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Taman opinndytetydn aiheena oli esimiesty0 tydyhteison konfliktitilanteissa. Tarkoi-
tuksena oli selvittdd, mité tarkoitetaan tyoyhteisokonflikteilla ja kuinka ne syntyvaét.
Liséksi tarkoituksena oli kartoittaa sitd, mikd on esimiehen rooli ja tehtavat tydyhtei-
sOjen konfliktitilanteissa, ja kuinka konflikteja voidaan kasitell4 ja ratkaista, sek& mi-
ten voidaan varmistaa esimiehen jaksaminen tydyhteison toisinaan myrskyisien kon-
fliktien ja organisaatiotasolta tulevien paineiden keskella. Tarkoituksena oli myos
tutkia sitd, kuinka konfliktien syntymistd voidaan ennakoida ja ehkéistd, ja mika vai-
kutus tyoyhteison sisaisen vuorovaikutuksen kehittdmisella on konfliktien syntymi-
seen ja millaisia ulkopuolisia auttajatahoja esimiehilla on kdytettavissaan tydyhteison
konfliktitilanteissa, sek& millainen konfliktinratkaisumenetelm& rikosoikeudellisesta
toimenpiteestd mallinnettu sovittelu on.

Jokainen tyoyhteistd kohtaa jossakin vaiheessa erilaisia ihmissuhdetérmayksia ja kon-
flikteja. Niité ei kuitenkaan pidé tietoisesti valtella, silla oikein kasiteltynéd konfliktit
voivat muodostua organisaation voimavaraksi ja mahdollisuudeksi oppia ja kehittada
tydyhteison kommunikaatiota ja havaittuja epakohtia. Konfliktit voidaan jakaa yhtei-
sollisiin ja yksilolahtoisiin konflikteihin niiden aiheuttamien ongelmien mukaan. Yh-
teisOllisistd ongelmista syntyneet konfliktit johtuvat usein epdaselvyyksista ja puut-
teista tyonteossa tai siihen oleellisesti liittyvista vaikuttajista. Yksilolahtoisten on-
gelmien aiheuttamat konfliktit puolestaan aiheutuvat ihmisten vélisesta erilaisuudes-
ta, yksilollisista kriiseistd ja ongelmista, paihde- ja mielenterveysongelmista tai han-
kalien persoonallisuuksien yhteentérmayksista. Usein konfliktin perimmaisten syiden
I6ytdminen voi olla hankalaa, mutta jaon tekeminen on téarkeaa, silla sen avulla maa-
ritellaén, kuinka tilannetta tulee pyrkia ratkaisemaan.

Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa puuttumaan tydnteossa havaittuihin epé-
kohtiin viivyttelemattd. Myos esimiehen tehtavané on puuttua tyontekijoiden vélisiin
konflikteihin ja aloittaa niiden selvittdminen, joko itse aktiivisena selvittelijana tai
ohjaamalla tyontekijoitd itse 16ytamaan ratkaisut omiin ongelmiinsa. llmiongelman
sijaan konfliktinratkaisun avaimena toimii itse konfliktin syihin puuttuminen. Kon-
fliktinratkaisussa avoin kommunikointi on tarke&& halutun tuloksen aikaansaamisek-
si. My0s osapuolten taysi sitoutuminen muutoksiin konfliktin ratkaisemiseksi on
merkittdvad, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Pakkoratkaisulla ongelman
syyt eivat yleensa poistu, vaan ne jadvat kytemaan tyoilmapiirin jannitteind. Tarvitta-
essa tyoyhteiso voi kutsua apuun ulkopuolisen sovittelijan.
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The subject of this thesis was leadership in work-community conflicts. The purpose
was to research what work communities’ conflicts are and how they arise. Addition-
ally, the purpose was to solve what kind of roles and tasks superiors have in these
conflict situations and how can conflicts be handled and resolved, and what kind of
means there are to ensure that superiors have the strength to face these often tumul-
tuous conflicts and the pressure coming from the organization’s higher levels. The
purpose was also to find out how to predict and prevent arising conflicts and how
developing communication within the work community effects arising conflicts.
What kind of external aid do superiors have access to in conflict situations and what
sort of a conflict-solving method is reconciliation, which is based on criminal justice.

All work communities encounter different kinds of interpersonal conflicts at some
point. These should not be avoided consciously, because correctly handled conflicts
can provide organizations with possibilities to learn and develop their internal com-
munication and to correct detected flaws. Conflicts can be categorised as being based
on either the community or individual people, according to the problems that caused
them. Community-based conflicts are usually the result of unclear working roles and
imperfections at work or in other work-related factors. Conflicts based on individual
problems derive from differences between people, individual crises and other prob-
lems, intoxicant abuse and mental disorders, or personality clashes. Usually finding
fundamental reasons for conflicts can turn out to be difficult, but categorising is im-
portant because it determines how to solve the situation.

Work-safety laws obligate employers to correct faults perceived at work immediate-
ly. It is also the superiors’ task to get involved in conflicts between employees and to
start an investigation, either as an active investigator, or by guiding employees to
find solutions to their problems themselves. Instead of focusing on the visible prob-
lem, the key in solving conflicts to deal with the reason of the conflict. In conflict
solving, open communication is important in order to achieve the desired results. Al-
so, the full commitment of both sides of the conflict to changes is significant in order
to attain the set goals. A forced conclusion will not usually remove the reasons of the
problems. Instead they remain smoldering as tension grows in the work climate.
When needed, a work community can call an external negotiator to help.
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1 JOHDANTO

Konfliktien syntymisen edellytyksend on, ettd sen osapuolet tiedostavat omien tavoit-
teidensa ja intressiensa olevan ristiriidassa keskendan. Konfliktien kasittelyssa kayte-
tdan konfliktin synonyymina usein sanaa ongelma tai ristiriita. Ihmissuhdeongelmia
kuvataan monilla erilaisilla sanoilla ja ilmauksilla. Niist4 puhuttaessa voidaan liséksi
kayttada sanoja kahnaus, ihmissuhde- tai yhteisty6ongelma, erimielisyys, ihmissuhde-
tormays, harmonian puute ja tyopaikkakiusaaminen. Tarkkaa maarittelya siitd, mita
eri termeilld tarkoitetaan tai kuinka vakava ihmissuhdeongelma on, ei ole olemassa.
Tyoyhteisojen konfliktit alkavat usein pienisté asioista, perustuen yleensa vaarinkasi-
tyksiin ja juoruihin. Miké&li konflikteihin ei puututa ajoissa, niin ne kasvavat suuriksi
ja elavat pitk&éan. Vaarien tulkintojen ja puhumattomuuden seurauksena vaarinkasi-
tykset paisuvat entisestddn. TyoOpaikkakiusaamisessa kiusaaja ei aina edes tiedosta
oman kaytoksensa haitallisuutta. Tydyhteison avoimen kommunikaation ja arvostuk-
sen puute, sekd palautteen antamisen ongelmat lisddvat tiedostamattoman toiminnan
vaikutuksia entisestdan. On tarkeéa, ettd organisaatiot keskittyvat ongelmien ennalta-
ehkaisyyn paikkaamalla muun muassa sisdisen kommunikaationsa puutteita. (Poikela
toim. 2010, 135-137)

Konfliktit voivat syntyéd jokapaivéisista ja arkisista asioista. Yleensa taustalla on to-
dellinen tilanne, josta erimielisyydet alkavat. Tilanteet voivat liittya itse tyon tekemi-
sen ongelmiin, tai johtua henkilokohtaisista syista ja ihmisten erilaisuudesta. Usein
on hankala erottaa sitd, kumpaan ryhméaan konflikti kuuluu, silla esimerkiksi tyépoh-
jaisten ongelmien pitkittyessa konflikti voi saada myos yksilélahtoisia piirteitd. Kon-
flikteissa totuutta ei voida yksipuolisesti méaaritelld, silla se koostuu osapuolten na-
kemyksistd. Konflikteja ei voida ratkaista analyysin tai perinteisten ongelmanratkai-
sumenetelmien avulla. Konfliktinratkaisussa tarkeimpéna tyovalineend voidaan pitaa
osapuolten vélista vuoropuhelua omista ndkemyksistdan. Osallistumalla aidosti kon-
fliktinsa ratkaisemiseen, ottavat osapuolet vastuuta tilanteen korjaamisesta ja sitoutu-
vat kdyttaytymisensa muutokseen tydrauhan saavuttamiseksi. Lisaksi osallistuminen
lisdd osapuolten valistd ymmarrystd ja aikaansaa uuden oppimista. (Poikela toim.
2010, 138-140) Eldmansa aikana ihminen joutuu kohtaamaan ja kasittelemaan useita

konflikteja. Konfliktitilanteita varten on luotu oma jarjestyksen etiikka, joka méaarit-



telee sen, kuinka eturistiriitoja ja erilaisia toimintavaihtoehtoja tulisi arvostella ja ar-
vioida. Usein kahden ihmisen valinen konflikti johtaa lopulta sen kysymyksen &arel-
le, millainen keskindisen suhteen tulee olla ja kuka sanelee tdmén suhteen saannot.

Tata nimitetaan aidoksi, eli varsinaiseksi konfliktiksi. (Hammarlund 2010, 204-205)

Taman opinndytetyon aiheena on esimiesty0 tydyhteison konfliktitilanteissa. Opin-
nayteyon tarkoituksena on selvittdd, mité konflikteilla tarkoitetaan, miten ne syntyvét
ja kuinka niitéd tyoyhteisossa tulisi késitelld. Liséksi tarkoituksena on kartoittaa sitd,
miké& on esimiehen rooli ja tehtdvat tydyhteison konfliktitilanteissa, seké kuinka kon-
flikteja kuuluisi kasitelld ja ratkaista. Opinnédytetytdssa tutkitaan myos sitd, kuinka
voidaan varmistaa esimiehen jaksaminen tydyhteison konflikteissa. Nakdkulma
opinndytetydssa on lahinna esimiehen ja tydyhteisdn, mutta suomalaisessa pienten ja
keskisuurien yritysten yrityskulttuurissa lahiesimiehend toimii usein tyonantaja itse,
joten tyonantajan ndkokulma on otettu my6s huomioon. Opinndytety0 toteutetaan
teoreettisena Kirjoituspoytatutkimuksena kayttaen hyvaksi aiheeseen liittyvia kirjalli-
sia ja sahkoisid lahteitd. Aihe on ajankohtainen, silla tietoa tydyhteisoékonfliktien ja

tyopaikkakiusaamisen hoitamisesta on ollut tdhan asti melko v&han.

Opinnaytetyon alussa kasitellaan tyoyhteisokonfliktien syntya ja niiden vaikutuksia
tydyhteisdissé ja tutustutaan toimivan tydyhteison peruspilareihin. Seuraavaksi kay-
daan lapi esimiehen roolia konfliktitilanteissa, konfliktin ké&sittelya ja ratkaisua, seka
esimiehen jaksamista konfliktitilanteiden ja organisaation asettamien paineiden kes-
kelld. Lopuksi kasitelladan konfliktien hallintaa tydyhteisdssa ja paneudutaan konflik-
tien ennakointiin, tydyhteisdn toiminnan kehittamiseen ja erilaisten ulkoisten auttaja-
tahojen kayttoon. Lisaksi selvitetdadn rikosoikeudesta mallia saaneen sovittelumenet-
telyn kayttoa konfliktien ratkaisukeinona. Asioita tarkastellaan paéséantoisesti ter-
meilld “tyOoyhteis6” ja “organisaatio”. Organisaatiolla asioita késiteltdessd tarkoite-
taan yritystd, yhteisoa tai julkisen hallinnon organisaatiota, kuten kuntaa tyonantaja-
na. Tyodyhteisolla voidaan my0s tarkoittaa tdssa organisaation sisaistd, mahdollisesti
sen pienempad yksikkod, joka on yksittaisen esimiehen hallinnan ja valvonnan alai-

nen.



2 KONFLIKTIT TYOYHTEISOSSA

Konfliktia voidaan pitéé kiistana tai selkkauksena. Se voi pitaa sisallaan etujen vas-
takkaisuutta, ristiriitoja sekd erimielisyyksid. Konflikti voi olla myds kamppailua
maardysvallasta tai osapuolten aktiivista vastarintaa. (Lassila 2002, 37) Sana konflik-
ti on perdisin latinan sanasta conflictus, joka tarkoittaa yhteentérméysta. Verbi con-
fligo voi puolestaan merkitd vastakkain joutumista, taistelemista tai yhteen iskemista.
(Hammarlund 2010, 204) Usein konfliktit rinnastetaan kriiseihin, joihin tilanne voi
pitkittyesséédn johtaakin. Konfliktit syntyvat usein aiemman vajaaksi jadneen toimin-
nan tai laiminlyontien seurauksena. Ne ovat ihmissuhdetérmayksié, jotka voivat joh-
taa suurempiin ongelmiin. Toisaalta konflikti voi toimia myds kadnteend organisaati-
on parempaan toimintaan. (Simola, Heikkonen & Makeld 2003, 9) Tyypillista on,
etta konfliktit tekevat tydyhteison toiminnasta helposti tehotonta, mika voi johtaa or-

ganisaation toimintakyvyttomyyteen (Lassila 2002, 37).

Tyodyhteison kohdatessa konflikteja ihmisten valinen normaali yhteistoiminnallinen
vuorovaikutus muuttuu Kilpailevaksi, taisteluherkéksi ja lopulta jopa vallankédytén
vélineeksi (Simola ym. 2003, 9). Konfliktin kehittyessa henkildston energia suuntau-
tuu nopeasti pois tyotehtavistd vuorovaikutuksellisiin asioihin. Esimiehen tulee sil-
loin kyeté selvittdamaan tydyhteisossa esiintyvat konfliktit, jotta tydntekijoiden kes-
Kittymiskyky vapautuisi taas varsinaisen tyonteon kayttoon. (RDM: The results-
driven manager series 2005, 58) Vaikka konfliktit heikentavét organisaation toimi-
vuutta, niin toimintaa heikentadd myos konfliktien aktiivinen valtteleminen. Konflikti-
tilanteiden vélttelyn vuoksi organisaatioissa tehdaan helposti toiminnan kannalta vaa-
rid ratkaisuja, kun johtajataso yrittad miellyttdd mahdollisimman monia tydntekijoita.
(Lassila 2002, 38) Konfliktit juontavat usein juurensa ihmisten erilaisista tarpeista.
Tarpeet, jotka jadvat tyydyttamaétta eivat katoa itsestdén, vaan ne odottavat seuraavaa
mahdollisuutta ilmentda itsedan. Vaatimuksilla ja tarpeilla on kuitenkin selva ero.
Né&in ollen esimiehen ei tule automaattisesti olettaa tietdvansa, mistd syntyneessa
konfliktissa on kyse. Asiasta tulee varmistua kyselemalld tai vaihtoehtoisia ratkaisuja
esittden seka tunnustellen kiistan osapuolten reaktioita. (RDM 2005, 61-62)



Nykyajan tyoyhteisoissa konfliktit ovat yha keskeisempi osa jokapdivéaistad elamaa.
Henkil6stoon kohdistuu yha enemman paineita, kun vaatimukset joustavuudesta, te-
hokkuudesta ja nopeasta uusien asioiden omaksumisesta kasvavat. Tdma koettelee
ihmisten jaksamista. Syntyneet paineet purkautuvat tydyhteisoissa ilmapiiriongelmi-
na ja erimielisyyksina karjistyen lopulta konflikteiksi. (Jarvinen 1998, 15-16) Kon-
fliktitilanteessa kiistan osapuolet yleensd huomaavat, etteivat heidan ajattelu- ja toi-
mintamallinsa tai tavoitteensa ja arvonsa sovi yhteen. Tdmé& eroavaisuus ei suoraan
johda konflikteihin, vaan ne ilmentyvét tarpeeksi voimakkaissa tilanteissa, joihin liit-
tyvat molempien osapuolten intressit. Konflikteja syntyy erityisesti tydyhteison kasi-
tellessa informaatiota, opetellessa uutta, uudistuessa, muuttuessa seké kehittyessa.
(Jalava 2001, 155) Epdvarmuus tyon jatkuvuudesta, seka organisaatiossa lahitulevai-
suudessa toteutettavat muutokset saattavat usein lyhyessékin ajassa aiheuttaa ongel-
mia ilmapiirissa ja yhteistyon sujumisessa. Liséksi vaatimukset yhteistyosta ja tyon-
tekijoiden tiimiytymisesta saattavat vaikuttaa tyoyhteison konfliktiherkkyyteen. Mo-
nen tyontekijan onkin vaikea hyvaksya sitd, ettd omien tdiden liséksi taytyy huolehtia

my0s koko ryhmaén yhteisesta tyékokonaisuudesta. (Jarvinen 1998, 15-16)

