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Tydyhteison toimivuuden edistaminen on kaikkien yhteisdn jasenten vastuulla. Esimiehelld on
kuitenkin suuri vastuu jannitteiden tunnistamisessa ja konfliktien ratkaisemisessa. lhmisen
ainutlaatuiset kokemukset ovat lahtokohtana puheeksiotolle ja toimivien ratkaisujen etsimiselle
tydyhteisOssa.

Jannitteiden ja konfliktien tunnuspiirteita

Artikkelissa kuvataan tydyhteistn jannitteiden ja konfliktien tunnuspiirteitad seka niiden saatelyssa ja
ratkaisussa hyoddynnettavia toimintatapoja, jotka perustuvat ihmisen yksilolliseen tapaan kokea tapahtumat.
Ty6n uusiutuminen ja organisaatioiden muutosprosessit muokkaavat tyoyhteiséja, tuovat esimiehille ja
henkildstélle oppimisen ja uudistumisen tarvetta, mutta samalla my6s jannitteitd. Jannite on fysiikasta lainattu
kasite, joka kuvaa tydyhteisokontekstissa vuorovaikutustilanteita, jossa ihmisten valiset suhteet, odotukset tai
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organisaatiorakenteista johtuvat tilanteet aiheuttavat voimakkaita tunteita, loukkaantumista tai muuten
epamiellyttavaa olotilaa. Jannitteet syntyvat ihmisten erilaisesta tavasta kokea ja havaita todellisuutta.

Ihmisten véliset jannitteet voivat edeltda konfliktia tai ne voivat olla sen seuraus. Muun muassa erilainen
temperamentti ja tottumukset seké arvot tai erilainen kielenkayttd voivat johtaa konfliktiin. Konfliktit voidaan
nahda myos térméayksend, jossa halutaan sekaantua toisen osapuolen toimintaan ja tyydyttda omia

tarpeita

Konfliktit syntyvat yleensa merkityksellisisséd suhteissa, yhteisty6ta tekevien tai samaan tavoitteeseen pyrkivien
ihmisten valilla. Erilainen ymmarrys yhteisesté asiasta voi muodostua konfliktin ytimeksi. Konfliktin
tunnusmerkkeja on kolme:

1. Konfliktiin liittyy aina suhde ja vastakkainasettelu, silla konflikti tapahtuu joidenkin valilla.
2. Konfliktilla on aina kaksi tai useampia osapuolia.
3. Konfliktissa on aina ydin, kysymys tai asia, josta osapuolilla on erilaiset nakemykset.

TyOyhteisO ainutkertaisten ja jaettujen kokemusten
maaperana

Johtamisella on suuri merkitys tydyhteison jannitteiden saatelijana. Lisaksi merkittdvaa on esimiehen kyky
ennaltaehkaista jannitteita ja konflikteja sekd ymmartaa ihmisten kokonaisvaltaisuutta. Lauri Rauhalan
kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen mukaan ihminen on jakamaton ja ainutlaatuinen. Kokemus on
aina kokemusta jostakin ja se muodostuu ihmisen sen hetkisesta elamyksellisesta tilasta. Taustalla on
elaméantilanne ja vuorovaikutus, jonka ihminen kokee merkityksellisend. Kokemukset ja niiden merkitykset ovat
elaméan aikana rakentuneita, persoonakohtaisia ja ainutkertaisia seka sosiaalisesti jaettuja

kokemuksia. Perttulan mukaan kokemus on 'tajunnallista merkityksenantoa todellisuudelle’, jossa jokin
elaméantilanteessa oleva tulee kokemuksellisesti ymmarretyksi. Jokaisen ihmisen kokemus on erilainen
suhteessa muihin ihmisiin, koska jokaisen ihmisen elamantilanne ja elaman historia ovat muodostuneet eri
aiheista.

