vaiheissa.

Haastattelija: Millaisia haasteita tiimin yritykset tyypillisesti kohtaa ja miten
niita ratkotaan?

Haastateltava: En tieda, onko sellaisia tyypillisid haasteita, jotka toistuisivat tii-
mista toiseen. Ehka tyypillista on se, etta sitoutuminen tiimiyrityksen yhteisiin ta-
voitteisiin on vaikeaa. Yleensa jo naiden tavoitteiden muodostaminen on haasta-
vaa. Jos tavoitteisiin ei sitouduta tai niita ei edes saada aikaiseksi, se on ehka
tyypillinen haaste. Silloin kaikki ovat kuin varpusparvi ja lahtevat eri suuntiin.
Joskus tavoite voi olla esimerkiksi, etta "kaikki tekevat unelmaprojekteja”. No, se
ei ole minkaanlainen tavoite tiimille, vaan tiimilla pitaa olla oma yhteinen tavoite,
mita kohti painetaan. Tasta voi syntya sitten sellaisia vahan tyypillisempiakin
haasteita.

Miten naitd haasteita ratkotaan, riippuu mielestani paljon tiimista. Jos tiimin si-
salle ja tiimin ja valmentajan valille on syntynyt luottamus, niin silloin niitd on hir-
vean helppo ratkoa. Asiat nostetaan puheenaiheeksi ja ratkotaan yhdessa.
Usein kaytan myos jotain teoriaa pohjana, jos on tallainen tilanne. Esimerkiksi
meilla Hurmoksessa viime syksyna kaytimme teoriaa, jonka pohjalta lahdimme
tyostamaan asioita uudestaan. Se onnistui meilla tosi hyvin, ja tavallaan "uudel-
leen synnytimme" Hurmoksen syksylla.

Tama uudelleensynnyttaminen on toiminut aiemminkin, esimerkiksi Revenassa
jouduin tekemaan saman. Nyt en tieda, mita pitaisi tehda Hurmoksessa, mutta
katsotaan, mita tapahtuu. Se ainakin on ollut toimiva keino.

Kylla tama vaatii valmentajalta vastuunottoa sopivassa hetkessa. Mutta sepa
siina onkin, etta on helpompi nahda se sopiva hetki jalkikateen.

Haastattelija: Mika on ihmissuhde taitojen merkitys?
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Haastateltava: Tiimiyrityksessa millaan muulla ei varmaan ole yhta suurta merki-
tysta kuin ihmissuhdetaidoilla. Kaikki lahtee siita. Tiimiyritys on itse asiassa mah-
tava paikka siina mielessa, etta se antaa tilaa kasvattaa ja kehittaa omia ihmis-
suhdetaitoja koko ajan.

Taman koko prosessin jalkeen, minka kayt lapi Proakatemiassa, olet kuin eri ih-
minen siind, miten pystyt kohtaamaan ja kuuntelemaan muita ihmisia. Tama on
tybelamassa aarettoman merkityksellista.

Ihmissuhdetaitojen kehittyminen edellyttaa kuitenkin sita, etta saat palautetta ja
pystyt vastaanottamaan sen. Lisaksi sinulla pitaa olla halu muuttaa omaa toimin-
taasi palautteen jalkeen. Tama on edellytys sille, etta taidot voivat kehittya. Muu-

tenhan ne pysyisivat samanlaisina.

Haastattelija: Mita mielta olet siita, kun ihmissuhdetaitojen kehittyminen on
taalla merkittavaa, niin onko siina joku yhteys siihen, etta samalla kun ne
kehittyvat yksiloissa, niin kehittyy myods luottamus tiimissa, kun me
opimme olemaan ja vuorovaikuttamaan toistemme kanssa?

Haastateltava: Kylla, mielestani siina on yhteys. Tahan tarvitaan sita yhteista ai-
kaa, etta tiimiyrityksen jasenet viettavat aikaa yhdessa. Nain he nakevat toisis-
taan muutakin kuin sen roolin, mika kullakin on esimerkiksi pajassa.