Ongelmattomuutta ei voida kuitenkaan pitdé toimivan tygyhteison tunnusmerkking,
vaan huomio tulee Kiinnittaa siihen, kuinka tydyhteisdssa kasitelladn syntyneita on-
gelmia. Konfliktinratkaisua ja sen eri keinoja voidaankin kayttaa organisaation kehit-
tdmisen ja henkilokohtaisen oppimisen tyovalineend. Toistaiseksi konfliktien kasitte-
ly ja hallinta on ollut organisaatioissa viel& lapsen kengissg, niin johtoportaan, kuin
muun henkildstonkin osalta. Yleinen kulttuuri on ollut, ettd asioiden annetaan menna
omalla painollaan, jolloin tilanteet ovat mité todennakdisimmin mutkistuneet entises-
taan. (Jarvinen 1998, 16) Konfliktitilanteet voidaan jakaa kuuteen eri tyyppiin hel-
pottamaan eteen tulevien konfliktien jasentdmista niiden syntyperasta riippuen. Fak-
tapohjaisessa konfliktissa osapuolet ovat erimielisia sisallollisista tekijoista ja totuu-
denperéisyydestd. Affektiivisessa konfliktissa osapuolet huomaavat vuorovaikutuk-
sensa kautta tunteidensa olevan ristiriidassa. Etukonfliktissa osapuolet Kilpailevat
vahdisista resursseista. Arvokonfliktissa osapuolten ideologiat ja arvot ovat ristirii-
dassa keskendén. Kognitiivisessa konfliktissa osapuolet taas huomaavat havainnoin-
tikykynsa ja ajattelumalliensa erilaisuuden, ja samoista lahtoékohdista huolimatta he
paatyvét erilaisiin paatelmiin. Padmadarakonfliktissa puolestaan osapuolten odotukset

esimerkiksi tyon lopputuloksesta ovat erilaiset. (Jalava 2001, 158)
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2.1 Konfliktit ja toimiva tydyhteis6

Nykyisten tyoyhteisdjen haasteena on niiden tuottavuuden, sek& henkildston hyvin-
voinnin ja viihtyvyyden yhteensovittaminen. Vastoin yleista kasitystd, seka tuloksel-
lisuus ettd tydssa viihtyminen ovat kuitenkin tiiviisti sidoksissa toisiinsa ja niihin
my0s voidaan vaikuttaa samoin keinoin. Ihmisten johtaminen ja pehmeét arvot eivét
myoskaadn ole kaukaa haettuja aiheita, kun kyseessé on jokapéivéinen tyonteko. Eng-
lannin kielessd onkin kaksi erilaista johtamista tarkoittavaa termid; asioiden johta-
mista tarkoittava management ja ihmisten johtamista kuvaava leadership. Nama ter-
mit kuvaavat hyvin tyypillista vastakkainasettelua erilaisten johtamistyylien valilla.
Suomen kielessa molempia nakdkulmia johtamiseen kuvataan kuitenkin yhdelld ter-
milla: johtaminen. (Jarvinen 1998, 45) Kaikissa kehittyvissa ty0yhteisdissa kohda-
taan vaistamatta ristiriitoja ja kriiseja. Erés kehittyvan tyoyhteisdn edellytyksista on
juuri kyky kasitella tyopaikalla syntyneitd konflikteja. Esimiehen olisikin hyva nédhda
konfliktien arvo organisaation toiminnan kehittamisen nakdkulmasta. Vaikka tyoyh-
teisGjen konfliktit kérjistavat asioita, niin niiden ké&sittelyn seurauksena syntyy usein
uusia ja innovatiivisia toimintamalleja seka ratkaisuja. Konfliktit tulisikin siis ennen

kaikkea nahda osana kehittyvén organisaation arkea. (Aarnikoivu 2008, 73)

Tyo6yhteiso tulisi ndhda kokonaisuutena, ihmisten ja tyon yhteensulautumana. Ei ole
olemassa henkisesti hyvinvoivaa tyéryhmad, joka kuitenkin olisi tyoskentelyltdén
tehotonta ja tuottamatonta. Sitd vastoin tydyhteisdssd, jossa on ilmapiiriongelmia, on
my0s huomattavasti parantamisen varaa, niin tyon sujumisessa kuin myos sen laa-
dussa ja tuloksessa. Toimivan tydyhteison peruspilarit koostuvat niista tekijoista, joi-
den varassa tydyhteison henkinen hyvinvointi ja toimivuus lepaavat. Mikéli jokin
naistéd pilareista puuttuu tai on huonossa kunnossa, niin siitd seuraa pian ongelmia,
niin tyonteon kuin ilmapiirinkin kannalta. Esimiehen tuleekin huolehtia néista raken-
teista, jolloin h&n voi vaikuttaa myds yksikkonsa taloudelliseen ja henkiseen hyvin-
vointiin. (Jarvinen 1998, 45-46) Toimivalla tydyhteisolla tulee olla paitsi taitoa kasi-
telld konflikteja, silloin kun niiden puhkeamista ei voida estdd, myos vahvuutta kes-
t&& niitd, mikali pikaista ratkaisua ei ole tiedossa (Lassila 2002, 38). Seuraavassa ku-

vassa (Kuva 1.) on kuvattu toimivan tyyhteison peruspilarit.
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Toimiva tyoyhteiso

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Selkeat toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisaannot
Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

selked organisaation perustehtava

Kuva 1. Toimivan tydyhteisén peruspilarit. (Jarvinen 1998, 46)

Selked organisaation perustehtava luo toimivan tyoyhteison perustan. Perustehtdva
vastaa kysymykseen, mitd varten organisaatio on olemassa. Téastd ndkokulmasta tuli-
si tarkastella kaikkea organisaation toimintaa ja kehittdmistd. Mikali aiottu uudistus
tai hanke ei palvele organisaation perustehtavaa, tulee asioiden toteuttamista harkita
uudelleen. Organisaation olemassaolo ja menestyksellisyys ovat riippuvaisia siit,
kuinka perustehtavad hoidetaan. Perustehtdvad pidetddn usein yksinkertaisena ja it-
sestadn selvand asiana, mika vuoksi se myds unohtuu helposti. Perustehtavén unoh-
tamisella voi olla tuhoisia seurauksia, mikéli organisaatio lahtee mukaan liiketoimin-
nan alueille, joista silld ei ole kokemusta tai tarvittavaa osaamista. Siksi asioita tulee
harkita perusteellisesti, kun mietitddn organisaation ydinosaamisalueita ja bisneksen-
teon péaaluetta. Kokonaisuuden hahmottaminen saattaa hdmaértya helposti erityisesti
suurissa organisaatioissa. Talloin kaikki muu, paitsi oman osaston ty6, koetaan mer-
Kityksettomana ja toisarvoisena. Tama arvostuksen puute saadaan korjattua, kun
tyontekijoille osoitetaan eri yksikdiden toiminnan vaikutus yhteisen perustehtavén
toteuttamisessa. (Jarvinen 1998, 46-49)
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Ensimmainen toimivan tydyhteison peruspilareista on tyontekoa tukeva organisaatio.
Tallaisessa tyOyhteisossa tehokkaat ja joustavat toimintatavat pyritddn normaalisti
saavuttamaan organisaation muutosten ja uudistusten kautta. Uudistuneissa organi-
saatiomalleissa luovutaan jyrkastd, vanhanmallisesta johtamishierarkiasta ja tarkoista
ohjeista antamalla tyontekijoille sen sijaan mahdollisuus luovempaan tyGtehtévien
suorittamiseen. Uudet matalahierarkiset ja muunneltavat organisaatiomallit, kuten
prosessiorganisaatiot, innovatiiviset organisaatiot, tiimi- ja oppivat organisaatiot,
ovat nopeasti nousseet syrjayttdmaan vanhan ja kankean pyramidiorganisaatiomallin.
Oman ajattelun kehittdminen ja jatkuva oppiminen ovatkin keskeisié tyokaluja orga-
nisaation liikkuessa kohti uusia johtamismenetelmid. TyGtehtévid ei en&a hoideta
“niin kuin aina ennenkin”, vaan perinteet kyseenalaistetaan, samalla kun innovointi
syrjayttaa kopioinnin toimintatapoja valitessa. Aktiivinen keskustelukulttuuri on
my0s yksi innovoivan organisaation tunnusmerkeista. Mikéli tydasioista ei kyeté
keskustelemaan organisaatiossa kriittiseen ja luovaan tapaan, niin organisaation val-
taa helposti pysahtyneisyys ja vanhoihin toimintamalleihin takertuminen. (Jarvinen
1998, 49-51)

Huomattavana erona vanhanmallisen ohjesadnttorganisaation ja nykyaikaisen oppi-
van organisaation valilla voidaan pitdd suhtautumista tydssa esiintyviin ongelmiin,
ristiriitoihin ja virheisiin. Ohjesaantdorganisaatiossa virheiden tekemisen on perintei-
sesti katsottu olevan taysin tuomittavaa. T&man vuoksi syntyneita virheitd on yritetty
salata tai jopa peitelld, silla niitd on pidetty tydyhteisén toiminnan esteind ja vahin-
gollisina oppimiselle. Oppivassa organisaatiossa ilmenevia vastoinkdymisia sen si-
jaan pidetdan yhtend henkildston kehittymisen perustana, minka vuoksi tehdyt vir-
heet on pyritty saamaan esiin, jotta koko organisaatio voisi ottaa opiksi niiden aktii-
visen tutkiskelun kautta. Tavoitteena on ollut valttaa virhetilanteiden toistumista, ja
kasittelemalla tydyhteison ongelmia on samalla voitu tarkkailla tuotannon ja palve-
luiden laatua ja myo6s kehittda niitd tarvittaessa. Salaamalla syntyneitd ongelmia on
koko organisaation kehittyminen vaarassa pyséhtyd. Téllainen kokemuksesta oppi-
misen malli vaatii kuitenkin aktiivista asennemuutosta monilta tyontekijoilta, erityi-
sesti ohjesadntdorganisaation mallin parissa kasvaneilta idkkdéammilta sukupolvilta.
(Jarvinen 1998, 51)
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Toisena toimivan tyoyhteison peruspilarina on tydntekoa palveleva johtaminen. Ny-
kyajan moderneissa organisaatioissa myos johtamistyon vaatimukset kasvavat mui-
den vaatimusten ohessa. Ohjeiden ja maardysten antajana toimimisen liséksi, esimie-
hen tulee olla myos tarpeeksi laheinen omille alaisilleen. Laheisyys tarkoittaa kuiten-
kin my0s tietyn etdisyyden pitdmistd, jotta esimies kykenee tarvittaessa hahmotta-
maan johtamansa kokonaisuuden kuvan selkeasti. Jotta esimies pystyisi omalla tyol-
l&4&n palvelemaan tyontekoa parhaiten, tulee hdnen huolehtia johtamansa ryhman
edellytyksista toimia, asettamalla aktiivisesti uusia tavoitteita yhdessa henkildstén
kanssa, sek& huolehtimalla johtamansa kokonaisuuden toimivuudesta. Esimiehen tu-
lee aina tiedostaa, ettd hanen antamansa esimerkki heijastuu véistamatta henkilos-
toon. Taméan vuoksi esimiehen pitaé olla innostunut tydyhteisonsa toiminnan tarpeel-
lisesta kehittdmisestd ja huolehtia siitd, ettd toteutetut uudistukset koskevat paitsi

henkildstod, myods hanté itsedan. (Jarvinen 1998, 54-55)

Selked toiden jarjestely tyoyhteison sisalla on ensiarvoisen tarkeéd, silla organisaati-
on perustehtdva toteutuu vain yksittdisten tyoryhmien, seka niissa tyoskentelevien
tyontekijoiden toiminnan kautta. Taman vuoksi selked toiden jarjestely muodostaakin
toimivan tydyhteisén kolmannen peruspilarin. Tyontekijoiden tulee tiedostaa tydyh-
teisdssa heihin kohdistuvat odotukset seké tuntea tydtehtdvansa. Tyoyhteisdssa tulisi
tdman vuoksi aika ajoin tarkistaa, tyydyttavatko tdiden organisointi ja tehtavien jako
kaikkia mahdollisia osapuolia. Mikali laiminlyontejé& tyonteossa tapahtuu, saattavat
tyonkuvat ajan myo6té vaaristyé tai jopa muuttua kokonaan, johtaen lopulta tilantei-
siin, joissa tyot jakaantuvat epatasaisesti synnyttéen tdiden yli- ja alikuormitusta eri
tyontekijoiden valille. Tallaisessa tyoyhteisdssa jotkin tyontekijoiden ikaviksi miel-
tdmat tehtdvat saattavat myos jaadd kokonaan suorittamatta. Monet tydyhteisdjen
ongelmatilanteet johtuvatkin usein nimenomaan epaselvisté tyonjakokysymyksista ja
tavoitteista. Monissa nykyaikaisissa organisaatioissa tyoskentely on usein jarjestetty
pitkalti tiimien varaan. Talloin esimiehen tehtévaksi jaa paitsi ohjata tiimeja, myos
tuoda esiin kyseisen organisaation johtotason odotukset ja tavoitteet tyonteolle seka
sen tuloksille. Tiimien vastuulle jaa talldin sopia keskenddn tavoitteisiin padsemisen
ja odotuksiin vastaamisen erilaisista keinoista sekd henkilokohtaisesta tyonjaosta.
(Jarvinen 1998, 55-56)
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Yhteiset pelisadnnot, jotka muodostavat toimivan tyGyhteison neljannen peruspilarin,
ovat térkeitd tyoyhteison toimivuuden kannalta. Lisdksi organisaation sisdinen toi-
mintakulttuuri ja tydskentelyn henki ovat riippuvaisia pelisdantéjen sisallosta. Tyo-
yhteison sisalla tulee sopia paitsi tydtehtavien organisoinnista myos siitd, kuinka yh-
teistyoté tehdaan ja annettuja tyotehtavia hoidetaan. Yleensé naista tyontekoon liitty-
vistd asioista pystytddn sopimaan suullisesti, mutta joskus yhteisten peliséantdjen
Kirjaaminen muistiin voi olla paikallaan. Pelisaantdjen avulla mééaritellaan tyépaikan
kayttdytymissaannot ja se, mitd tyotovereilta on lupa odottaa. Namé arvot ja normit,
joiden varaan tyOyhteison toiminta perustuu, ovat kuitenkin tiimikohtaisia. Yksi-
I6iméall& pelisdantdja tydyhteisokohtaisesti paéstdén todenndkoisesti miellekkainpaan
lopputulokseen, seké tyotehtdvien hoitamisen ettd yhteistyon organisoinnin ja suju-
misen kannalta. Yhteistyon pelisdantoja tulee aina aika ajoin arvioida ja muuttaa tai
tarkentaa tarpeen mukaan. Uudet tyontekijat tulee perehdyttdd tydyhteison tapaan
toimia ja lisdksi méaérittad heille rajat, vastuut ja vapaudet, joiden avulla kaikille

varmistetaan toimivat tyonteon puitteet. (Jarvinen 1998, 56)