Kasitys ihmisesta ainutlaatuisena kokonaisuutena on tarkeé lahtdkohta jannitteiden ja konfliktien
puheeksiotossa ja ratkaisussa. Toisen ihmisen kokemusten ja niihin liittyvien merkitysten kuuleminen on
toimiva perusta esimiehen jarjestamille tilanteille. Yksityisen ihmisen kokemukset muokkaavat yhteista
kokemusta todellisuudesta, ja ihmisten yhteiset kokemukset todellisuudesta puolestaan muokkaavat yksityisen
ihmisen kokemuksia ja késityksia niista. Mahdollisuus kokemusten jakamiseen ja niiden reflektointiin on nain
ollen tarkeaa. Tarkeaa on myds esimiehen tasapuolisuus kaikkien osallistujien kokemuksia kohtaan.
Merkityksia jakamalla ihminen alkaa tiedostaa omia kasityksiaédn todellisuudesta ja nahda myds uudenlaisia
vaihtoehtoja kokemuksilleen.

Esimiehet pystyvat omalla puheellaan ja ajan antamisella merkittavéasti vaikuttamaan tydyhteisdssa vallitseviin
vuorovaikutussuhteisiin. Myo6s niihin, joissa on havaittavissa ihmisten valisia jannitteita. Esimiehen sosiaalinen
patevyys voidaan kuvata taitona oivaltaa tydyhteistssa ja sitd ymparoivassa maailmassa tapahtuvat ilmiot.
Paasivaara ' kuvaa esimiehen sosiaalista patevyytta kykyna toisen ihmisen kokonaisvaltaiseen kohtaamiseen.
My6s monipuoliset ihmissuhdetaidot, empaattisuus, ystavallisyys ja yhteisty6valmiudet korostuvat.

Tyoyhteisdn konfliktien kasittelyyn kannattaa suhtautua tutkivasti ja kiinnostuneesti. Konflikti paljastaa usein
my06s sen, mika ihmisille on merkityksellista ja tarkeda. Voimakkaissa konflikteissa puolustetaan yleensd omia
henkildkohtaisia arvoja ja identiteettia. Konflikti on merkki siita, etta jokin organisaatiossa ei toimi. Omien
tunteiden hillitseminen, maltillinen kayttadytyminen ja pidattaytyminen toisen syyttelysté ja loukkaamisesta
muodostuvat olennaisiksi asioiksi konfliktin kasittelyssa. Luottamuksen séilyttdminen ja rakentava
kayttaytyminen jannitteisessa tilanteessa mahdollistaa konfliktin tydstdmisen ja syiden ymmartamisen.

Tilanteita ja toimintatapoja ratkaisujen etsimiseen

Jannitteiden saatelysséa ja konfliktien ratkaisussa tarvitaan keskustelutilanteita, joissa vapaa mielipiteiden
vaihto ja toisten kuuleminen voivat tapahtua. Esimiehen tehtavana on naissa tilanteissa muistuttaa, etta
erilaisia ndkemyksia salliva, tutkiva asenne on valttamaton. Esimiehen oma taustatuki on tarkeaa
onnistuneiden toimintatapojen Idytamiseksi ja oman roolin vahvistamiseksi. Vertaistuki ja tydnohjaus ovat
tarkeitd taustatuen muotoja. Toisen esimiesasemassa olevan vertaistuki on todettu eri organisaatioissa
merkittavéaksi uusien toimintapojen kehittdmisessa ja esimiehen osaamisen edistdmisessa. Tydnohjaus
mahdollistaa sadnndllisen ajan ja paikan tarkastella tydyhteisdssd meneilladn olevia ilmidita paikalla olijoiden
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nakokulmasta. Tydnohjaustilanne voi olla suunnattu esimiehille, henkilostélle tai mielelladn molemmille yhta
aikaa. Tydnohjauksen tuloksellisuus jannitteiden saatelijana ja konfliktien ennalta ehkaisemisessa on havaittu
useassa tyodyhteisdssé ja organisaatiossa.