Se vaatii myos valmentajalta aikaa. Valmentajan pitaa olla paikalla, kuulolla ja
kayda juttelemassa, varsinkin alkuun, kunnes tiimi oppii hakeutumaan valmenta-
jan luokse itsekin. Toisten ihmisten tunteminen ja myos muiden erilaisuuden hy-
vaksyminen on tarkeaa.

Alkuunhan erilaisuutta ei hyvaksyta, koska ajatellaan, etta "mina olen tallainen ja
kaikkien muidenkin pitaisi olla samanlaisia kuin min&d". Mutta sitten prosessi lah-
tee liikkeelle ja opitaan hyvaksymaan erilaisuus. Jossakin vaiheessa huomataan
myo0s se, etta teen paljon paremmin hommia niiden ihmisten kanssa, jotka ovat
erilaisia kuin mina. Saadaan paljon parempi lopputulos aikaiseksi erilaisten ih-
misten kanssa kuin samanlaisten.

Mielestani tama on sellainen kasvutarina, joka kestaa taman koko 3,5 vuotta.

Haastattelija: Mika on konfliktien merkitys tiimeille?
Haastateltava: Konflikteja ei tarvitse pelata, eika varsinkaan lahtea pakoon. Myo6s

valmentajan pitaa kestaa ne konfliktit. Tiimivalmennus ei ole mikaan 3,5 vuoden
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kuherrusprojekti, vaan valmentajana sinun pitda ottaa roolia jopa konflikteissa,
kestaa ne ja kestaa myos niiden lapikaynti.
Mielestani tama on valmentajan tehtava. liman konflikteja tiimi ei synny, se on

ihan selva. liman konflikteja tiimi jaa sille valetiimitasolle.

Haastattelija: Mika on valmentajan rooli tiimien konfliktien hallinnassa ja
ratkaisemisessa?

Haastateltava: Valmentaja ei ratko konflikteja itsekseen, eika pystyisikaan. Val-
mentajan vastuulla on kuitenkin pitaa huoli siita, etta konflikti ratkaistaan. Ensisi-
jaisesti ratkaisusta vastaavat tiimin johtajat (TL ja BL) seka konfliktin osapuolet.
Jos tilanne ei ratkea tiimin sisalla, valmentaja voidaan pyytaa mukaan esimerkiksi
taustatueksi tai kuuntelijaksi.

On tarkeaa muistaa, etta useimmat tilanteet ovat tavallisia ihmisten valisia riitoja
eivatka varsinaisia konflikteja. Ne voivat johtua vaarinkasityksista tai siita, etta
asiat on nahty eri tavalla kuin ne on tarkoitettu. Valmentajan tehtava on varmis-
taa, ettd namakin tilanteet kasitellaan asianmukaisesti ja rakentavasti.
Valmentajan rooli on siis enemman prosessin ohjaaja ja varmistaja kuin varsinai-
nen riitojen ratkaisija. Tavoitteena on, etta tiimi oppii kasittelemaan erimielisyyk-

sia ja haasteita itsenaisesti, mutta valmentaja on tarvittaessa tukena.
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Liite 2. Tiimiyritysten kyselyn vastaukset

Taustatiedot

Kyselyyn saatiin vastauksia kattavasti kaikilta vuosikursseilta. Vastaajien jakau-

tuminen eri vuosikursseille oli seuraava:

Milla vuosikurssilla tiimisi on? / What is your team's academic year?
33 vastausta

@ 1. vuosi/ 1st year
® 2. vuosi/ 2nd year
3. vuosi/ 3rd year

@ 4. vuosi (Valmistuva tiimi) / 4th year (
Graduating team)

Y

Kuva 1.

2. Vuosikurssilta vastanneita oli 13 eli 39,4 % vastaajista
4. Vuosikurssilta vastanneita oli 10 eli 30,3 % vastaajista
3. Vuosikurssilta vastanneita oli 7 eli 21,2 % vastaajista
1. Vuosikurssilta vastanneita oli 3 eli 9,1 % vastaajista

Konfliktien tyypittely ja esiintyvyys

Kysyttaessa tiimeissa esiintyneista konfliktityypeista saatiin seuraavat tulokset:
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Minka tyyppisid konflikteja tiimissési on esiintynyt? / What types of conflicts have occurred in your

team?
33 vastausta

Ihmissuhdekonflikti: Ihmissuhd... 23 (69,7 %)

Tehtavakonflikti: Mité pitaisi teh... 28 (84,8 %)

Prosessikonflikti: Miten jotain pi... —25 (75,8 %)

Statuskonflikti: Kuka johtaa ja p... 19 (57,6 %)

Konflikteja ei ole esiintynyt / No...
"Maarallinen” konflikti (sitoutum...