Viidentend pilarina on tydyhteison avoin vuorovaikutus. lhanteellisessa tilanteessa
tyoyhteison kommunikaatio on suoraa ja rehellistd. T&mén saavuttamiseksi voidaan
organisaatiota keventaa ja sen tiedotusta tehostaa. (Jarvinen 1998, 56) Vuorovaiku-
tuksen kannustavuuden ja avoimuuden avulla organisaation jasenet kykenevat tuke-
maan toisiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Aarnikoivu 2008,67). Avoimen
vuorovaikutuksen ilmapiiri ei kuitenkaan synny itsestaan, vaan vastuu onnistumisesta
on yksittdisten esimiesten ja henkildston jasenten harteilla. Esimiehen tuleekin ensi-
sijaisesti kertoa asiat niille tyontekijoille, joita kyseinen tieto koskee, kunnioittaen
samalla ihmisten itsemaaraamispyrkimyksia. Tama tarkoittaa siis kaytannossa sité,
etta tyontekijat haluavat kuulla totuudenmukaisen mielipiteen omasta toiminnastaan
tyoyhteisdsséa henkilokohtaisesti. Esimiehen tulee lisdksi muistaa, ettd palaute on en-
sisijainen keino, jonka avulla ihminen kykenee tiedostamaan oman toimintansa vai-
kutukset, sekd tdman kautta muuttamaan omaa toimintaansa. (Jarvinen 1998, 57)
Toimivan ja keskustelevan tydyhteison tunnusmerkkind on se, ettd erimielisyydet
kyetéddn ottamaan asioina, joista pystytddn sopimaan. Oleellista onkin syyllisten et-
simisen sijaan 16ytaa ja poistaa ongelmien taustalla vaikuttavat varsinaiset syyt. (Var-
tia ym. 2004, 9)
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Perinteisesti suomalaisessa kulttuurissa palautetta on totuttu antamaan ainoastaan
silloin, kun yksilon tai ryhmén toiminnassa on havaittu korjaamisen tarvetta. Taman
lisaksi esimiehen olisi tarke&a ilmaista myos tyytyvéisyytensa henkildston tydpanok-
seen ja suoritukseen. (Jarvinen 1998, 57) Yksi ihmisen perustarpeista on tarve tulla
huomatuksi ja hyvéksytyksi omassa sosiaalisessa piirisséan, joihin myds tyoyhteiso
kuuluu. Kun esimiehen mielestd alainen suoriutuu tyostaan hyvin, pitdisi tamén tulla
esille kehityskeskustelujen lisaksi myds muualla tyonteossa. Kehuthan itsessaan eivat
vaikuta organisaatiokohtaiseen budjettiin, mutta niilla on uskomaton vaikutus tyon
iloon ja motivaatioon, mik&li ne on onnistuttu suuntaamaan oikealla tavalla kullekin
tyontekijalle. (Mossboda, Peterson & Ronnholm 2008, 105) Suora palaute, seka ke-
huissa etta kritiikissa, on tarkead ennen kaikkea siksi, ettd nain tyontekijalla on mah-
dollisuus vastata hanelle annettuun palautteeseen ja perustella omia toimintatapojaan.
Konfliktitilanteessa esimiehen tulee lahes poikkeuksetta kutsua tilanteen osapuolet
selvittdméan syntynytté kiistaa yhdessd. Osapuolten kuuleminen on erityisen tarke&a
siksi, ettd tilanne organisaatiossa voi olla ajautunut sellaiseksi, ettei valitusten koh-
teena oleva henkil6 ole valttdmatta edes tietoinen aiheuttamistaan ongelmista. (Jarvi-
nen 1998, 57, 95-96)

Kuudes toimivan tydyhteison peruspilari on toiminnan jatkuva arviointi. Arvioinnin
suorittamisen mahdollistamiseksi tulee organisaatiolla olla toimivat seuranta- ja pa-
lautejdrjestelmat. Mittareina voivat toimia niin ikd&n “’kovat mittarit”, joilla seurataan
esimerkiksi tuottoja, l&pimenoaikoja ja kustannuksia, kuin my6s ”pehmeit mittarit”
tydyhteison toimivuuden ja henkildston hyvinvoinnin seuraamiseen. Toiminnan ar-
vioimiseksi ja kehityksen seuraamiseksi tulee tyoyhteisdssa myds jarjestaa saannolli-
sesti erilaisia keskustelupalavereita, joissa esitelladn mittareiden ja seurantajarjestel-
mien avulla aikaansaatuja tunnuslukuja. My6s henkilostd kannattaa ottaa mukaan
pohtimaan, mit4 tunnusluvut ja saadut tulokset tarkoittavat konkreettisesti tydnteon
kannalta. Tyoryhmaén tulee yhdessa esimiehen kanssa miettié tulosten pohjalta, miten
tyonteko sujuu seké sitd, onko toiminnassa tai toimintatavoissa kehitettdvad. Keskus-
telupalaverien lisdksi tulisi jarjestda erillisia tilaisuuksia, joissa tyonteon nakokulmia
voitaisiin laajentaa ja toimintaa suunnitella pitk&janteisesti, yhdessa organisaation

sisdisten tyéryhmien kanssa. (Jarvinen 1998, 57-58)
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Mikali tyoyhteisolla on kokemuksia tilanteesta, jossa kritiikin esittdminen on johta-
nut konfliktitilanteisiin, saattaa arvioivan ja Kriittisen keskustelukulttuurin luominen
osoittautua haasteelliseksi. Téallaisissa tilanteissa henkildstd pyrkii suojautumaan vai-
kenemalla tai johtoa mydtéailemalla. Syntyneet erimielisyydet tulisikin paattaa lop-
puun kasiteltyind, jotta henkilostd kokisi ongelmien késittelyn voimavarana ja mah-
dollisuutena oppia, eika yhteistyota repivand uhkana. Esimiesten esimerkki ja aloit-
teellisuus on tilanteessa keskeistd, joten heidén tulisi sdanndllisesti asettaa oma toi-
mintansa arvioitavaksi ja kehottaa alaisiaan palautteen antamiseen. Annettuun palaut-
teeseen ja kritiikkiin tulisi suhtautua kiinnostuneesti ja avoimin mielin. Liséksi esi-
miehen tulee tiedostaa oman kaytoksensa vaikutus avoimen keskustelun ilmapiirin
vaikenemiseen tyoyhteisdssa. (Jarvinen 1998, 58) Organisaation perustehtavén olles-
sa selked ja kaikkien pilareiden ollessa kunnossa, voi tydyhteiso toimia yleenséd moit-
teettomasti. TyOyhteison ilmapiiri on siten riippuvainen tydyhteison kantavien raken-
teiden kunnosta. Tydssé viihtyminen syntyy l&hes tdysin tyosta itsestddn, sen suju-
vuudesta, haasteellisuudesta ja siind onnistumisesta. Organisaatio voikin, rakenteis-
taan huolehtimalla, luoda helposti tyopaikan, jossa tyontekijat viihtyvat. Tdma Kkui-
tenkin edellyttdd yhtendistd nédkemystd toimivan tydyhteison rakentamisesta, seka
ammatillista asennetta ja kaytosta. Asioita tulee lisaksi tarkastella eri ndkékulmista:

perustehtdvastd, asiakkaista ja tyosta itsestddn kasin. (Jarvinen 2009, 115-116)

Toimivassa tyoyhteisdssa tulisi, edellisten liséksi, toteutua myds niin kutsuttu posi-
tilvisen riippuvuuden periaate. Talloin yksilot huomioivat itsensa lisaksi myds muut
tydyhteison jasenet. Tyodyhteison tulee tiedostaa yhteiset tavoitteensa ja se, etta ase-
tettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii kaikkien panostusta. Ndin on mahdollista
saavuttaa tuloksellinen tydyhteis6 ja hyva yhteistyd. Vastuullisuus onkin edellytyk-
send toimivalle tyoyhteisolle. Vapaamatkustusta ei silloin tydyhteisoissa suvaita, eika
sitd myoskaan harrasteta, vaan jokainen tyontekija hoitaa oman osuutensa tyotehté-
vista. (Aarnikoivu 2008, 67) Ristiriitojen ja konfliktien sanotaan usein johtuvan 30-
prosenttisesti asiakysymyksistd ja 70-prosenttisesti ihmisten keskinéisten suhteiden
vaikeudesta (Mossboda ym. 2008, 95). Esimiehen tulee huolehtia toimivan tydyhtei-
son peruspilareista seuraamalla téiden sujumista ja huolehtimalla tyon tekemisen
puitteista. Ei kuitenkaan pid4 unohtaa toiminnan jatkuvan arvioinnin foorumeita,

joissa koko tyoyhteiso voi yhdessa tarkastella tdiden sujumista. (Jarvinen 2009, 117)
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2.2 Konfliktien syntyminen

Ajoittain esiintyvat konfliktit ja ristiriidat ovat jokaisen tydyhteison arkea. Usein na-
mé ihmissuhdetérméykset menevét ohi ilman, ettd niista aiheutuu haittaa tydyhteison
toimivuudelle tai tyontekijoiden yhteistydlle. (Vartia ym. 2004, 9) Konfliktien riski
liittyy kuitenkin olennaisesti kaikkeen organisaation toimintaan. Tdmén asian ym-
martdminen helpottaa jarkiperéistd suhtautumista konfliktitilanteisiin. (Lassila 2002,
9) Parhaimmillaan tydnteon ongelmista ja ihmisten vélisista tormayksista syntyvét
ristiriidat auttavat tyoyhteis6d oppimaan virheistddn ja kehittdmaan toimintaansa.
Tama edellyttaa sitd, etta tydyhteisé yhdessa pohtii ongelmien syita ja tulevaisuuden
toimintaa, mink& avulla ongelmien uusiutuminen voitaisiin valttaa. Tydyhteiso, joka
osaa késitella rakentavasti konfliktien taustoja, ei pelkéé tarttua syntyneisiin konflik-
teihin jatkossakaan. (Vartia ym. 2004, 9) Téastad huolimatta esimiehet nékevat usein
organisaatiossa syntyneet konfliktit merkkind tyoyhteison sairaudesta tai epatasapai-
noisuudesta. Yleinen nakemys téasta virheellisesti on se, ettei terveessé organisaatios-
sa ole lainkaan ristiriitoja. (Aarnikoivu 2008, 73)

Siiné tapauksessa, ettd esimies pystyy kuvaamaan tyoyhteisdaan taysin ristiriidatto-
maksi, voidaan asiasta vetdd kaksi johtopdatosta. Esimies voi olla etddntynyt siind
maarin tydyhteisOnsa arjesta, ettei hanell& ole siihen tarvittavaa kosketuspintaa. Tal-
I6in han ei tiedd, tai edes halua tietdd, missa mennaan, jolloin myds konfliktit jaavéat
havaintojen ulkopuolelle. Esimies voi jopa kieltdytyd nakemasta tyoyhteisdssa esiin-
tyvid konflikteja ja ottamasta osaa niiden ratkaisuun, usein olettaen niiden ratkeavan
itsestddn. Toisessa tapauksessa tydyhteisd voi olla niin lamautunut erilaisten pitkitty-
neiden konfliktien synnyttamien Kriisien tai huonon johtamisen seurauksena, ja tyon-
tekijat katsovat talloin parhaaksi keskittya vain pakollisten tehtdvien hoitamiseen
valttyakseen konflikteilta ja sadstadkseen voimiaan. Tydyhteisosta on tullut defensii-
vinen, eli vaikeita asioita valtteleva, jolloin myods tydyhteison sisdinen vuorovaikutus
on véhaistd. Tyoyhteiso on ik&an kuin pysahtyneisyyden tilassa, kun kaikki keskitty-
vat tasapainon yllapitdmiseen sen sijaan, etti yhdessa innovoitaisiin uutta. Usein tal-
lainen tilanne syntyy, kun tydyhteisdd johdetaan pelolla. Organisaatiosta katoaa pait-
si inhimillisyys, myos tyontekijoiden aito sitoutuminen sekd tekemisen halu ja ilo.
(Aarnikoivu 2008, 73)
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Konfliktit voivat ilmetd neljalla eri tasolla tydyhteisdssé, kuten yksilon siséisend,
kahden tai useamman henkilon valisend, ryhman siséisend tai ryhmien valisena.
Myos esimies voi toisinaan olla konfliktin osapuolena. Sisdisia ristiriitoja tydyhtei-
sOssé voivat aiheuttaa muun muassa epaselvyydet ja erimielisyydet yhteisisté tavoit-
teista, padmaaristd, seké hyvéksytyistd toimintatavoista niiden saavuttamiseksi. N&itéa
voivat olla vastuualueiden, sekd ty6- ja tehtavéjaon epaselvyys, epéoikeudenmukai-
siksi koetut palkkiojéarjestelmét, toimintajarjestelmien, rutiinien ja teknologian toi-
mimattomuus organisaatiossa, tydyhteison sisaisissa henkildsuhteissa koetut vaikeu-
det, kuten hankalat persoonallisuudet, esimies-alaissuhteet, toiden ja tehtévien jaka-
minen, kilpailuhengen kielteisyys, eri henkilostoryhmien véliset suhteet, arvovalta- ja
vastuukysymykset, seka sukupuolten valinen tasa-arvo. (Simola ym. 2003, 9-10) Se-
ka konfliktit ettd organisaation menestyminen saavat yleensa alkunsa samasta syysta,
eli yksiloiden erilaisuudesta. Oikein hyddynnettynd erilaisuus on valjastettavissa or-
ganisaation voimavaraksi, mutta vaarin kasiteltyna se saattaa sisaltdd vaikeiden risti-

riitojen ja konfliktien siemenen. (Simola ym. 2003, 10)

Usein konfliktitilanteet puhkeavat tilanteessa, jossa jokainen yksilo tulkitsee koke-
mansa asiat subjektiivisesti oman itsensd kautta. Tulkintaa varittdvat tdman lisaksi
yksilon henkildkohtaiset kokemukset, asenteet, tunteet ja arvot, jotka vaikuttavat ku-
kin osaltaan tulkinnan perustaksi valitun tiedon valintaan. Valitun tiedon lisaksi yksi-
10 vetdd asiasta vield omat johtopadtoksensa. Ndin muodostuneiden uskomusten poh-
jalta saattavat tyoyhteisGjen konfliktitilanteet syntya helpostikin. Konfliktit perustu-
vat siis asioiden tulkinnalle, eivétkd varsinaiseen faktatietoon. Esimiehen tehtévéna
on loytadd konfliktin eri osapuolten kertomuksista totuuden ja yksildiden tulkinnan
valinen ero. (Aarnikoivu 2008, 74) Mikali organisaation keinot kasitella ristiriitoja
osoittautuvatkin puutteellisiksi, niin tdm& saattaa pahimmillaan johtaa konfliktien
karjistymiseen vakaviksi kriiseiksi, jotka estévét osaltaan organisaatiota toteuttamas-
ta omaa perustehtdvadnsd. Konfliktitilanteessa henkiléston voimavarat kaytetdan
tyonteon sijaan vaikeasta tilanteesta selviytymiseen ja oman henkisen tasapainon yl-
lapitamiseen, jolloin liiketoiminnan tuloksellisen toiminnan yllapito ja organisaation
perustehtdvan toteuttaminen jaavéat tydyhteison toissijaisiksi toiminnoiksi. (Simola
ym. 2003, 10)
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Organisaatiossa konflikteja ei voida erottaa ihmisten ja arvojen johtamisesta tai or-
ganisaation toiminnan ohjauksesta. Miké&li yksikin néistd osa-alueista on heikolla
pohjalla, voi tydyhteisossa syntya konflikteja. Yksittdista konfliktitilannetta tarkedm-
paa on yritystoiminnan kokonaisuus. Toimivassa tyoyhteisossa konfliktitilanteita ka-
sitelladn oikein sek& nahdaéan niiden salattu potentiaali organisaation kehittdmisessa.
Konfliktien kautta organisaatio pystyy oppimaan omista toimintatavoistaan ja nékee
tarvittavat kehityksen kohteet. Seuraavana on nelja teesid konfliktien ratkaisemiseksi:
o konfliktien ratkaiseminen kuuluu aina esimiehen vastuulle,
e konfliktit ovat peréisin joko ongelmasta organisaation toiminnassa tai yksilon
ongelmasta, mika kohdistuu organisaation muihin jaseniin,
e konflikteja voi ratkaista, mikali ymmartada organisaatioon vaikuttavien teki-
joiden keskindisia suhteita,
e organisaatiota tulee kehittad, jottei se toistaisi samoja konflikteja. (Lassila
2002,12)

Konfliktijanan avulla voidaan esittdd, millaisia ihmissuhdetormayksia tyopaikalla
esiintyy, miten ne ilmenevét ja miltd ne yksittaisista tyontekijoista voivat tuntua.
Konfliktien vaikeusaste kasvaa, kun siirrytddn janalla vasemmalta oikealle. Tydyh-
teisOissd on ajoittain mielipide- tai nakemyseroja, joita harvoin mielletdéan konflik-
teiksi. Kiusaaminen ja henkinen vakivalta ovat puolestaan konfliktien &&ri-ilmioita.
(Vartia ym. 2004, 8) Seuraavassa kuvassa (Kuva 2.) esitetddn tdma ihmissuhdetor-

mayksien konfliktinjana.

mielipide-ero i
nakemysero kiusaaminen 2;::{;
erimielisyys riita tappelu
hteistydongelma ;

wan’™ i _ selkkaus slirikko epaasialinen  henkinen

ristiriita vastakkainasettelu yhteentormays kohtelu vakivalta
Miten nakyy? ’
osittainen  huutaminen mykkakoulu g tiedon et
kuuntelu vaitiely yhteistyon E— Ssiaminen

sujumattomuus

Milta tuntuu?