Konfliktinratkaisuprosessissa tarvitaan joskus ulkopuolista ammattilaista, joka ilman aseman tuomaa valtaa
tyoskentelee osapuolten kanssa. Kaikki yhdessa pyrkivéat selvittdmaéan konfliktin todelliset syyt ja Ioytaméaan
luovia ratkaisuja, joita osapuolet eivat ehka ole nahneet lukkiutuneissa asemissaan. Nykypéaivan tyodyhteisdjen
konfliktit ovat kompleksisia ja usein yhteydessa eri tavoin ymparodivadn maailmaan. Onnistunut
konfliktinratkaisu pohjautuu muutoksiin siind ymparistossa, jossa konflikti on syntynyt. Nain voidaan estéda
uusien konfliktien syntyminen samoista olosuhteista. Konfliktityd tehdaan pienten muutosten sarjana, jotka
vahitellen muuttavat konfliktin edellytyksia ja luovat perustan uudenlaisille toimintavoille.

Jannitteita ja konflikteja siséltavassa tilanteessa tarvitaan foorumien lisdksi konkreettisia tyémenetelmia.
Kaytannon esimiestydn nakokulmasta voidaan soveltaen kayttda seuraavassa listassa olevia ajatuksia
tyoyhteisdssa syntyneiden jannitteiden saatelysta.

Esimiehen muistilista

e Hahmota tyodyhteisdn vuorovaikutusta systeeming, joka elda ja muuttuu ajassa ja jonka
perusolomuoto on jannite erilaisten ulottuvuuksien valilla. Esimerkiksi nakdkulma 1—néakoékulma
2, uusi—vanha, tuttu—tuntematon, tyolas/vaikea—helppo/nopeasti syntyva ja niin edelleen valilla.

e Tunnista ulottuvuudet ja tasapainoile niiden vélilla. Hahmota asioiden erilaisia puolia, kerro niista
kaikille.

e Hyvaksy lahtokohdaksi erilaisten tunteiden samanaikainen lasnaolo. Ala pelkaa omia tunteitasi,
ala ole niiden johdettavissa.

e  Pyri tunnistamaan keinoja, joilla yleensa on pyritty sdateleméaéan tydyhteison jannitteita. Mieti,
onko tarpeen ottaa kayttdéon uusia keinoja.

e Ole tietoinen omasta toiminnastasi. Arvioi, mita sinun valiintulosi saa aikaan.
e Kayta vélilla puheenvuoroja, jotka luovat rauhallisuutta ja hallinnan tunnetta.

e Kerro keskustelun pelisdannot selkeésti. Osoita tilanteeseen ymmarrysté, ala tuomitse.

Kohti eneéaa ja kehittyvaa tydyhteisoa

Ty6yhteisdn jannitteiden tunnistaminen ja niihin yhteydessa olevien konfliktien ratkaisu on jokaisen tydyhteisdn
jasenen vastuulla. Esimiehelld on kuitenkin ratkaiseva rooli yhteisen keskustelun ja tavoitteellisen konfliktin
ratkaisun mahdollistavien tilanteiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Esimies voi taitavalla luotsaamisella olla
mukana rakentamassa tydyhteison jasenten itsetietoisuuden lisdantymisté konfliktien ratkaisemisessa. Hyvin
hoidetut konfliktitilanteet lisdavat ihmisten kykya ohjata itse tydyhteistén vuorovaikutussuhteita ja
ennaltaehkaista konfliktien syntymista. Jokainen tydyhteisdn jasen ottaa enemmaén vastuuta toiminnoistaan.
Onnistuneet ratkaisut puolestaan innostavat jokaista tyoyhteison jasentéd lisddmaan osaamistaan ja
osallistumaan tydyhteison ja tyon kehittamiseen, mika osaltaan lisaa toiminnan tuloksellisuutta