Tiimiin sitoutuminen ja mité se...

Kuva 2.

1. Kaikki vastaajat (100 %) raportoivat konflikteja esiintyneen tiimeissaan,
silla kukaan ei valinnut vaihtoehtoa "Konflikteja ei ole esiintynyt”.

2. Konfliktityyppien esiintyvyys jakautui seuraavasti:
o Tehtavakonfliktit: 28 vastaajaa (84,8 %)
o Prosessikonfliktit: 25 vastaajaa (75,8 %)
e |hmissuhdekonfliktit: 23 vastaajaa (69,7 %)
o Statuskonfliktit: 19 vastaajaa (57,6 %)

3. Lisaksi 2 vastaajaa (6 %) loi oman vastauskentan, jossa mainittiin sitou-
tumiseen liittyvat konfliktit. Nama voidaan tulkita prosessikonfliktien ala-
kategoriaksi.

Vaittamaan “Konflikteja esiintyy tiimissani usein” saatiin seuraava vastausja-

kauma:
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Véittdma: "Konflikteja esiintyy tiimisséni usein.” / Statement: "Conflicts often occur in my team.”

33 vastausta

@ Taysin samaa mieltd / Strongly agree

@ Jokseenkin samaa mieltd / Somewhat
agree

© Jokseenkin eri mieltéd / Somewhat
disagree

‘ @ Téysin eri mielta / Strongly disagree
Kuva 3.

1. Jokseenkin eri mielta: 17 vastaajaa (51,5 %)
Jokseenkin samaa mielta: 10 vastaajaa (30,3 %)

Taysin eri mielta: 4 vastaajaa (12,1 %)

oW N

Taysin samaa mielta: 2 vastaajaa (6,1 %)

Kysyttaessa, mita konflikteja timeissa on esiintynyt eniten, saatiin seuraava ja-

kauma:

Mita konflikteja tiimissasi on esiintynyt eniten? / Which conflicts have occurred the most in your

team?
33 vastausta

@ |hmissuhdekonflikti:
Ihmissuhdeongelmat / Relationship co...
@ Tehtavakonflikti: Mité pitaisi tehda? /
Task conflict: What should be done?
@ Prosessikonflikti: Miten jotain pitaisi
tehda? / Process conflict: How should...
@ Statuskonflikti: Kuka johtaa ja paattaa. ..
@ Konflikteja ei ole esiintynyt / No conflic...
©® "Maarallinen” konflikti (sitoutuminen):...
@ Tiimiin sitoutuminen ja mité se vaatii

Kuva 4.
1. Prosessikonfliktit: 11 vastaajaa (33,3 %)
2. Tehtavakonfliktit: 10 vastaajaa (30,3 %)
3. lhmissuhdekonfliktit: 6 vastaajaa (18,2 %)
4. Statuskonfliktit: 4 vastaajaa (12,1 %)
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5. Sitoutumiseen liittyvat konfliktit: 2 vastaajaa (6 %)

Konfliktien vaikutukset

Kysyttaessa konfliktien vaikutuksista tiimiin konfliktien aikana, saatiin seuraavat
tulokset:

Miten konfliktit ovat vaikuttaneet tiimiisi? (Konfliktien aikana) / How have conflicts affected your

team? (During conflicts)
33 vastausta

Tuottavuuden lasku / Decrease...
Tiimin tyytyvaisyyden lasku / D...
Tiimin jasenten vaihtuvuus (Ero...
Luottamuksen ja psykologisen t...
Tunnealyn kehittyminen / Devel...
Oppiminen konflikteista / Learni...
Tuottavuuden kasvu / Increase...
Tiimin tyytyvaisyyden nousu / I...