loukkaantuminen turhautuminen ~ ahdistus  jarkytys viha  puolustus-

kyvyttdmyys

Kuva 2. Ihmissuhdetérmayksien konfliktijana. (Vartia ym. 2004, 8)
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Konfliktijanan tutkiminen yhdessa esimiehen ja tyoyhteison kaikkien jasenten kanssa
helpottaa usein konfliktin alkutilanteen selvittelya, erityisesti silloin, kun ongelman
laajuus ja luonne eivét ole viela taysin selvilla. Tydyhteison jésenet voivat arvioida
pienryhmissa, mihin kohtaa konfliktijanaa oman tydyhteison kohtaama ongelmalli-
nen tilanne heidan mielestédén sijoittuu. Aikaa tahén vaiheeseen kéytetddn noin kym-
menen minuuttia. Pienryhmien keskusteluista esille nousseita ajatuksia ja ndkemyk-
sid kdydaan tdman jalkeen lapi koko tydyhteison voimin. Tdma auttaa myds esimies-
t& havaitsemaan sen, kuinka suuria ndkemyseroja tyoyhteisossa voi olla samasta on-
gelmalliseksi katsotusta tilanteesta. Samalla yksittdinen tyontekija saa hyvan mahdol-
lisuuden vertailla ja tunnistaa omia tuntemuksiaan suhteessa muiden tyontekijoiden
kokemuksiin. Tdman vertailun jalkeen tyoyhteisd voi yhteistuumin sopia tarvittavista
jatkotoimenpiteista konfliktin hoitamiseksi, kuten vaatiiko tilanteen hoitaminen tyo-
yhteisOssé perusteellista selvitystd saman tien, vai tarvitseeko tilanteelle ylipaataan
tehdd mitaén. Tilanteen hahmottamiseen ja keskustelemiseen koko tydyhteison voi-

min on hyvé varata yhteisté aikaa suunnilleen puoli péivaa. (Vartia ym. 2004, 19-20)

Organisaatioissa esiintyvét erilaiset ristiriidat ja konfliktit voidaan karkeasti jakaa
yhteisOllisten ja tyOperdisten sekd yksilolahtoisten ongelmien aiheuttamiin konflik-
teihin. Jaon tekeminen saattaa kuitenkin useimmissa tilanteissa osoittautua melko
hankalaksi, silla yksilo ja tydyhteisd vaikuttavat aina tiiviisti toisiinsa tyopaikalla.
Monenlaiset yksilolahtoiset ongelmat, kuten esimerkiksi erilaiset paihderiippuvuudet
ja eritasoiset mielenterveydelliset ongelmat, vaikuttavat yleensé lahes poikkeuksetta
koko tydyhteison toimintaan seké sen johtamiseen. Tydyhteisdn aktiivinen puuttumi-
nen havaittuihin yksiléongelmiin on kaikissa tilanteissa osoittautunut erittain tarke-
aksi, silla esimerkiksi paihteiden kayttdmiseen valinpitaméattomasti suhtautuva orga-
nisaatiokulttuuri saattaa loppujen lopuksi vain pahentaa yksilon ongelmaa, kun tyon-
tekijé ei koe tarvetta kohdata omia ongelmiaan. Tallgin tyontekija ei myoskaan tule
hakeneeksi apua kyseiseen ongelmaansa. Tastd huolimatta konfliktijaon tekeminen
on useimmiten perusteltua, silld konfliktitilanteiden késittelyn sek& ratkaisemisen
kannalta esimiehen on todella tarke&d& hahmottaa tydyhteisossa ilmenevien ongelmi-
en taustalla vaikuttavat alkuperdiset syyt, jotta niihin voitaisiin vaikuttaa. (Jarvinen
2001, 69-70)



21

Ty0peréiset, yhteisOllisistd ongelmista johtuvat konfliktit, voivat johtua monista eri
syistd, esimerkiksi tyon ja sen tekemisen, sek& ty0yhteison toiminnan ongelmista ja
epaselvyyksistd. Taman tyyppisiin konflikteihin ajaudutaan usein siksi, etté tyonjaos-
sa tai vastuualueissa on jonkinasteisia epéselvyyksid. Yhdella tai useammalla tyonte-
kijalla voi lisaksi olla epérealistisia tai epaselvié tavoitteita tyontekoa kohtaan. Tie-
donkulun katkokset seka niiden aiheuttamat vaarinké&sitykset, mukaan lukien jatkuva
Kiire ja aikapaine, vaikuttavat lisaksi osaltaan konfliktien syntymisherkkyyteen.
Yleensé konfliktiherkkyytta kasvattavat myds organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin
liittyva epévarmuus, epdoikeudenmukaiseksi koettu tyontekijoiden palkitseminen,
sekd kaytannon asioiden hoitamisen toimintamenetelmissé ja pelisadnnéissa havaitut
puutteet. Paatoksentekoprosesseihin liittyvissa ongelmissa ja tyontekijoiden valta-
pyrkimyksissa saattaa altistaa tydyhteisoa konflikteille esimerkiksi kaskyttava eli au-
toritaarinen johtamistapa, johtajuuden puuttuminen esimiehen valtellessa johtajaroo-
liaan, johtajuudesta ja vallasta taisteleminen, sekd esimiehen valtuuksien ja vastuiden
maadrittelemattomyys tai epamaaraisyys. Yksilollisista tekijoistd johtuviin konfliktei-
hin ajautumiseen saattavat tydyhteisossa puolestaan altistaa esimerkiksi tyontekijoi-
den puutteet ja ongelmat tarvittavassa osaamisessa, tyontekijéiden arvojen ja va-
kaumuksen erilaisuus, tyontekijan jaksamattomuus tydssaan, epéasiallinen ja vastuu-
ton kéyttdytyminen tyopaikalla seka rajojen puute, persoonallisuuden hairiot, seka

mielenterveys- ja padihdeongelmat. (Vartia ym. 2004, 35)

Mihin ryhmaén tahansa tyGyhteison ongelmat kuuluvatkin, koetaan niiden késittely
ja ratkaiseminen tyopaikoilla usein erittdin hankalaksi. Vastuunottajaa konfliktien
ratkaisemiselle on yleensé vaikea 10ytaa, silla ihmiset eivat normaalisti ole halukkaita
puuttumaan asioihin, jotka ovat vaikeita kasitella ja herattavat heissa ahdistusta. Ta-
ma voi johtaa toisinaan siihen, ettd vastuuta kierratetddn organisaation siséllg, ilman
kenenkaan tarttumista itse ongelmaan. Erityisesti paineet kasautuvat henkilgstohal-
linnon, tyoterveyshuollon ja erilaisten konsulttien suuntaan. Ongelmatilanteessa on
siis syyta painottaa, ettd esimies on ensisijaisesti se henkild, jolla on vastuu puuttua
naihin tydyhteison toimintaa héiritseviin ongelmiin, olivat ne miten vaikeita tahansa.
Sitd varten esimies tehtdvasséan onkin, eli kapteenina estdmassé organisaatiota aja-
masta karille. (J&rvinen 2001, 70-71)
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2.3 Yhteisolliset ongelmat konfliktien aiheuttajina

Tyypillisia yhteisollisia ongelmia organisaatioissa ovat organisaation muutosten ja
uudistusten aiheuttamat epéselvyydet; itse tyon aiheuttama yksildiden uupuminen,
sekd harmilliset syntipukkidraamat. Liian usein tydyhteison sisaisiin ongelmiin puut-
tumisessa vitkastellaan eiké ongelmaan osata tarttua. Tallgin tydyhteiso ajautuu hel-
posti pahenevaan ongelmakierteeseen. Yhteisollisten ongelmien kohdalla on syyta
miettid sit4, keitd ongelma koskee eniten ja mista lahtokohdista ongelmat ovat synty-
neet. YhteisOllisten ongelmista johtuvien konfliktien syntymisessa on yleensé kyse
siitd, etteivat tyonteon perusedellytykset ole olleet riittdvan hyvéssa kunnossa. Siksi
yhteisOllisi& ongelmia voidaan toisinaan kutsua myds tyoperaisiksi ongelmiksi. Syita
tyonteon perusedellytysten riittdmattdméaéan kuntoon saattavat olla esimerkiksi orga-
nisaatiossa tapahtuneet muutokset, joiden seurauksena jotkut tyonteon kannalta oleel-
liset asiat ovat jadneet huomiotta tai osoittautuneet toimimattomiksi uudessa tilan-
teessa. Téllaisia tilanteita, joissa muutokset eivét yleensa tapahdu ongelmitta ovat
esimerkiksi yrityksen fuusiot, nopea kasvaminen sek& organisaation suuret toimin-
nalliset uudistukset. (Jarvinen 2001, 69-70, 74, 90)

Tyoyhteis6jen ongelmat sekd niiden ilmenemistavat ovat aina ainutlaatuisia. Kahta
samanlaista ongelmatilannetta ei ole olemassa. Tydyhteison historia, tyopaikan kult-
tuuri ja tyotehtdvien sisaltd vaikuttavat ongelmien ja niiden ilmenemisen yksilolli-
syyteen. (Jarvinen 1998, 82) Organisaation ongelmakierre alkaa yleensa siitd, etta
tyonteon ja toiminnan kannalta haitalliset ongelmat ja epaselvyydet ohitetaan, niiden
kasittelyn ja ratkomisen sijaan. Ongelmien kasauduttua riittavasti alkaa ty0oyhteiso
syyllistdd henkiloita, joista se katsoo ongelmien johtuvan sen sijaan, ettd ongelmien
syita pohdittaisiin yhdessda. Ongelmien henkildityminen ja syyllistaminen ovat inhi-
millisia taipumuksia, jotka palvelevat monimutkaisten pulmien ratkaisemista ja vas-
tuun siirtdmistd toisten, niin sanottujen syntipukkien, harteille. Ongelmien henki-
I0idyttyd tydyhteiso joutuu helposti sisdisen maailmansa pyorteisiin, jolloin se me-
nettdd véhitellen aikuismaisen ajattelukykynsé. Tyodyhteiso ei endé kykene kasittele-
mé&én ongelmiaan laajakatseisesti ja ndkemaan niiden monimutkaisuutta. (Jarvinen
2001, 74-75) Seuraavassa kuvassa (Kuva 3.) on kuvattuna tydyhteison laajeneva on-

gelmakierre ja sen seuraukset.
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Kuva 3. Laajeneva ongelmakierre ja sen seuraukset. (Jarvinen 2001, 75)

Mustavalkoiseen ajattelutapaan siirryttdessd, syntyy tyoyhteisossa vahvoja vastak-
kainasetteluja, joissa syylliset ovat aina vastakkaisessa ryhmassa. Asialliset tydsuh-
teet ja -roolit korvautuvat tilanteessa helposti tunnevaltaisilla henkilosuhteilla, jolloin
itse tyonteko jaa vahitellen sivummalle ja laajenevat ihmissuhdekonfliktit imaisevat
tyoyhteisOn sisadnsd. Puolueettomuus ja neutraalius unohtuvat nopeasti. Sisdisten
klikkien muodostuminen on vaarallista, silla talldin totuuspohjainen kannanottokyky
heikkenee. Kannanotot perustetaan faktatiedon sijaan oman klikin mielipiteiden va-
raan, eikd toisten osapuolten nakdkantoja pahimmassa tapauksessa ymmarreta lain-
kaan. Yhdenmukaisuuden kasvaessa yksil6llinen ajattelu ja monidéninen keskustelu
vahenevét, kun erilaisuus korvataan ryhmaajattelulla. Taméa pyséayttédad tydyhteison
kehityksen ja johtaa lapsenomaisiin reaktioihin. Klikin sisalla avarakatseisuus ja en-
nakkoluuloton suhtautuminen tulkitaan helposti petturuudeksi omaa ryhméé kohtaan,
ja vastakkaisen ryhmén kannalle siirtymiseksi. Tamén vuoksi klikkiytymisesta usein
seuraa tyontekijoiden vaikeneminen ja tilanne koetaan ahdistavaksi, kun omaa, todel-

lista, mielipidetta ei uskalleta tuoda julki. (Jarvinen 2001, 75-76)
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Tassa tyoyhteison ongelmakierteen vaiheessa erilaisiin ongelmiin yritetddn usein ha-
kea apua oman tyoyhteison ulkopuolelta, kuten esimerkiksi tyoterveyshuollosta. Ta-
voitteena ei kuitenkaan ole ongelman ratkaiseminen, vaan ulkopuolisen tahon antama
vahvistus toisen konfliktiosapuolen syyllisyydestd, seka asiantuntijan antama vahvis-
tus omasta syyttomyydesté. Tastd johtuen konfliktin kierteet usein laajenevat entises-
tdan ja alkavat nopeasti vaikuttaa myos organisaation ulkopuolisiin sidosryhmiin,
esimerkiksi omistajiin, asiakkaisiin tai yhteistydkumppaneihin. Sitten kun tilanne on
jo karannut tydyhteison ja sen esimiesten késistd, voidaan vain todeta ajan kulumisen
olevan todella huono tydyhteisdongelmien hoitaja. Ongelmakierteell& on monenlaisia
seurauksia, silld se vie yoyhteison energiaa, voimavaroja ja aikaa kuluu liikaa on-
gelman kaésittelyyn ja siité selviamiseen, minka vuoksi liiketoiminnan toiminnan te-
hokkuus ja laatu kérsivét. Ongelmakierre aiheuttaa myds henkista pahoinvointia, jo-
ka voi pitkittyessadn vaikuttaa tyontekijoiden sairastumisiin, mika puolestaan aiheut-
taa organisaatiolle lisdkustannuksia. Liséksi ongelmakierre luo organisaatioon vaa-
ranlaisen yrityskulttuurin, jossa henkiloston mielenkiinto suuntautuu siséanpain
taannuttaen heidat riitoihin ja véittelyihin luovuuden ja uudistumisen sijaan. (Jarvi-
nen 2001, 76-77)

Tydyhteison ongelmakierre saa nopeasti aikaan kypsymatonta kaytosta tydyhteison
sisalla. Tilanteen tekee erikoiseksi se, ettd koulutetut ja vaativaakin tyota tekevat asi-
antuntijat saattavat kieltdytyd puhumasta toisilleen tai sortuvat jopa levittelemaén
perattomyyksié tyotoveristaan. Henkilostd voi konfliktitilanteessa helposti kadottaa
oma-aloitteisuutensa ja ryhmapaine saa heidat passivoitumaan ja osallistumaan kri-
tiikittdmasti ongelmia aiheuttaviin ilmidihin. Yleenséd tydyhteisén ongelmakierteen
seurauksena joku kiistan osapuolista kokee joutuneensa tyopaikkakiusaamisen koh-
teeksi tai jonkinlaisen syrjinndn ja hairinnan uhriksi. Ongelmakierteen yha syventy-
essé alkuperéiset ongelmien syyt hdmartyvét ja kierteen tuottamat uudet ongelmat
lopulta syrjayttavat ne. Loppujen lopuksi tyOyhteisé ajautuu darimmaiseen tilantee-
seen, jossa tyoyhteisossa ei enda tiedetd, misté kierteen ongelmat ovat saaneet alkun-
sa. Talloin alkuperdisen ongelman kasittelemisen sijaan tydyhteison huomio kohdis-
tetaan ongelmakierteen synnyttdmien erilaisten jannitteiden ja konfliktien oireiden
hoitamiseen. (Jarvinen 2001, 77-78)
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Ty6paikalla toteutettavilla muutoksilla organisaatio pyrkii yleensa parempaan tuotta-
vuuteen, kilpailukykyyn tai tehokkuuteen. Tyypillisid muutoksia ovat henkiloston
supistukset, toimintojen lakkauttaminen, keskittdminen tai yhdistely, organisaatiouu-
distukset, seka laaja Kirjo erilaisia tyo- ja toimintatapamuutoksia. Reagoiminen nai-
hin muutoksiin tyoyhteison sisalla on melko samankaltaista. Ensisijaisesti muutokset
koetaan uhkana, joka synnyttdd ihmisissd huolta, pelkoa, jannitysta ja ahdistusta.
Oman selvidmisen liséksi tyontekijat joutuvat miettimaan toteutettavan muutoksen
mielekkyyttd ja tarkoitusta. Lievittadkseen pelonsekaisten tunteiden syntymistéd ja
levidmista henkiloston keskuudessa, tulee organisaatiojohdon tiedottaa ja perustella
muutoksen syitd riittavasti. Johdon aktiivinen tiedottaminen ei kuitenkaan kokonaan
riitd estdamadn huhujen syntymista ja leviamista. Mielekkyyden lisaksi muutos uhkaa
myos ihmisen itsemaaraamispyrkimyksid, jolloin vaarana on, etté tyontekijat kokevat
olevansa organisaation pelinappuloita, jotka ovat taysin johdon liikuteltavissa. T&-
man vuoksi ihmisille tulee antaa mahdollisuus tuoda esiin omia nakdkantojaan muu-
toksesta ja vaikuttaa osaltaan muutoksen toteuttamiseen. Loppupeleissé jokainen jou-
tuu itse tekemaan psyykkisen tydn saadakseen vastaukset mieltadn askarruttaviin ky-
symyksiin ja muodostaakseen ké&sityksensé tilanteesta ja tulevaisuudesta. Muutosti-
lanteissa tyOyhteison tunteet ovat pinnassa, joka osaltaan aiheuttaa jannitystd, mika
saattaa syrjayttaa kiinnostuksen tyontekoon tyopdivien tayttyessa tyontekijoiden huo-
lilla ja peloilla, jolloin tydyhteisd helposti klikkiytyy ja alkaa etsia syntipukkia on-
gelmilleen. Tydyhteisén muutos voidaan siis toteuttaa hallitusti, mutta pahimmassa
tapauksessa se voi kriisiytya. (Jarvinen 1998, 83-84)