Ilhmisen tapa kokonaisvaltaisena ja kokemuksellisena sekéa itsedén ilmaisevana etta tulkitsevana henkiléna on
perusta itsen ja toisten ymmartamiselle. Inminen kasvaa ja kehittyy suhteessa muihin ja han oppii uutta
yhteisten kokemuksellisten vuorovaikutusten ja kulttuurin kautta. Thmisten kokemukset ovat yhteyksissa myo6s
siihen, miten ihminen toimii konfliktitilanteissa ja niiden ratkaisemisessa. Konfliktien ja ristiriitojen kasittelyssa
ja ratkaisemisessa on hyva huomioida ihmisten ainutlaatuiset kokemukset. Kokemusten tiedostaminen
edesauttaa konfliktiin liittyvien asioiden ymmartamista ja mahdollisesti myds konfliktien ehkaisyéa ja kasittelya.
Merkityksia jakamalla ihminen alkaa tiedostaa omia kasityksiaédn todellisuudesta ja nahda myds uudenlaisia
vaihtoehtoja kokemuksilleen omasta elaméantilanteestaan tai tydyhteisdn jasenena toimimisestaan seka siella
tapahtuvista konflikteista.

TyoOyhteis6jen jannitteitd ja konflikteja voi lahestyd seuraavan japanilaisesta filosofiasta peraisin olevan
vertauksen avulla:
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Kintsugi on 1500-luvulta lahtdisin olevaa japanilaista filosofiaa ja taidetta, jossa
“kultaiset puusepat” luovat rikkinaisille keraamisille astioille uuden arvokkaan elaman
liittamalla palaset yhteen kullalla, hopealla tai muulla arvokkaalla metallilla. Ajatus on
kiehtova. Rikkinaisyytté ja halkeamia ei tarvitse peittaa eika haveta, vaan niihin
luodaan taysin uusi suhde, joka mahdollistaa kokonaisuuden nakemisen muuttuneena,
uutena esteettisené elamyksena. Nain kullalla korjatusta sardsta tulee astian erityinen
ominaisuus. Juuri saro tekee uudenlaisen merkityksen mahdolliseksi yhdistamalla
ainutlaatuisesti sardytyneet osat kullatulla rajalla."
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ja tulevaisuutta ennakoivia haasteita
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Tiivistelma: Artikkelissa kuvataan tydyhteison jannitteiden ja konfliktien tunnuspiirteita sekd niiden saatelyssa
ja ratkaisussa hyoédynnettavia toimintatapoja, jotka perustuvat ihmisen yksildlliselle tavalle kokea tapahtumat.
Jannitteet syntyvéat ihmisten erilaisuudesta, koska ihmiset havaitsevat ja tulkitsevat todellisuutta eri tavoin.
Konfliktin ytimeksi muodostuu usein erilainen ymmarrys yhteisesta asiasta. Johtamisella on jannitteiden
saatelijana tyoyhteisoissa suuri merkitys. Lisdksi merkittavda on esimiehen kyky ennalta ehkaista jannitteita ja
konflikteja sekd ymmartad ihmisten kokonaisvaltaisuutta. Jannitteiden sdatelyssa ja konfliktien ratkaisussa
tarvitaan keskustelufoorumeita, joissa vapaa mielipiteiden vaihto ja toisten kuuleminen on mahdollista.
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Konfliktitilanteiden ratkaisussa ulkopuolinen ammattilainen on usein tarpeen, koska hanella ei ole valta-asemaa
suhteessa konfliktin osapuoliin. Kokemusten tiedostaminen edesauttaa konfliktiin liittyvien asioiden
ymmartamista ja konfliktien ehkaisya ja kasittelya. Merkityksia jakamalla ihminen alkaa tiedostaa omia
kasityksidan todellisuudesta ja nahda myo6s uudenlaisia vaihtoehtoja kokemuksilleen omasta
elaméantilanteestaan tai tydyhteisdn jasenena toimimisestaan seka siella tapahtuvista konflikteista.
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