16 (48,5 %)

23 (69,7 %)

20 (60,6 %)
8 (24,2 %)
14 (42,4 %)
3(9,1%)
3(9,1%)

Luottamuksen ja psykologisen t... 5 (15,2 %)
Ei vaikutuksia / No effects|—0 (0 %)
Konfliktit ovat valttamattomia fii... 1(3 %)
really depends on the nature of... 1(3 %)
0 5 10 15 20 25

Kuva 5.

1. Tiimiin tyytyvaisyyden lasku: 23 vastaajaa (69,7 %)

N

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden heikentyminen: 20 vastaajaa
(60,6 %)

Tuottavuuden lasku: 16 vastaajaa (48,5 %)

Oppiminen konflikteista: 14 vastaajaa (42,4 %)

Tunnealyn kehittyminen: 8 vastaajaa (24,2 %)

Tiimin jasenten vaihtuvuus (eroaminen/erottaminen): 5 vastaajaa (15,2 %)

N o o bk e

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden vahvistuminen: 5 vastaajaa
(15,2 %)
8. Tuottavuuden kasvu: 3 vastaajaa (9,1 %)

9. Tiimiin tyytyvaisyyden nousu: 3 vastaajaa (9,1 %)

Lisaksi kaksi vastaajaa loi oman vastauskentan:
e Yksi vastaaja korosti konfliktien valttamattomyytta tiimin kehitykselle:

"Konfliktit ovat valttamattomia tiimin kehitykselle. llman niita asioita jaa



64

sanomatta tai sitten tiimi koostuu lilan samanlaisista henkiloista, joka ei ole
paras mahdollinen tiimi."

« Toinen vastaaja toi esiin konfliktin dynaamisen luonteen: "Vaikutus riippuu
todella paljon konfliktin luonteesta ja fasilitaattorista. Konfliktin alussa
luottamus todella vahenee, mutta konfliktin aikana luottamus vahvistuu,
kun ihmiset ovat saaneet aikaa oppia lisaa konfliktin eri puolista ja heilla

on ollut tilaa jakaa nakemyksiaan."

Kysyttaessa konfliktien vaikutuksista tiimiin niiden jalkeen, saatiin seuraavat
tulokset:

Miten konfliktit ovat vaikuttaneet tiimiisi? (Niiden jélkeen) / How have conflicts affected your team?
(After)

33 vastausta

Tuottavuuden lasku / Decrease...
Tiimin tyytyvaisyyden lasku / D...
Tiimin jasenten vaihtuvuus (Ero...

39,1 %)

4 (12,1 %)
4(12,1 %)
Luottamuksen ja psykologisen t... 3(9,1 %)
Tunneélyn kehittyminen / Devel... 25 (75,8 %)
Oppiminen konflikteista / Learni... 28 (84,8 %)
Tuottavuuden kasvu / Increase... 15 (45,5 %)
Tiimin tyytyvéisyyden nousu/ |... 17 (51,5 %)
Luottamuksen ja psykologisen t... 23 (69,7 %)

Ei vaikutuksia / No effects 1(3 %)

Kuva 6.

1. Oppiminen konflikteista: 28 vastaajaa (84,8 %)
2. Tunnealyn kehittyminen: 25 vastaajaa (75,8 %)

w

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden vahvistuminen: 23 vastaajaa
(69,7 %)

Tiimin tyytyvaisyyden nousu: 17 vastaajaa (51,5 %)

Tuottavuuden kasvu: 15 vastaajaa (45,5 %)

Tiimin jasenten vaihtuvuus (eroaminen/erottaminen): 4 vastaajaa (12,1 %)
Tiimin tyytyvaisyyden lasku: 4 vastaajaa (12,1 %)

Tuottavuuden lasku: 3 vastaajaa (9,1 %)

© © N o g &

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden heikentyminen: 3 vastaajaa
(9,1 %)

10. Ei vaikutuksia: 1 vastaaja (3 %)
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Konfliktien kasittelytavat

Kysyttaessa tiimeissa kaytetyista konfliktien kasittelytavoista saatiin seuraavat
tulokset:

Mita konfliktien kasittelytapoja tiimissési on kaytetty? / What conflict resolution methods have been

used in your team?
33 vastausta

Ohitetaan (Sivutetaan eika

16 (48,5 ¥
kasitelld) / Ignored (Conflict is c... 6(48.5%)

Epéasuorakasittely (Kasitellaan

0,
epasuorasti tai osittain) / Indire.... 23(69,7 %)

Suorakasittely (Kasitelldan

0,
suoraan ja kokonaisuudessaan... 29 (87,9%)

Ihmissuhteen poistuminen (

—9 (27,3 9
Erottaminen, eroaminen tai yst... 9(27.3%)
Konflikteja ei ole esiintynyt / No
conflicts have occured
0 10 20 30

Kuva 7.