Tydyhteison stressi ja uupumus olivat vield 2000-luvun alussa melko uusia kasitteita
organisaatioissa. Aiemmin stressista oli puhuttu lahinna yksildiden ongelmana. Mo-
nilla aloilla koko tydyhteisO saattaa kuitenkin olla nd&&ntymaéssa paineiden alle, jolloin
ongelmia ei voida endd kasitelld yksilollisid stressinhallintakeinoja hyvéksikéyttaen,
vaan tarvitaan koko organisaatiota koskevia ratkaisuja. Tyoyhteison uupumus liittyy
yleensd jatkuviin muutoksiin ja henkiléresurssien véhaisyyteen suhteessa tyon maa-
réan. Tyoyhteison stressin aiheuttaa tunne siité, ettd tydyhteison jasenet ovat menet-
taneet hallinnan tyohonsa. Tyoyhteison jésenet saattavat reagoida eri tavoin tyon ko-
konaisuuden ja mielekkyyden hajoamiseen, jolloin toiset ponnistelevat entistd ko-
vemmin, kun taas toiset luovuttavat pahentaen ongelmaa entisestaan. (Jarvinen 1998,
85)
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Tyostressin vuoksi konfliktiin ajautunut tyoyhteiso ei endé pysty tukemaan ja kan-
nustamaan jaseniadn. Sen sijaan tunnelma muuttuu joustamattomaksi ja Kiredksi, mi-
k& kuormittaa tyotd entisestddn. Tehokkuusvaatimusten kasvaessa esimiesten tulee
seurata aktiivisesti henkildston jaksamista ja puuttua tilanteeseen, ennen kuin henki-
16st0 luisuu stressin pyorteisiin. Stressin kasittely vaatiikin usein organisaatiotason
ratkaisuja, mika yleensa edellyttdd organisaation ylimmén tason péatoksié ja linjauk-
sia. Talloin tulee pohtia, voidaanko osa tehtavista jattaa tekemaétta tai laatuvaatimuk-
sia alentaa. Lisé&ksi tulee selvittdd, onko tyokuormaa mahdollista tasata eri osastojen
valilla tai olisiko lisdhenkilékunnan siirtdminen toisaalta organisaatiosta sinne, missa

tyévoimaa eniten tarvitaan, mahdollista. (Jarvinen 1998, 86)

2.3.1 Kateus tydyhteisossa

Kateus on harmistuksen ja vihansekaisuuden tunne, jossa ihminen huomaa, etta ha-
neltd puuttuu jotakin sellaista, mitd toisella ihmiselld on, tai han kuvittelee olevan.
Kateus on itsetunnon ongelma, ja se on myos tyypillinen keino suojata itseddn arvot-
tomuuden tunteelta. Kateutta ilmenee kaikkialla, miss& ihmiset ikind toimivatkin.
Kateellinen henkil6 pyrkiikin vahvistamaan omaa asemaansa mitatdimalla muiden
ihmisten suorituksia. (Jalava & Uhinki 2007, 164) Ty0Opaikalla kateus aiheuttaa usein
ongelmia silloin, kun se estda asioiden jakamista, yhteistyén sujumista, seké tuhoaa
tyopaikan ilmapiirin ja typistaa ihmisten luovuuden. Ymparistona tyéyhteisd on otol-
linen paikka kateudelle, silld monen ihmisen itsetunto rakentuu juuri tyon kautta.
Usein ihmiset my0ds kadehtivat vertaistensa saavutuksia enemman kuin tuntematto-
mia menestyneitd henkil6itd. Lisdksi nykyajan narsistinen, yksilon saavutuksia ko-
rostava kulttuurimme edistaa kateuden puhkeamista. Kateuden tunnetta ei voida kiel-
t44, mutta sitd pystytdan kuitenkin hillitseméaan. (Talouseldman www-sivut) Tyypilli-
sesti tyOyhteisossa syntyy helposti konflikteja nuorempien ja vanhempien tyonteki-
joiden vilille. Vanhemmille tyontekijoille on usein tarkeda pitaytya totutuissa kay-
tdnndissa, joten he kokevat nuorien tyontekijoiden uudenlaiset toimintamallit uhkina.
My6s nuoremmat tyontekijat saattavat pitdd vanhempien tyontekijoiden k&ytannon
osaamista uhkana. (Aarnikoivu 2008, 76-77)
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Kateus selittdd usein monet tyGyhteisoén ongelmat ja ristiriidat. Se tulisikin hyvéksyéa
yhdeksi tyoyhteison perustunteeksi sen olemassaolon kiistdmisen sijaan. Koska ka-
teellinen osapuoli ei yleensé tiedosta kateuttaan, on syntyneen ongelman kasittely
haasteellista, silla ongelman korjaamiseksi tunne tulisi edes jollakin tasolla tiedostaa.
Kateuden aiheuttaman kaytoksen tunnistamiseksi tulisi k&yda lapi sen aiheuttamat
ilmenemismuodot. Kateuden tunnetta ei kuitenkaan pida pyrkid tukahduttamaan,
vaan sité tulee késitelld ja ilmaista, jottei kateus kehittyisi pitkékestoiseksi kaunaksi.
Kateudelle on olemassa monia eri ilmenemismuotoja, jotka esimiehen tulisi osata
tunnistaa. Yleensa kateus alkaa ihailusta, jossa tunnistetaan toisen osapuolen parem-
muus suhteessa itseen. Kateudessa ihailu yltyy kuitenkin Kkilpailuksi, joka voi ilmeté
suuttumuksena, jaljittelyna tai tuhona. (Aarnikoivu 2008, 76—-77) Pahin virhe, minka
esimies voi silloin tehdd, on epdoikeudenmukainen palkitseminen (Talouselamén
www-sivut). Itse palkitsemisjarjestelmé menettad talldin nopeasti ohjaavan vaikutuk-
sensa, mikali se koetaan epdoikeudenmukaiseksi (Lanning, Roiha & Salminen 1999,
269). Oikeudenmukaisuudessa ei ole kyse tasapaistamisestd, vaan jokaisen yksilon
kunnioittamisesta. Paras tapa ehkéistd kateutta on kiitollisuus. Vuorovaikutuksellinen

auttaminen vahentéa kateuden tunnetta huomattavasti. (Talouselaman www-sivut)

Hallitsemattomana kateus vie tyontekijoiden voimavaroja ja laskee organisaation tu-
losta. Kateus voi olla tunnistettavaa tai piilossa olevaa. Kuitenkin se on tunne muiden
tunteiden joukossa, ja jokainen ihminen tuntee joskus kateutta. (Tasa-arvoklinikan
www-sivut) Tunne aiheuttaa usein ahdistusta, josta suojautuakseen sen kokija kehit-
taa erilaisia suojautumiskeinoja. Néitd keinoja voivat olla jarkeistaminen, reaktion-
muodostus, taantuminen, sublimointi, projektio tai introjektio. Jarkeistamisella eli
rationalisoinnilla yksilo pyrkii selittdmaan toimintaansa, epaonnistumistaan tai teko-
jaan. Jérkeistamalla kateellinen ihminen mitatéi kateuden kohteen arvon ja asettaa
talle jonkin epéedullisen ominaisuuden, tai asettaa timan huumorin varjolla huonoon
asemaan. Erés rationalisoinnin keino on juoruilu. Myds moraalinen paheksunta ja
vetoaminen oikeudenmukaisuuteen liittyvét jarkeistamiseen. Reaktionmuodostukses-
sa kateellinen ihminen toimii todellisiin tunteisiinsa ndhden painvastaisesti. Aggres-
siiviset tunteet korvataan ystavallisyydelld, ja kateutta saatetaan ilmaista esimerkiksi
kohteliaisuuksilla tai kiittdmisend ja ihailuna. Reaktionmuodostuksessa kateellinen
ihminen pyrkiikin kddntdmadn tunteensa vaarattomaksi huumorin avulla. (Aarni-
koivu 2008, 77-78)
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Taantumisessa eli regressiossa kateellinen ithminen tarrautuu usein tiukastikin tyéyh-
teison tai itselleen ominaisiin aiempiin tapoihin ja saéntoihin k&antyen samalla si-
séanpain itseensd, jottei hénen tarvitsisi kasitella kateutta aiheuttavaa asiaa. Naiden
keinojen avulla ihminen pyrkii suojaamaan itseddn kateuden tunteen aiheuttamalta
pahalta ololta. Sublimointi tarkoittaa puolestaan alkuperdisen kateuden tunteen
muokkaamista eri tavoin sosiaalisesti ja persoonallisesti hyvéksyttdvddn muotoon.
Talléin kateus voikin ilmetd esimerkiksi moraalisena paheksuntana ja ylitsepursua-
vana oikeudenmukaisuuden vaatimuksena. Projektio puolestaan tarkoittaa yksilolle
itselleen vaikeiden tunteiden ja ominaisuuksien heijastamista toiseen ihmiseen,
yleensé tehden toisesta osapuolesta tall4 tavoin syntipukin. Introjektiossa yksilo pyr-
Kii monin tavoin jéljittelemaéan kateutensa kohdetta ja kopioimaan toisessa osapuo-
lessa ihailemiaan ominaisuuksia. Introjektiolla pyritddnkin usein selittdmaan myos
kateuden kannustavaa luonnetta, kun yksilo pyrkii kateudesta johtuen yh& parempiin
tuloksiin. (Aarnikoivu 2008, 77-78)

Avoimessa tydyhteisossé tulee olla myos tilaa erimielisyyksille seka negatiivisille
tunteille. Ikavien tunteiden purkaminen avoimella ja rakentavalla vuorovaikutuksella
tyoyhteison sisélld on toimiva menettelytapa kateuden ehkéisemiseksi. (Uusi insin66-
ri www-sivut) Kateus vahingoittaa lahes aina sen molempia osapuolia. Kaunan tun-
teminen toista ihmista ja hanen menestystaan kohtaan lamaannuttaa kateellisen osa-
puolen kehitysmahdollisuudet. Kadehtija jaa usein yksin, kun kateuden kohde ottaa
lopulta etdisyytta kadehtijasta. Tall4 tavoin toimii kateuden vuorovaikutuksen, toi-
minnan ja kehityksen lamaannuttava vaikutus. Esimies on usein vaarassa joutua ka-
teuden kohteeksi, silla ihmisilla on tapana ajatella aseman ja sen mukanaan tuomien
oikeuksien olevan jotain sellaista, mikéd on tavoittelemisen arvoista ja mita heilta it-
seltddn puuttuu. Esimiehen tulisi, asemansa myo6td, aina hyvaksya tdma mahdollisuus
joutua tyoyhteison kateellisten tunteiden kohteeksi. Kateus ilmenee kuitenkin tata
useammin itse tyoryhman sisalla, jolloin kateellisen ihmisen on vaikea néhdé toisten
osapuolien osaamista ja ideoita tyoryhman yhteisend rikkautena. Sen sijaan yksilossa
her&a pyrkimys tuhota toisten aikaansaannokset ja huonommuuden tunne omasta
puutteellisuudesta. Kateudella on myds ikava piirre levitd nopeastikin tyGyhteison
sisalla tyontekijasta toiseen. (Jalava & Uhinki 2007, 165)
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Kun tydyhteisdssé on edetty siihen vaiheeseen, ettd tyOpaikalla ilmenevésta kateu-
desta ja sen erilaisista ilmenemismuodoista kyetdan keskustelemaan rakentavasti, on
kateudella positiivinen vaikutus tydyhteison toimintaan. Kun tydyhteiséssa ymmarre-
tdan kateuden vérittavan ihmisten tulkintoja seka toimivan niiden taustalla, pystyvat
ihmiset muuttamaan kaytostadn tdman kautta. Kateuden vaikutuksen ymmaértdminen
helpottaa tulkinnan muuttumista negatiivisesta positiiviseksi tavoitteellisuudeksi ja
arvostukseksi kadehdittua ihmistd kohtaan. Esimiehen lisdksi kateuden késittelyyn
tarvitaan vastuullisia organisaation jasenid, jotka ovat valmiita haastamaan itsedan,
seké kasittelemadn myos hankalia asioita saavuttaakseen hyvinvoivan ja tuloksellisen
tyoyhteison. (Aarnikoivu 2008, 78) Kateutta voidaankin hillitd kannustamalla tydyh-
teison jasenia jakamaan hyvaa. Vastavuoroisuus synnyttéa silloin tydyhteisossa Kii-
tollisuutta ja vahvistaa yhteishenked. Lopulta hyvan jakamisesta syntyy itsedan ruok-
kiva, kateutta ehkéiseva kehd. Hyvan jakamiseen liittyy tydssa olennaisesti oikeu-
denmukainen ja kannustava palkkaus, mutta lisdksi myos arvonanto ja tunnustuksen
antaminen. Pohjimmiltaan kateudessa on kuitenkin kyse “néhdyksi tulemisen” kai-

puusta, seka tarpeesta saada tunnustusta muilta. (Uusi insindori www-sivut)

2.3.2 Syntipukkidraamat

Usein tyoyhteison konflikteihin ja niiden késittelyyn liittyy suurta ahdistusta, joten
niiden kasittelya lyk&tadn niin pitkd&n kuin mahdollista ja tartutaan vasta, kun on-
gelmien syyt ovat ehtineet jo henkilditya. Talloin yksi tai useampi tydyhteison jase-
nistad saattaa kokea joutuneensa syntipukiksi. (Lindstrom & Leppénen toim. 2002,
224) Usein toisten ihmisten tai tiimien syyttelyn takana on oman vastuun pakoilemi-
nen. On tietysti aina helpompaa ajatella, ettd ongelmat ja vastoinkdymiset johtuvat
muista, jolloin asialle ei itse tarvitse tehda mitaan sen sijaan, etta tydyhteisd miettisi,
kuinka se on itse toiminut ja miten ongelman ratkaisemista voisi edesauttaa. Synti-
pukkidraama on kuitenkin leimallinen ilmid kaikissa tydyhteisdissa. Syyn vierittami-
nen toisten harteille ei kuitenkaan tunnetusti ole todellinen ongelmanratkaisukeino.
Syntipukki-ilmion syntytekijoitd ovat muun muassa vastuun pakoileminen ja -
siirteleminen ja se, etteivat tyontekijat tunne toisiaan tai toistensa tyétehtavia. Syyna
voi olla myos epéselvyydet tydn- ja vastuunjaossa sekd yleinen joustamattomuus ja

yhteisvastuun puute. (Jarvinen 2009, 88)
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Syntipukkidraamoissa on yleensé kyse siit4, ettd tydyhteiso yrittad tehdd yksittaisesta
henkildsta huomattavasti ongelmallisemman, kuin mit& han todellisuudessa onkaan.
Syntipukiksi joutuvat henkil6t eivat yleensa toimi tyOyhteisdssa tdysin moitteetto-
masti, ja he saattavat rikkoa joitakin yhteisia pelisaant6ja. Tasta huolimatta tyoyhtei-
son heihin kohdistamat syytokset ovat usein tilanteeseen nahden kohtuuttomia. Esi-
miehen tulisi tilanteessa, jossa hénelle tullaan kertomaan yksittéisen tyontekijan on-
gelmallisuudesta, muistaa pyytdd kertojilta yksityiskohtaisia esimerkkeja kyseessa
olevan henkilén toiminnasta. Syntipukki-ilmion erottaa todellisesta ongelmallisesta
kaytoksesta juuri se, ettei valituksen tehneilld osapuolilla ole kaytossaan yleensé mi-
td&n konkreettisia esimerkkeja yksilon héiritsevéstd toiminnasta. (Jarvinen 2001, 81—
83) Konfliktitilanteisiin liittyvat tunteet ja kokemukset syyllisten etsimisesta saatta-
vat toisinaan estaa rakentavan keskustelun syntymistd. Usein tyontekijat pelkaavat
joutuvansa syytetyiksi tai heilld saattaa olla kokemuksia, joissa tydyhteison konflik-
teja on yritetty ratkaista niin, ettd jotkut osapuolet ovat kokeneet heitd syytettavén
ongelmien aiheuttamisesta ja yhteistyokyvyttomyydestd. (Lindstrém & Leppanen
toim. 2002, 224)

Ongelmien henkilditymisen suurin syy onkin se, ettd sen avulla vastuu voidaan hel-
posti siirtdd pois omilta harteilta, jolloin my6s itse ollaan taysin avuttomia tekemaan
asialle yhtdan mitaén. Henkiléiminen onkin yksi ihmisen kehityksen varhaisimmista
ongelmanratkaisukeinoista, jonka avulla yksil6lle vaikeat teemat kyetddn poistamaan
kokonaan mielestd. IThminen ei yleensa halua pohtia sitd, kykenisikd han itse teke-
maan jotakin asian korjaamiseksi. Ajatusta, ettd yksilon pitdisi itse muuttua tai ottaa
vastuuta syntyneestd ongelmasta, on monasti mahdotonta hyvaksya. Ongelmien ul-
koistaminen ja vierittdminen syntipukkien harteille ei kuitenkaan aina kohdistu tiet-
tyyn henkil66n, vaan syylliseksi voivat valikoitua esimerkiksi toiset tiimit ja osastot,
organisaation ylin johto tai konsernihallitus. Syntipukeiksi helpoimmin valikoituvat
tahot, joita yhteis6ssé ei tunneta tai ne jotka ovat ominaisuuksiltaan, kuten ulkon&él-
taan, kaytokseltadan tai tyorooliltaan, poikkeavia ihmisia. Vaikka syntipukeiksi leima-
tuilla henkil6illa on omat virheensa ja vajavaisuutensa, on ongelman kohdistaminen
yhteen henkil6on taysin kohtuutonta. Kun henkil6 asetetaan syntipukiksi, niin hant4
usein mustamaalataan ja hanestd tehdaan heikkouksia korostamalla itsensa karikatyy-
ri. (Jarvinen 2009, 119)
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Syntipukkivéitteille on tyypillistg, ettd syytosten kohteesta esitetdan olettamuksia ja
vditteita, sekd hanen persoonallisuuden piirteitadn, motiivejaan ja jopa hénen yksi-
tyiselamaansa pohditaan yleisella tasolla. Esimiehen tulisi vaitteisiin tormatessaan
hakea niihin tarkennusta tekemalla yksityiskohtaisia kysymyksid koskien syntipukin
kaytostd. Yleensa esimiehen puheille tuleva osapuoli kokee joutuneensa kaltoin koh-
delluksi asianomaisen henkilon taholta. Kysymysten avulla esimiehen tulisi kyeta
erottamaan syntipukiksi joutunut henkild tyontekijéstd, joka todellisuudessa héiritsee
toisten tyontekoa esimerkiksi kiusaamalla, laiminlydomaélla tehtévidén tai rikkomalla
yhteisid pelisdantojd. Samalla tavalla tulee menetella myds silloin, kun syytokset
kohdistuvat esimieheen itseensa. Esimiehell& on oikeus ja velvollisuus tutkia haneen
kohdistuvien vaitteiden todenperaisyytta. (Jarvinen 2001, 83) Téllaisissa tilanteissa
perinteisesti ehdotetaan sitd, ettd hankala ihminen poistetaan tydyhteisostd, ja sen
jalkeen kaikki on taas ndennaisesti hyvin. Oikeasti tydyhteiso vain valttyy konfliktien
analysoinnin ja késittelyn vaatimalta tyolta ja ahdistukselta. Tyoyhteison jdsenet taas
kokevat helpotusta, kun syy ongelmiin 16ytyi muualta kuin itsesta. Usein tydyhteiso
ehtiikin ajamaan ulos tydyhteisosta useita syntipukkeja, ennen kuin tilanteen oikea

tila huomataan ja siihen puututaan. (Lindstrdm & Leppénen toim. 2002, 224)

Syntipukki-ilmiétd voidaan tyoyhteisOissd aktiivisesti ehkdista erilaisilla toimilla.
Tydyhteison jasenet voivat esimerkiksi miettid, mita he itse voisivat tehda sellaisen
tilanteen korjaamiseksi, jonka aiheuttamisesta syntipukkia syytetaan. Syntipukki-
draamojen kehittymistd ehkéisee myos tehokkaasti se, ettd tyontekijat tutustuvat
kunnolla tydtovereihinsa, sekd heidan tyotehtaviinsa. Talldin tyétoverien perusluon-
teet ja tehtavankuvat olisivat selvilla kaikille. Syntipukin viittaa on hankalampi levit-
taa toisen harteille silloin, kun toisen osapuolen kykenee nakemaén inhimillisena
olentona. Perehdytys omiin ja toisten tyontekijoiden tehtéviin tulisi aloittaa heti, kun
uusi tyontekija tulee tydhon. Tydyhteisd voi myos yhdessé esimiehen kanssa selkiyt-
t&44 toiden- ja vastuunjakoa tyopaikalla. Tyonkuvat tulisikin aika ajoin tarkistaa. Li-
séksi tyOyhteisfssd on hyva korostaa auttamista ja yhteisvastuuta, jotta tydpaikalle
pystytadn luomaan ilmapiiri, joka ei ruoki syntipukki-ilmion syntymisté. Pyyteeton ja
omaehtoinen avun tarjoaminen toiselle on yksi tdméan péivén tydyhteisdjen haasteis-
ta. Talloin tulisi korostaa ennen kaikkea sitg, ettd tyontekija on koko organisaation ja
asiakkaiden palveluksessa, eikd vain tietyn tehtdvan tai osaston toissa. (Jarvinen
2009, 88, 120)
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2.3.3 TyOpaikkakiusaaminen

Suvaitsevaisuus ja erilaisuuden hyvaksyminen ovat toimivan tydyhteison voimavaro-
ja. TyoOpaikkakiusaaminen puolestaan repii tyOyhteistd ja verottaa sen jaksamista.
Vasta viime vuosina on tyopaikkakiusaamisesta ruvettu puhumaan avoimesti. Avoi-
muuden myota tyopaikkakiusaamista ilmiéna on myos alettu tutkia. TyoOpaikka-
kiusaamisen tekee vaikeaksi aiheeksi se, ettei aikuisten ihmisten ole helppo myontaa
joutuneensa kiusaamisen kohteiksi tyopaikallaan. Yleensd asian tunnustaminen on
vaikeampaa miehille kuin naisille. Mikéli tydpaikalla esiintyy kiusaamista, on esi-
miehen ensisijainen tehtdva puuttua siihen. Puuttumiseen velvoittaa myds tyéturval-
lisuuslaki. Vaikka laki ei poista kiusaamisen syitd tydpaikalta, niin se osoittaa kui-
tenkin kiusaamisen vakavuuden ja velvoittaa esimiehen ja johdon puuttumaan siihen.
(Jalava & Uhinki 2007, 152-153)

Kiusaamisesta ilmoituksen saatuaan tulee esimiehen ensimmaéiseksi kuulla kiusatuksi
kohdistunutta tyontekijad. Tyontekijan on tarke&a voida pitdéd esimiesta luottamuksen
arvoisena. Kiusaamisen selvittdamiseksi on hyva kdyda kiusatun kanssa lapi erilaisia
teemoja, kuten kiusaamisen luonnetta, seka millaista kaytdsta tyontekija pitdd Kiu-
saamisena. Seuraavaksi selvitetddn sitd, miten kiusaaminen on alkanut ja kuinka se
on edennyt. On myos tarkead selvittad kiusaamisen kesto ja se, kuinka usein kiusaa-
mista on esiintynyt. Tyontekijan kanssa kdydaan yhdessa lapi myos kiusaajiksi koe-
tut henkil6t seka se, onko kiusaajien maara muuttunut kiusaamisen edetessa. Liséksi
on hyvé keskustella kiusatun kanssa kiusaamisen herattamisté tunteista ja ajatuksista.
(Vartia ym. 2004, 49-51) Er&an suomalaisen tutkimuksen mukaan kiusaamista ta-
pahtuu herkemmin tydyhteisdissd, joissa johtaminen on jollakin tavoin 16ysda. Tama
Voi johtua tavoitteiden ja roolien epéselvyydestd, kireasta ilmapiiristé ja vallalla ole-
vasta Kiireestd ja kilpailusta. Tamén tutkimuksen mukaan kiusaaminen aiheuttaa li-
séksi jo muutaman kuukauden kuluessa stressioireita, johtaen lopulta sairauslomiin ja
pahimmillaan tyokyvyttdmyyteen. Kiusatun lisdksi myos kiusaamista I&hiympéris-
tossadn havainneilla tyontekijoilld havaittiin tyotyytyvaisyyden ja tyéhyvinvoinnin
olevan alhaisempaa, kuin niill& henkil6illg, joiden l&hipiirissa kiusaamista ei esiinty-
nyt. Kiusaamisen aiheuttamista oireista aiheutui myos kaikissa tapauksissa jonkinas-
teisia taloudellisia menetyksia. (Jalava & Uhinki 2007, 153)
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Kiusaamisen taustalla voivat vaikuttaa monet asiat. Joskus yhteisissa keskusteluissa
voidaan todeta kyseessa olleen vaarinkésitys tai tilanteiden erilainen tulkitseminen.
Puhumalla asioista voidaan péédsya sopuun nopeasti. Keskustelun lopuksi tulisi sopia,
ettd jatkossa samankaltaisten tunteiden ilmenemisestd kerrottaisiin heti. Kokemus
kiusaamisesta voi syntyd myos tyossa tai tyotehtavissa olevista epaselvyyksisté, ku-
ten tyonjaon ja vastuualueiden paéllekkaisyyksista. Epdasiallisen kohtelu voi johtua
my0s kiusaajan omista padmaarista ja vaikuttimista esimerkiksi silloin, jos kiusattu
edustaa kKiusaajan mielesta vaarad ryhmaa, kuten uskontokuntaa tai sukupuolta. Myds
kateus, vallanhalu tai pelko voi vaikuttaa kiusaamisen taustalla. Yrityksen saneeraus-
tilanteessa tyoOtoverit muuttuvat helposti kilpailijoiksi. Kiusaamiselle voi altistaa
myos tyontekijan olemus. Toisinaan kiusaamiselle ei I0ydetda lainkaan varsinaista
selitystd, jolloin kyse todennakdisimmin on osapuolten erilaisissa arvomaailmoissa ja
asenteissa. (Vartia ym. 2004, 51-52) On hyvé muistaa, ettei kaikki sellainen, mita
Joku tyontekijoistd kokee kiusaamisena, vélttdmatta ole sitd. Esimiehen pitédd tdman
vuoksi kayttaa tervetta harkintaa paatoksia tehdessaan. (Jalava & Uhinki 2007, 153)

Toisinaan kiusatuksi itsensa tunteva henkild ei halua kasitella asiaa tyopaikalla, silla
han pelkad kiusaajan nimedmisen pahentavan tilannetta. Kiusaaminen on myds voi-
nut kuluttaa kiusatun voimavaroja ja jaksamista niin paljon, ettei Kiusattu halua kési-
telld asiaa. Tarvittaessa esimiehen tulee ohjata kiusattu tydterveyshuoltoon, jossa té-
mé voi saada tarvitsemaansa keskusteluapua ja yksilollista hoitoa. Pitkalle edennees-
s& kiusaamiskierteessé saattaa olla epdselvad, kuka on kiusaaja ja kuka kiusattu.
Usein kiusaajia on kuitenkin vain yksi. Mikéli kiusaajia on useampia, on usein kyse
pitkdadn jatkuneesta kierteestd. Kiusaajien lisaksi kiusaaminen voi lisdtd myds myo-
tailijoita, jotka kannustavat tai auttavat kiusaajaa. Keskustellessaan kiusaajaksi syyte-
tyn kanssa, tulee esimiehen antaa télle mahdollisuus tuoda esiin omat ndkemyksensa
ja kokemuksensa tilanteesta. Tyopaikkakiusaaminen on vakava syytos, joten esimie-
hen ja mahdollisen kiusaajan vélinen keskustelu on valttaméatonta. Kiusatun kiusaa-
miseksi mieltdma kayttdytyminen on madriteltdva tarkasti. Keskustelujen jalkeen
esimies arvioi, pystyykd hén itse selvittamaan konfliktitilanteen, vai tarvitaanko
mahdollisesti ulkopuolista apua. Yhteiskeskustelussa molemmilla osapuolilla on néin
mahdollisuus esittdd omat nadkemyksensa tilanteesta. Vastavuoroisuus nakemysten
kuuntelussa auttaa ymmartdmaan myos toista osapuolta. (Vartia ym. 2004, 49-51,
53-54)
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Esimiehen mahdollisuudet selvittdd kiusaamistilanne omin voimin ovat hyvat, mikéli
kiusaaminen tai epdasiallinen kohtelu on kestanyt vasta lyhyen aikaa. Lyhyeksi ajak-
si voidaan lukea ajanjakso muutamasta viikosta kuukauteen. Tilanteen ratkaisemista
helpottavat myds molempien osapuolien halukkuus tilanteen selvittdmiseen, seka on-
gelman taustalla vaikuttavat, selvasti tyohon liittyvét erimielisyydet ja vaarinymmar-
rykset. Ulkopuolisen asiantuntijan puoleen kannattaa k&éantyad, mikali ongelmatilanne
on pitkittynyt, tai kiusattu kokee koko tydyhteisén olevan kiusaamisen takana. Ulko-
puolinen apu tulee tarpeeseen myos silloin, kun kiusatun voimavarat ovat lopussa.
Toimivin yhteistydkumppani talléin on tyoterveyshuolto, joka tarvittaessa auttaa
myos 16ytamaan tydyhteisokonfliktien asiantuntijoita esimiesten avuksi. (Vartia ym.
2004, 51) Kiusaamisen ehkaisemiseksi esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd tavoitteet,
toimenkuvat, seké tyoroolit ja tehtdvanjaot ovat selkedt, ja etta tieto kulkee tydyhtei-
sOssa vaivattomasti virallisia kanavia pitkin. Ongelmatilanteiden ilmetessa esimiehen
kannattaa ensimmadisend tarkistaa, ovatko tydyhteison perusrakenteet kunnossa. Jo
tdma toimenpide jamakoittad esimiehen tydotetta ja vahvistaa hdnen rooliaan tydyh-
teisossa. (Jalava & Uhinki 2007, 153)

Kiusaaminen tydyhteisossa tulisi saada katkaistuksi mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa, silla pitkittyessadn se saattaa johtaa kiusaamisen kohteeksi joutuneen sairas-
tumiseen ja syrjaytymiseen tyoyhteisdstd. On sitd todennakdisempad saada tilantee-
seen aikaan onnistunut ratkaisu, mitd nopeammin esiintyneeseen epakohtaan puutu-
taan. Useiden vuosien pituiset kiusaamiskierteet ovat hankalia ratkaista. Esimiesten
tulisi luoda tydpaikalle ilmapiiri, jossa epéasiallinen kohtelu ja kiusaaminen ovat
helppoja asioita ottaa esille. Useat yritykset ovat luoneet omat toimintamallinsa Kiu-
saamis- ja henkisen vakivallan tilanteita varten. Toimintamalleissa niin Kiusatuksi
joutuneille, kiusaamista havainneille kuin esimiehillekin annetaan kdytannon neuvoja
ongelman kasittelyyn ja siind etenemiseen. Tyopaikan omiin kdytantdihin perustuva
toimintaohje on vaikuttanut kokemusten mukaan monin tavoin myoénteisesti. Mallit
paitsi velvoittavat, myos antavat esimiehelle luvan puuttua tilanteeseen ja kdynnistaa
konfliktin selvittely. Lisdksi toimintamallien on todettu ehkaisevan kiusaamista.
Myds tyopaikoilla pidetyt koulutukset kiusaamisesta ilmiond, sek& sen taustoista ja
etenemisestd rohkaisevat kiusaamistilanteen esille nostamista ja helpottavat siitd kes-
kustelemista. (Vartia ym. 2004, 55)
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2.4 Yksilolahtoiset ongelmat konfliktien aiheuttajina