Suora kasittely: 29 vastaajaa (87,9 %)
Epasuora kasittely: 23 vastaajaa (69,7 %)
Ohittaminen: 16 vastaajaa (48,5 %)

o Dhd -~

Ihmissuhteen poistuminen (erottaminen, eroaminen tai ystavyyden

katkeaminen): 9 vastaajaa (27,3 %)

Kysyttaessa tiimeissa eniten kaytetyista konfliktien kasittelytavoista saatiin
seuraavat tulokset:
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Mita konfliktien kasittelytavoista tiimisséasi on kaytetty eniten? / What conflict resolution methods

have been used the most in your team?
33 vastausta

@ Ohitetaan (Sivutetaan eika kasitelld) /
Ignored (Conflict is completely bypass...
@ Epasuorakasittely (Kasitellaan
epasuorasti tai osittain) / Indirect resol...
@ Suorakasittely (Kasitellddn suoraan ja
kokonaisuudessaan) / Direct resolutio...
@ Ihmissuhteen poistuminen (Erottaminen,
eroaminen tai ystdvyyden katkeamine...

@ Konflikteja ei ole esiintynyt / No conflicts
have occured

Kuva 8.

1. Suora kasittely: 17 vastaajaa (51,5 %)
2. Epasuora kasittely: 15 vastaajaa (45,5 %)
3. Ohittaminen: 1 vastaaja (3 %)

Tiimin ilmapiiri ja dynamiikka
Vaittdmaan “Tiimissani on esiintynyt sopimatonta kaytdsta konfliktien aikana”

saatiin seuraava vastausjakauma:

Vaittama: "Tiimissani on esiintynyt sopimatonta kdytosta konfliktien aikana." / Statement "In my
team there has been inappropriate behavior during conflicts."

33 vastausta
@ Taysin samaa mielté / Strongly agree
@ Jokseenkin samaa mieltd / Somewhat
agree
@ Jokseenkin eri mieltéd / Somewhat
disagree
@ Téysin eri mielta / Strongly disagree

@ Konflikteja ei ole esiintynyt / No conflicts
have occured

Kuva 9.

1. Jokseenkin eri mielta: 11 vastaajaa (33,3 %)
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2. Jokseenkin samaa mielta: 10 vastaajaa (30,3 %)
3. Taysin eri mielta: 7 vastaajaa (21,2 %)

4. Taysin samaa mielta: 5 vastaajaa (15,2 %)

Vaittamaan “Tiimissani on korkea Iluottamuksen taso” saatiin seuraava
vastausjakauma:

Vaittama: "Tiimissdni on korkea luottamuksen taso." / Statement: "My team has a high level of
trust.
33 vastausta

@ Taysin samaa mieltd / Strongly agree

@ Jokseenkin samaa mieltd / Somewhat
agree

) Jokseenkin eri mieltd / Somewhat
disagree

@ Téysin eri mielta / Strongly disagree

Kuva 10.

Jokseenkin samaa mielta: 17 vastaajaa (51,5 %)
Taysin samaa mielta: 12 vastaajaa (36,4 %)

Jokseenkin eri mielta: 3 vastaajaa (9,1 %)

W Dh -~

Taysin eri mielta: 1 vastaaja (3 %)

Vaittamaan “Tiimissani on korkea psykologisen turvallisuuden taso” saatiin

seuraava vastausjakauma:
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Vaittama: "Tiimissani on korkea psykologisen turvallisuuden taso.” / Statement: "My team has a

high level of psychological safety."
33 vastausta

@ Taysin samaa mielté / Strongly agree

@ Jokseenkin samaa mieltd / Somewhat
agree

@ Jokseenkin eri mieltd / Somewhat
disagree

@ Téysin eri mieltd / Strongly disagree

Kuva 11.