Kaikki tyontekijat kohtaavat vaistamatta elamansa varrella monenlaisia yksityisel&-
man vaikeuksia, ristiriitoja ja ongelmia. Usein ndistd ongelmista huolimatta ihmiset
pystyvat suoriutumaan paivittéisista tehtavistaan. Toisinaan kuitenkin yksildiden on-
gelmat nakyvat tyopaikoilla vaikuttaen henkilon tyéntekoon tai tydyhteison toimin-
taan. Esimiehet kokevat, ettd juuri yksilolahtoisiin ongelmiin on kaikkein vaikeinta
puuttua. Erityisesti yksityisyyden ja julkisuuden rajan vetdminen on monesta esimie-
hestd hankalaa. (Jarvinen 1998, 86) Tydyhteisdjen hankalat ihmissuhteet nakyvét
monin tavoin niin ihmisten henkilékohtaisessa karsimyksessd, organisaatioiden toi-
mivuudessa kuin kansantalouden mittareissakin. Useimmiten ty0paikan hankalat ih-
missuhteet liittyvat olennaisesti tydelamén Kipupisteisiin, kuten huonoon tyoviihty-
vyyteen, tyostressiin, tyduupumuksen oireisiin, sekd pyrkimyksiin paeta elakkeelle
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tydpaikan ihmissuhdevaikeuksia pidetaan
koko tydyhteison sairautena, jotka heikentévét tyopaikan toimintakykyd. (Raisanen
& Roth 2007, 7)

Tyypillisia yksilolahtdisia ongelmia tydyhteisdissa ovat erilaiset paihdeongelmat,
fyysiset ja psyykkiset sairaudet, elaméankriisit, tyon ulkopuolisista syista johtuva uu-
puminen, hankalat persoonat seké tyotehtavien laiminlyonti ja erilaiset rikkomukset.
Kuten edelld on jo mainittu, niin yksildlliset ja yhteisolliset ongelmat liittyvét tiiviisti
toisiinsa. Usein yksildongelmat heijastuvat tydyhteison toimintaan aiheuttaen siella
ongelmia. Yksilon ja tydyhteison vélisten jannitteiden lisdéntyessa tyontekija saate-
taan sulkea yhteiséllisyyden ulkopuolelle, jolloin monet ongelmat lisaantyvat entises-
taan. (Jarvinen 2001, 69) Ihmisilla on tunnetusti taipumus purkaa pahaa oloaan lahei-
siinsa. Tydpaikalla purkausten kohteiksi joutuvat usein ty6toverit. Talldin tyoyhteisd
ajautuu helposti konflikteihin. Arvostuksen saamisen lisaksi on tarkeaa, etta tyonteki-
ja kokee tyontekonsa toteuttavan myos hédnen omia arvojaan, silla tdmén on todettu
alentavan tyoyhteisdjen konfliktiherkkyyttd. (Lassila 2002, 8) Kuitenkin tosipaikan
tullen hankaluuksista tyopaikan ihmissuhteissa vaietaan edelleen, niin organisaatiois-
sa kuin yksilotasolla. Tuskin 16ytyy edes yhtd tyontekijad, joka ei milloinkaan olisi
kohdannut hankalaa ty6toveria, silla yli puolet tyontekijoistd tutkimusten mukaan
raportoi tyOpaikallaan esiintyvén jonkinasteisia hankaluuksia. (Raisanen & Roth
2007, 7)
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Esimiesten suurimpia kysymyksiéd yksilolahtoisissa ongelmissa on se, pahenevatko
ongelmat niihin puututtaessa. Myo6s kysymykset siitd, mika olisi hienovaraisin keino
tuoda ongelma esiin, ja kuinka ongelman voisi tunnistaa ja kuinka siihen tulisi puut-
tua ilman riittdvaa koulutusta mietityttad esimiehid. Esimiehen tulisi puuttua yksilon
kaytokseen oman tehtdvénsa ja roolinsa néakokulmasta. Tilanteeseen puututaan vii-
meistéan silloin, kun tydntekijan kéytos alkaa haitata asiakaspalvelua, tdiden suju-
mista tai tydyhteison toimintaa. (Jarvinen 1998, 86-87) Yksiléongelmat tulisi kasitel-
I& esimiehen ja alaisen valilla kahden kesken. Usein esimiehet yrittavét hoitaa esiin-
tyvié yksiléongelmia tydyhteison kautta, jolloin todennékdisimmin paadytééan siihen
lopputulokseen, ettei asianomainen henkilé ymmarra esimiehen antamia vihjeita ja
muu henkildstd hammentyy esimiehen puheesta. Yksildongelman vuoksi saatetaan
joissakin tydyhteisOissd myos jarjestdd yhteisia koulutus- ja kehitystilaisuuksia, joi-
den avulla ei kuitenkaan pystytd saavuttamaan ongelman ydintd, vaan sen sijaan hé-
marretddn varsinaisten ongelmien syitd entisestaan. Yksiloongelmia ratkottaessa
esimiehen tulee olla tarkka siitd, ettd alaisen kanssa keskustellaan vain havaittavissa
olevasta tyGtoiminnasta ja kaytoksesta. Kun esimies esittdd konkreettisia todisteita
esimerkiksi myyntilukuja, niin ei abstrakteista asioista, kuten motivaation puutteesta,
tarvitse kinastella. Motiivien ja mielensisallon sijaan tydssa olennaista on sen suju-

minen tavoitteiden ja sopimusten mukaan. (Jarvinen 2001, 90-91)

Yksilolahtoisesta ongelmasta on lahtoisin usein tilanne, jossa henkil6 toistuvasti rik-
koo tydyhteison siséisia tai yleisesti vallitsevia kayttaytymissaantoja tai sopimuksia.
Tyontekija ei siis kaytoksellaan vastaa niihin odotuksiin, joita hanelle voidaan asettaa
erilaisten yhteiskunnallisten ja tydpaikan siséisten normien ja tapojen pohjalta. Hen-
kilokohtaiset ongelmat voivat ilmeté tyopaikalla monin eri tavoin. Ne kuitenkin tule-
vat ladhes aina esiin yksilon tyokayttdytymisessa tai yhteistyGsuhteissa. (Jarvinen
1998, 87) Merkittavaa tilastollista tietoa tyoyhteisén ihmissuhdevaikeuksien vaiku-
tuksista henkil6stoon ja tydpaikkaan on olemassa suhteellisen vahan. Naista tuloksis-
ta useimmat ovatkin perdisin suurten tyontekijaaineistojen seurantatutkimuksista.
Tydyhteis6jen ihmissuhdeongelmien on kuitenkin todettu lisddvan esimerkiksi sy-
dan- ja verisuonitautiriskid, sydaninfarktin riskid ja psykiatrisen sairastumisen riskia.
(Raisénen & Roth 2007, 9)
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Usein tyotoverin tekee hankalaksi oma méaéarittelymme. Kun kollegan toiminta ei vas-
taa omia tai muun tydyhteison odotuksia, eikd hdn omaa samoja arvoja tai tayta toi-
veitamme, niin méarittelemme helposti toisen ihmisen hankalaksi persoonaksi. Tél-
laisessa tilanteessa tulisi osata pysédhtya ja tarkastella tilannetta oman kontekstin ul-
kopuolella. Rauhallisessa, tiedostavassa mielentilassa toisen osapuolen ominaisuuk-
sien hyvaksyminen omista mielipiteistd huolimatta on helpompaa. Tosiasia kuitenkin
on, ettd aikuista ihmista seké tdman kayttaytymista ja tapoja on yleensa erittdin han-
kala muuttaa millaan keinolla, ellei tdmé sitd itse henkilokohtaisesti halua ja ole mo-
tivoitunut muutokseen. (Raisdnen & Roth 2007, 9, 11) Usein tyontekija ei itsek&an
kykene selittdmé&éan huonoa kéayttstaan, tai hén saattaa kertoa sen johtuvan yksityis-
elamén ongelmista. Esimiehen ensisijainen tehtavé on silloin tyontekija tyotervey-
denhuollon tutkimuksiin, mikali ongelmat ovat, tydnteon sijaan, kytkoksissa tyonte-

kijan psyykkisiin, fyysisiin tai sosiaalisiin ongelmiin. (Jarvinen 2001, 72)

Yksiléongelmat rasittavat koko henkildstdad varsin pian. Esimiehen tuleekin puuttua
erilaisiin yksildongelmiin aina riittdvan jamakasti, tai muutoin koko tydyhteison
tyémoraali on vaarassa laskea. Mikali yksi henkild saa toimia piittaamattomasti ja
sooloilla, eivat muutkaan pian jaksa ponnistella organisaation menestymisen eteen.
Syyt téllaiseen tiedostamattomaan ja vastuuttomaan kaytokseen ovat yksilollisia.
Taman vuoksi itse ongelman kasittely voi olla todella hankalaa, silla usein ongelmal-
linen henkilt saattaa kokea esimiehen selvitys- ja kehittdmistoimet tilanteessa Kiu-
saamisena tai jopa yrityksend savustaa henkild ulos tyopaikalta. Tarvittaessa tydyh-
teisossé voidaankin kaantya luottamusmiesten, henkiléstohallinnon, linjajohdon, ty6-
suojelutarkastajien tai tyodterveyshuollon laajan asiantuntemuksen ja arviointikyvyn
puoleen. Toimiakseen johdonmukaisesti ja pitddkseen mielensa kirkkaana, kannattaa
esimiehen tallaisissa tilanteissa hankkia itselleen asiaan perehtynyt tukihenkild. Vield
irtisanomisen jalkeenkin osa ongelmia aiheuttaneista henkil@ista véittaa edelleen ol-
leensa tyopaikkakiusattuja, vaikka juuri he itse hairitsivat ja rasittivat muita. Kuiten-
kin osa ihmisistd ottaa esimiehen antamasta palautteesta opikseen, joten on erittain
tarkedd, ettd esimies voi puhua asioista jamékasti ja johdonmukaisesti, seka pystyy
tarvittaessa antamaan ongelmien aiheuttajille kirjallisen varoituksen. (Jarvinen 2001,
94-95)
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2.4.1 Henkilokohtaiset ongelmat ja yhteistyokyvyttomyys

Yleensa henkil6kohtaiset ongelmat nakyvat tyopaikoilla tyontekijoiden henkil6koh-
taisissa tygsuorituksissa niin, etteivét ne vastaa niille asetettuja odotuksia niin laadun,
tehokkuuden tai tuloksellisuudenkaan osalta. (Jarvinen 1998, 87) Yksinkertaisimmil-
laan yksilélédhtoisten ongelmien syind voivat olla henkilén huolimattomuus, vasymys
tai ajattelemattomuus. (Jarvinen 2009, 123) Henkilokohtaisen tyokaytoksen ongelmi-
en syyt voivat kuitenkin olla moninaisia ja niit4 voi olla hankala maarittad ilman kul-
loisenkin tilanteen erillistd tutkimista. Syyt voivat olla esimerkiksi henkilén elaméan-
tilanteessa. Hén saattaa olla ajautunut jonkinlaiseen sosiaaliseen tai mielenterveydel-
liseen kriisiin, mika uhkaa hanen henkilokohtaista ty6ssé selviytymistaéan kriisin imi-
essa hanen kaikki henkiset voimavaransa. Kyse voi tdman liséksi olla puutteista hen-
kilon ammattitaidossa. Esimerkiksi tyon sisalldssa tai tyotavoissa on ajan myo6té saat-
tanut tapahtua sellaisia muutoksia, jotka vaikeuttavat eri tavoin tyontekijan oppimista
tai sopeutumista uuteen. Tallaisissa tapauksissa tarvitaan usein koulutusta tai muuta
tukea, jotta henkil® pystyisi selvidmaan jatkossa tyotehtavistaan. VVoi myos olla, ettei
henkild tunne hanelle asetettuja tehtavia ja tavoitteita kunnolla, minka vuoksi han ei
myoskadn kykene vastaamaan ylemmalta tasolta hdneen kohdistuviin odotuksiin.
(Jarvinen 1998, 87)

Joissakin tapauksissa tydntekijan sindnsa moitteettomasta, tai jopa erinomaisesta tyo-
suorituksesta huolimatta, yksilon ongelmat saattavat ilmetd myods ongelmien aiheut-
tamisena muille osapuolille tydntekijoiden vélisessa kanssakdymisessa ja yhteistyos-
sé&. Henkilo voi esimerkiksi kieltaytyd tekeméstd mink&anlaista yhteistyota tyotoveri-
ensa kanssa keskittyen ainoastaan omiin ensisijaisiin tehtdaviinsa. Han voi myos toi-
minnallaan jatkuvasti héiritd muiden tyontekoa, tai jopa sabotoida tydyhteison kehit-
tamisyrityksid. Syyta tdhdn on mahdotonta yksiselitteisesti sanoa. Kyseessé saattaa
olla esimerkiksi henkilon elaménkriisi tai mielenterveyden jarkkyminen, jolloin ha-
nelld riittd4 energiaa vain omien tyotehtdviensa hoitamiseen, mutta hdn on kykene-
mé&ton minkaanlaiseen yhteistyohon tyotovereidensa kanssa. Taman liséksi esimer-
kiksi toiden jarjestelyissa, organisoinnissa ja tavoitteissa saattaa esiintya epaselvyyk-
sig, jolloin asianomainen henkild ei luonnollisesti kykene ymmartdmaan sitd, millai-

set yhteistyon vaatimukset haneen kohdistuvat. (Jarvinen 1998, 88)
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Y hteistyokyvyttdmyys on yha lisdéntyvd ongelma tyopaikoilla. Kykeneméattomyys
vastata nykyaikaisiin yhteistyon ja tiimityoskentelyn vaatimuksiin johtuu yleensa
siitd, ettd yhteisty® vaatii sellaisia sosiaalisia ja psyykkisid ominaisuuksia seka taito-
ja, joita monilla yksintydskentelyyn tottuneilla ihmisilla ei ole. Moni varmasti halu-
tessaan oppii tuen avulla naita taitoja, mutta osalla tyontekijoista heidan persoonalli-
suutensa saattaa olla rakentunut niin, ettd yhteistyd heidan kanssaan on lahes mahdo-
tonta. Yhteistydongelmien taustalla voi myds piilla henkilokohtainen katkeroitumi-
nen, joka on syntynyt jossakin tydpaikan historian vaiheessa. Tallgin tyontekija ei
halua unohtaa ja antaa anteeksi kokemaansa vaaryytta. Tyontekijan keskeiseksi ta-
voitteeksi saattaa talléin nousta organisaatiolle tai tietylle henkil6lle kostaminen. Pa-
himmillaan tydntekija voi saada kostoyrityksilladn paljon harmia aikaan tyoyhteisos-
sé. (Jarvinen 1998, 88-89) Nykyajan kasautuneiden tydpaineiden vuoksi 0ykkaroi-
vaa kaytosta ei kuitenkaan yleens siedeté tyoyhteisoissd. Ennen, kun tydeldmén vaa-
timukset olivat alhaisemmat, ty6toverin lorvailua, yhteistyokyvyttomyytta ja asiaton-
ta kaytosta ei koettu niin suurena rasitteena kuin nykyisessa organisaatiokulttuurissa.
(Jarvinen 2009, 127)

Vaikka yleensé korostetaan esimiehen puuttumista yksilolahtdisiin ongelmiin silloin,
kun ne vaikuttavat tyontekoon tai tydyhteisoon, tulee esimiehen muistaa ajatella
tyontekijad myds kanssaihmisend. On siis luonnollista, ettd havaitessaan jollakin
alaisellaan olevan murheita, tulee esimiehen kysyd henkilon vointia ja jaksamista.
Esimiehen roolin kautta toimiminen ei tarkoita kohteliaisuudesta ja hienotunteisuu-
desta luopumista, vaan péainvastoin. Mikali yksilélahtoiset ongelmat koskevat esi-
miestd itseddn, ovat niiden vaikutukset silloin tydyhteisd6n moninkertaisia verrattuna
yksittdiseen tyontekijaan. Tyoyhteisd voi olla todellisissa vaikeuksissa, mikali esi-
mies on ammattitaidoton, liilan uupunut tai k&rsii mielenterveydellisistd ongelmista.
(Jarvinen 1998, 89) Tama horjuttaa aina yhté tyoyhteison keskeista peruspilaria, eli
tyontekoa palvelevaa johtamista. Esimiehen yksildongelma voikin vaarantaa koko
tydyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin, minkd vuoksi esimiehen ongelmaan tulee
reagoida ripeésti, olivatpa ongelman syyt mitk& tahansa. (Jarvinen 2009, 129) Esi-
miesten yksil6llisi& ongelmia voidaan tehokkaasti ehkaistd kiinnittdmall4d huomiota
erityisesti esimiesten rekrytointiin, koulutukseen ja mahdollisuuksiin saada tarvitta-
essa tukea (Jarvinen 1998, 89).
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2.4.2 Mielenterveys- ja pdihdeongelmat