1. Jokseenkin samaa mielta: 22 vastaajaa (66,7 %)
2. Taysin samaa mielta: 10 vastaajaa (30,3 %)
3. Taysin eri mielta: 1 vastaaja (3 %)

Tiimin valmiudet ja tarpeet konfliktien hallintaan ja ratkaisemiseen

Kysyttdessa, onko tiimi tutustunut konfliktien teoriaan ja erilaisiin tydkaluihin,

saatiin seuraavat tulokset:

Onko tiimisi tutustunut konfliktien teoriaan ja erilaisiin tydkaluihin? / Has your team familiarized

itself with conflict theory and various tools for conflict resolution?
33 vastausta

@ Kylla / Yes
® Ei/No

Kuva 12.

1. Ei: 23 vastaajaa (69,7 %)
2. Kylla: 10 vastaajaa (30,3 %)
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Kysyttaessa "Millaisia tyOkaluja olette kayttaneet tiimina konfliktien selvittami-
seen?”, saatiin monipuolisia vastauksia. Vastaukset voidaan ryhmitella

seuraaviin paakategorioihin:

1. Keskustelumenetelmat:
o Dialogi oli selvasti yleisin mainittu tyokalu, esiintyen useissa
vastauksissa.
e Suora puhe ja avoin keskustelu.
o Kahdenkeskiset keskustelut (one-to-one, 1:1).
o Kissa poydalle -menetelma, jossa asioita nostetaan avoimesti
esille.
2. Ulkopuolinen tuki:
o TAMKIn hairintayhdyshenkilon tai tukihenkilon hyodyntaminen.
o Valmentajan tuki ja lasnaolo.
» Neutraalien henkiloiden tai sovittelijoiden kaytto.
3. Strukturoidut menetelmat:
o Pajat ja niissa jarjestetyt keskustelut.
e Yksilohaastattelut.
4. Tiimin sisaiset roolit ja vastuut:
o Turvahenkilon (safe person) valinta tiimin sisalta.
o Konfliktinhallinnan vastuuhenkildiden nimeaminen.
5. Kirjalliset menetelmat:
o Vaadekirje tai vaatimuskirje.
6. Kulttuurisensitiivisyys:
o Kulttuurisen herkkyyden ja osallisuuden huomioiminen.
7. Ajalliset strategiat:
o Valiton puuttuminen konfliktin aikana.
» Laaja purku konfliktin jalkeen.
» Konfliktien kasittely useammassa “erassa” eri paivina.
8. Muut [ahestymistavat:
o Keskittyminen tyohon ja tehtaviin.
o Epasuora konfliktinratkaisu.
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Kysyttaessa “Millaisena koet oman roolisi konfliktin selvittamisessa?”, saatiin

monipuolisia vastauksia, jotka voidaan ryhmitella seuraaviin kategorioihin:

1. Aktiiviset roolit:
o Epakohtien esiinnostaja ja puuttuja.
o Proaktiivinen "kissan poydalle nostaja."
o Sovittelija ja ratkaisukeskeinen toimija.
o Vastuunkantaja ja asioiden selvittaja.
o Rohkea kohtaaja ja keskustelun aloittaja.
2. Neutraalit ja tukevat roolit:
o Puolueeton tarkkailija.
o Neutraali kyselija ja kuuntelija.
« Rauhoittaja ja turvallisuuden tunteen tuoja.
o Kompromissien ja ratkaisujen ehdottaja.
3. Varovaiset tai valttavat roolit:
o Konfliktien valttelija.
o Sivusta seuraaja.
o "Karkuun juoksija" (tosin kehitysta havaittu)
4. Johtavat roolit:
o Business Leader (BL) - merkittava rooli.
o Vastuunkantaja tiimin toimivuudesta.
5. Itsereflektiiviset nakemykset:
e Oman roolin kehittyminen ajan myota.
o Tietoisuus omista vahvuuksista ja heikkouksista konfliktien
kasittelyssa.
« Pyrkimys parantaa omaa toimintaa konfliktitilanteissa.
6. Kommunikaatioon keskittyvat roolit:
o Avoimen keskustelun edistaja.
« Kuuntelija ja kokonaiskuvan hahmottaja.
e Rehellinen palautteenantaja.
7. Tilannekohtaiset roolit:
e Roolin vaihtelu konfliktin luonteen mukaan.
o Erilainen lahestymistapa riippuen siita, onko itse osallisena

konfliktissa vai ei.
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Kysyttaessa “Millaisena koet BL/TL roolissa toimivan merkityksen konfliktin sel-
vittdmisessa?”, saatiin monipuolisia nakemyksia:
1. Roolin merkitys:
o Valtaosa vastaajista piti BL/TL:n roolia erittain tarkeana tai
merkittavana.
o Kaytettyja ilmaisuja: "erittdin suuri®, "todella tarkea", "very
significant"
e Muutama vastaaja ei kokenut roolia merkittavana tai naki sen
tilannesidonnaisena.
2. Vastuun jakautuminen:
o Korostettiin, ettei konfliktien selvittelya tulisi jattaa yksin BL/TL:n
vastuulle.
« Painotettiin koko tiimin osallistumisen tarkeytta.
3. Aloitteentekijan ja fasilitaattorin rooli:
e BL/TL:n odotetaan nostavan asioita esille ja kutsumaan koolle
keskusteluja.
o Heidan tehtavakseen nahtiin  konfliktin  kasittelyprosessin
ohjaaminen.
4. Puolueettomuus ja rauhoittava vaikutus:
e BL/TL:n rooli nahtiin usein neutraalina ja rauhoittavana.
o Heidan odotettiin tarjoavan ulkopuolista nakdkulmaa.
5. Tiimin ilmapiirin ja ihmissuhteiden edistaminen:
o Erityisesti TL:n tehtavaksi nahtiin ihmisten johtaminen ja tiimin
ilmapiirin edistaminen.
o BL/TL:n kiinnostus ihmissuhteisiin ja niiden vaikutuksiin tiimissa
koettiin tarkeaksi.
6. Strukturoitu lahestymistapa:
« Joissain timeissa on selkea prosessi konfliktien kasittelyyn BL/TL:n
johdolla.
o Esimerkki: "1:1 keskustelut, aika konfliktin  ratkaisuun,
tiimikeskustelu, valmentajan osallistaminen”
7. Haasteet ja rajoitukset:
o Huoli liiallisen vastuun sysaamisesta BL/TL:lle.

o Muistutus siita, etteivat BL/TL ole terapeutteja.
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o Joissakin tiimeissa koettiin johtajuuden puutetta tai heikkoa
vastuunottoa.
8. Luottamuksen merkitys:
o BL/TL:n vaikutus nahtiin tehokkaampana, jos tiimi luottaa johtoon.
9. Tilannesidonnaisuus:
o« Osa vastaajista korosti, ettd BL/TL:n roolin merkitys riippuu

tilanteesta.

Kysyttaessa “Millaisena koet valmentajien merkityksen konfliktitilanteiden selvit-
tamisessa?”, saatiin monipuolisia nakemyksia:
1. Valmentajan roolin tarkeys:
o Useimmat vastaajat pitivat valmentajan roolia merkittavana tai
tarkeana.

o Kaytettyja ilmaisuja: "tarkea",

merkittava", "essential", "significant",
"very significant"
2. Puolueettomuus ja neutraalius:
o« Valmentajaa pidettin usein puolueettomana kolmantena
osapuolena.
» Korostettiin valmentajan neutraalia asemaa ja kykya tuoda erilaisia
nakokulmia.
3. Tuen ja ohjauksen antaminen:
« Valmentajan odotettiin tarjoavan tukea, vinkkeja ja ohjeita konfliktin
kasittelyyn.
e Mainittiin "avaimien tarjoaminen konflikti lukkojen avaamiseen."
4. Puuttumisen ajoitus ja tapa:
o« Monet korostivat, ettd valmentajan tulisi puuttua tilanteeseen
herkemmin tai aikaisemmin.
o Toisaalta osa naki, ettd valmentajan tulisi puuttua vasta kun on
pakko tai tilanne on muuten selvittamaton.
5. Tiimin oman vastuun korostaminen:
o Useat vastaajat painottivat, etta konfliktin ratkaisu on ensisijaisesti
tiimin vastuulla.
o Valmentajan rooli nahtiin enemman ohjaavana ja tukevana kuin
ratkaisevana.

6. Prosessin valvonta:
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o Valmentajan tehtavaksi nahtiin varmistaa, etta konflikti kasitellaan
oikealla tavalla.
e Mainittiin "pelin viheltaminen poikki" tarvittaessa.
7. Kysymysten esittaminen ja reflektointi:
o Valmentajan rooli nahtiin kysymysten esittgjana ja tilanteen
kiteyttgjana.
o Korostettin valmentajan kykya auttaa tiimia reflektoimaan
tilannetta.
8. Rauhoittava vaikutus:
e Useat mainitsivat valmentajan rauhoittavan vaikutuksen
konfliktitilanteissa.
9. Tilannesidonnaisuus:
o Monet korostivat, etta valmentajan roolin merkitys riippuu konfliktin
luonteesta ja tilanteesta.
10. Kehityskohteet:
o Jotkut mainitsivat, etta valmentajien tulisi kehittdd omia taitojaan

konfliktien kasittelyssa.

Kysyttaessa konfliktien selvittamiseen liittyvan ohjeistuksen, oppaan, pajan tai
muun vastaavan tuotoksen hyodyllisyydesta tiimille nyt tai tulevaisuudessa,

saatiin seuraavat tulokset:

Koetko, ettd ohjeistus, opas, paja tai muu vastaava tuotos konfliktien selvittdmiseen olisi ollut tai

olisi tulevaisuudessa hyddyllinen tiimillenne? / Do y...en or would be useful for your team in the future?
33 vastausta

@ Kylla / Yes
@ Mahdollisesti /Possibly
Ei/No

Kuva 13.
1. Kylla: 18 vastaajaa (54,5%)
2. Mahdollisesti: 13 vastaajaa (39,4%)



3. Ei: 2 vastaajaa (6,1%)
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Kysyttaessa “Mikali vastasit kylla, mita toivoisit tuotokselta? (Esim. Opas, paja,

kurssi tai muu)”, saatiin seuraavia nakemyksia:

1.

Paja tai workshop:
o Selvasti suosituin vaihtoehto vastaajien keskuudessa.

» Koettiin toimivaksi erityisesti Proakatemian kontekstissa.

o Mahdollistaisi tiimin yhteisen keskustelun ja kaytannon harjoittelun

o Esimerkkikommentti: "Varmaan proakatemialaisena parhaiten

toimisi paja. Se etta paasisimme tiimilla keskustelemaan konfliktien

vaikutuksesta ja siita miten ratkaista ja kasitella ne mahdollisimman

nopeasti."
Opas:
o Mainittiin useasti, usein yhdessa pajan kanssa.
o Huomioitiin riski, etta opas voi jaada lukematta.
« Ehdotettiin opasta erityisesti valmentajille tyokaluksi.
Kurssi:

e Muutama vastaaja ehdotti kurssia.

« Voisi tarjota syvallisempaa ja pitkakestoisempaa oppimista.

TyOkalut ja kdytannon esimerkit:

« Toivottiin konkreettisia tyokaluja konfliktien ratkaisemiseen.

o Kaytannon esimerkkien tarkeys nousi esiin.

Kohderyhmakohtaiset toiveet:

« Ehdotettiin erityisesti BL/TL-roolissa oleville suunnattua koulutusta.

o Valmentajille suunnattu opas mainittiin.
Sisaltotoiveet:

e Suoran palautteen antaminen.

o Tunteiden ja egon hallinta.

o Stressaavissa tilanteissa toimiminen.

o Proaktiivinen lahestymistapa konflikteihin.

Joustavuus ja tilannekohtaisuus:

» Huomioitiin, etta eri konfliktit vaativat erilaisia lahestymistapoja.

« Toivottin mahdollisuutta kéasitella aihetta, kun se on tiimille

ajankohtainen.