Eras yleisimmistd nykyajan mielenterveysongelmista on masennus, johon sairastuu
keskimaarin joka toinen tydikainen elaménsa aikana. Vuosittain Suomessa jaa elak-
keelle noin 3500 tyontekijaa masennuksen vuoksi. Noin 50 prosenttia ndista on maa-
raaikaisia elékkeitd, mutta vain 10 prosenttia masennuksen vuoksi elédkkeelle jaaneis-
t& palaa tydhon. Voidaankin sanoa, ettd masennus on suurin tyokyvyttomyyden aihe-
uttaja. Masentuneilla ihmisilla on todettu muutoksia aivojen valittdjaaineiden, sero-
toniinin ja noradrenaliinin, méaérassa. Vaivaan on kehitetty runsaasti erilaisia ladkkei-
t4, mutta selitysta sille, miksi valittajaaineiden méaara laskee joillakin ihmisilla, ei ole
I0ydetty. Masentuneisuusherkkyyteen néyttdd kuitenkin vaikuttavan henkilon haa-
voittumisherkkyys, sek& taipumus aliarvioida itsedan. (Jalava & Uhinki 2007, 162—
163) Masentuneena henkild nakee itsensd huonona, tulevaisuutensa toivottomana,
sekd hantd ympardivdn maailman pahana. Tamé kolmiyhteys ohjaa masentuneen
henkilon ajattelua ja tunteita, jolloin han saattaa kokea jopa avun tarjoamisen todis-
teena omasta huonoudestaan. (Réaisdnen & Roth 2007, 31)

Vakavan masennuksen erottaa valiaikaisesta masentumisen tunteesta erityisesti sen
kesto. Masennuksesta sairautena on silloin kyse, kun masennustila kestdd vahintaan
kaksi viikkoa. Masennukseen liittyy liséksi fyysisid oireita, kuten unihdirigita, voi-
mattomuutta ja alyllisen suorituskyvyn alenemista. (Rdisanen & Roth 2007, 32, 34)
Esimiehen tulisi tasaisin véliajoin arvioida omaa ja tydyhteisonsa jasenten alavirei-
syyttd. Nykyajan irtisanomisen uhan aiheuttama stressi saattaa laukaista kelpaamat-
tomuuden tunteen ja masennuskierteen. Esimies pystyy osaltaan vaikuttamaan tyoil-
mapiiriin, jopa tahtomattaan. Kaikenlainen realistisen merkityksellisyyden ja yhtey-
den luominen ja vahvistaminen on tarkeéa, ja sitd voidaan sanoa jopa luonnolliseksi
masennuksen ehkdisemiseksi. Erilaisista keinoista huolimatta masennus voi isked
henkildon, jolloin mahdollisimman aikainen hoitoon padsy on avainasemassa toipu-
misessa. Halyttdvid merkkejd masennuksesta saattavat olla elaménilon katoaminen,
haluttomuus, keskittymis- ja paattamisvaikeudet, tyotovereiden vélttely, ajattelun
hidastuminen, &rtyisyys ja itkuisuus, aiheeton syyllisyys sekd kuolemantoiveet.
Tyontekijd kannattaa l&hettdd tyoterveyshuoltoon mieluummin liian aikaisin, kuin
lilan myoh&éan. (Jalava & Uhinki 2007, 163)
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Persoonallisuuden héirioita pidetddn yhtend tydyhteisdjen vakavammista kaytoson-
gelmista. Yleensd persoonallisuuden hairiot ilmenevat tavanomaisista kaytosnor-
meista poikkeavina, ns. hankalana kaytoksend. Persoonallisuushairidista karsivé
henkild saattaa drsyttaa tai jopa pelottaa tyotovereitaan. Tunteiden ailahtelu on per-
soonallisuushéiridlle ominaista, jolloin elamé& persoonallisuushairidisen henkilon
kanssa voi olla yht& vuoristorataa. Mit4 vaikeammasta hairiosta on kyse, sitd selke-
ammin yksilon kéaytés poikkeaa normaalista, miké helpottaa ongelman diagnosointia
ja siihen puuttumista. Persoonallisuuden hairigita esiintyy 5-15 prosentilla aikuisva-
estostd. Osa hairidistd on luonteeltaan niin henkilon toimintakykyéa haittaavia, ettd he
eivat pysty toimimaan normaalissa tyGeldméssa. Siksi suurimmalla osalla tydeldamés-
s& mukana olevilla persoonallisuushairidisilla kyse on enemmaénkin korostuneesta
hankalasta persoonallisuuden piirteesta kuin persoonallisuushairiostad. Varsinaiset
persoonallisuushdiriot luetaan psyykkisiksi héiridiksi, joille on tavanomaista, etta
henkil6lld on epaméérdinen kasitys itsestadn, ja han voi kéyttad alkukantaisia puolus-
tautumisreaktioita ympariston mielesta poikkeavalla ja tilanteeseen sopimattomalla
tavalla. Psyykkisesta hairiosta kérsivan henkilon maailmankuva on usein mustaval-
koinen, jolloin maailmassa on hanelle vain hyvié ja pahoja henkil6itd. Vakavammista
psyykkisista héirioista poiketen persoonallisuushairidista kérsivan henkilon realiteet-
titaju voi olla yleisesti normaali, mutta se saattaa pettaa stressin tai paihteiden kayton
yhteydessa. (Réisdnen & Roth 2007, 49-50)

Persoonallisuushairion kehittymiselle herkistdaa perinndllisistd ja biologisista syisté
taipuvaisen yksilon altistuminen lapsuudessa perheyhteison vakavalle hairiokéayttay-
tymiselle, poikkeavan ystavapiirin vaikutukselle tai henkiselle ja fyysiselle vakival-
lalle. Myds vanhempien riittdmatdn huolenpito, valinpitaméattdmyys, seksuaalinen
hyvaksikayttd, péihteet ja rikollisuus voivat edesauttaa hairion kehittymistd. Usein
varsinaiset persoonallisuushéiriot tasoittuvat henkilon saavuttaessa keski-ian. Pitka-
kestoisella psykoterapialla voidaan myds saada aikaan hyvia tuloksia, unohtamatta
kuitenkaan henkistd kypsymistd ja muutosta. Persoonallisuushéirididen diagnosointi
on jatettdva ammattilaisille, joille ne edustavat myos psykiatristen héiriéiden hanka-
linta osa-aluetta. Vastoin perinteisid oletuksia, on persoonallisuushéirididen todettu
olevan muuttuvia. Myos terve tavallinen tydyhteisd, joissa asioista keskustellaan
avoimesti ja rakentavasti, voi toimia yksilolle terapiana, joka voi mahdollistaa itseoi-

valluksen ja positiivisen muutoksen. (Réisdnen & Roth 2007, 51, 53-54)
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Toisinaan ty0eldmdssé kohdattu outo ja hankala k&ytos voi olla oire paljon pahem-
masta, kuin vain persoonallisuuden héiriosta. Poikkeuksellinen ké&ytds saattaa viitata
psykoosiin, vakavaan mielenterveyden héiriéon, jossa henkilon todellisuuden taju
pettdd ja hanen kaytdstddn ohjaavat harhaluulot ja -aistimukset. Psykoottiset hairiot
ovat kuitenkin verrattain harvinaisia tydelamassa. Ne voidaan jakaa orgaanisperaisiin
kuten elimellisesta viasta, esimerkiksi aivokasvaimesta, tai ulkoisista tekijoista, kuten
paihteiden kéaytostd johtuviin sekd ei-orgaanisperdisiin, kuten skitsofreniaryhman
psykooseihin, mielialaoireisiin liittyviin psykooseihin, seké harhaluuloisuushéiriéihin
ja kuormittavien tilanteiden aiheuttamiin psykooseihin. Néista pitkakestoisin ja nor-
maalia elamé&a rajoittavin on skitsofreenisen psykoosin sairastaminen, joka on silti
verrattain harvinainen. Todenndkdisemmin tydeldmaéssa tormatddn kaksisuuntaista
mielialahairiéta sairastaviin ihmisiin, joiden kaytoksesséa vaihtelevat maanisuuden ja
masennuksen kaudet. Usein psykoottisista hairioistd karsivat pystyvat pitdmaan sai-
rautensa oireita kurissa elinikaisella la&kitykselld. Psykoosiin sairastumisen taustalla
on usein jokin perinndllinen tai elamén laukaisema haavoittuvuus. Usein aarimméi-
sen eldmantilanteen mukanaan tuoma stressi saattaa laukaista psykoosin. Pohjoismai-
sen psykiatrian mukaan aikaisemmin terveen ja tyoeldméssé parjanneen henkilon re-
aktiivista psykoosia pidetdankin, erityisesti naisilla, hyvdennusteisena ja nopeasti pa-
ranevana tilana. (Raisdnen & Roth 2007, 40-42)

Paihteiden kayttoon tyopaikalla tulee aina puuttua. Vaikka esimies pelkaisikin esitta-
vansa vaaria syytoksid, on parempi kuitenkin puuttua tilanteeseen, kuin antaa sen jat-
kua liian pitk&an. Toleranssi pdihdyttaviin aineisiin kehittyy joka kéyttokerralla, ja
alkoholin tai huumeiden kayttaja tarvitsee yha suuremman annoksen paastakseen
samaan hyvénolon tunteeseen. Sietokyvyn kehittyminen selittdd myds sen, miten al-
koholisti kykenee ja kokee myos itse toimivansa tdysin normaalisti l1ahtiesséén toihin
alkoholin vaikutuksen alaisena. Usein paihdeongelman kehittyessa alainen alkaa vél-
telld esimiestddn, minka vuoksi tyotoverit huomaavatkin kehittyvadn ongelman tata
aikaisemmin. Esimiehen tulee puuttua tilanteeseen heti, mikali han havaitsee selitta-
mattdmia poissaoloja, myohastelyjd, poissaoloa maanantaisin, tyon laadun heiken-
tymistd, hoitamatonta ulkon&koa tai kaytoksen muutoksia. Todistustaakka on tyonte-
kijalla, mikéali esimiehen epailykset perustuvat esimerkiksi alkoholin hajuun tai juo-
pumukseen tyopaikalla. Tyontekijalla on taten alkoholiongelma, jollei hén toisin pys-
ty todistamaan. (Réisanen & Roth 2007, 43-45)



43

2.4.3 Asiaton tyokayttaytyminen

Yksittdisen tyontekijan asiaton tyokayttdytyminen sabotoi toisinaan tydyhteison kes-
kustelua ja yhteistyotd. Toisinaan asiattomasta kaytoksesta syytetty henkild vetoaa
temperamenttiinsa tai yhteiseen sopimukseen tyOyhteison avoimesta ilmapiirista.
Raiskyvé luonne ei kuitenkaan oikeuta kéyttdytymaan huonosti. TyOpaikalla voidaan
edellyttad kaikilta aikuismaista kaytosta ja tydskentelytapoja. Esimiehen tulee puut-
tua asiaan ja ilmoittaa, ettei hyvaksy yksilon toimintaa, jos tyopaikalla ilmenee sel-
vasti asiatonta ja vuorovaikutusta tyrehdyttdvaa kaytosta. (Vartia ym. 2004, 64)
Tyontekijan kaytokseen tulee aina puuttua, mikali hankala kaytds poikkeaa selvésti
yleisnormeista, ja on rikollista tai muille vaarallista. Ty6toveri voi esimerkiksi uh-
kailla, solvata tai kayttaa fyysista vékivaltaa. Han voi kayttaytya epaasiallisesti myos
asiakkaita kohtaan, sabotoida muiden ty6té tai puhua pahaa Kilpailijoille ja asiakkail-
le. Juridisesti vastuu puuttumisesta on esimiehelld, mutta henkisesti myos koko tyo-
yhteisolla. Toiminnan tavoitteena on pitdd ylla turvallista ja selkedd tyGilmapiiria,
jossa epdaasiallisesta kaytoksestd ilmoitetaan esimiehelle. (Raisanen & Roth 2007, 15)

Asiatonta ja vuorovaikutusta estavaa tyokayttaytymista on tydyhteisoissa laaja kirjo.
Mokottamalla tai pakenemalla henkild yleensd haluaa ilmaista loukkaantumista tai
suuttumista. Mokottamiskulttuuri tuhoaa nopeasti tydyhteison vuorovaikutuksen. Pa-
keneminen voi esiintya joko fyysisena paikalta poistumisena tai henkisena irtautumi-
sena tilanteesta. Pakenemalla tyontekija viestii halunsa péaattda vaikea tilanne, tai
kieltdytyd kokonaan sen kasittelemisestd. Hyokatessaan ihminen pyrkii puolusta-
maan omia rajojaan. Usein epdystavéllisyytta, ivailua tai véhattelya perustellaan oi-
keutena puolustautua. Tuttu suojautumiskeino syytoksia vastaan on selittely. Selittely
ei kuitenkaan ole sama asia kuin selittdminen tai perustelu, vaan sen avulla puolus-
taudutaan tai yritetddn “pelastaa kasvot”. Piikittely, vihjailu ja iva ovat valitettavia,
epésuoria tapoja osoittaa toiselle ihmiselle tyytymattomyytta. Piikittelyn kohteeksi
joutunut henkil6 leimataan helposti tiukkapipoiseksi ja huumorintajuttomaksi, mikali
h&n huomauttaa asiasta. Mielenosoituksellisia keinoja on lahes yhtd monta kuin miel-
td44n osoittavia, ja paatavoitteena niissd on herattdd muiden tyontekijéiden huomio

tilanteeseen ja siihen, ettd mieltd&n osoittava on loukkaantunut. (Vartia ym. 2004, 65)
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Ylimielisyys, mitatdinti ja vahéattely ovat keinoja korostaa henkilon omaa arvoa suh-
teessa toisiin. Kun tyotoveri koetaan harmittavaksi, on usein helppoa etsia saman-
mielinen kollega, jonka kanssa kolmannesta osapuolesta puhutaan pahaa. Tyypillisté
on kolmannen osapuolen toiminnan paivittely ja tdiman kautta oman aseman koros-
taminen. Pahan puhumisella asiat eivat kuitenkaan ratkea, vaan tilanteet usein toistu-
vat ja klikkien syntyminen alkaa. Vélittaminen on vuorovaikutuksen edellytys ja va-
linpitdmattémyys sen vastakohta. Véalinpitaméattdmyys heijastuu usein myds tyonte-
koon. Marttyyriksi heittdytyva puolestaan haluaa toisen osapuolen tuntevan syylli-
syytta ja sitd kautta joko sadlimdan hanta tai yrittdmaan kaikin tavoin korvata asiaa
hanelle. Itkahtelu on puolestaan itkemisen tietty erityismuoto, jonka avulla tekijé
pyrkii tarkoitushakuisesti luistamaan hankalaksi kokemastaan tilanteesta. On erityi-
sen tarkeda erottaa itkahtelu aidosta kyyneleiden vuodattamisesta, jonka voivat aihe-
uttaa ilo, suru tai tunnekokemukset. Kyréily tulkitaan usein myds pahantahtoiseksi
“kyttdilyksi”. Sen avulla henkil6 tutkailee klikkien asenteita, reaktioita ja toimintaa.
NOyryyttamisen tarkoituksena taas on korottaa omaa asemaa toisia alentamalla. Ve-
sittdmalld, huumoria apuna kayttéen, tarkeé asia pystytaan kaantaméaan vitsiksi siten,

ettei sen ratkaiseminen ole endd mahdollista. (Vartia ym. 2004, 66)

Loukkaava kéaytds on varsin uusi termi organisaatiopsykologiassa. Poikkeava hanka-
la kaytds on useimmiten tahallista, tyoyhteison sédéntdja ja normeja loukkaavaa tai
jopa tydyhteison jésenten hyvinvointia uhkaavaa kéytostd. Loukkaavan kaytoksen
tarkoitus on usein epdaselvé ja tavoitteena on toisen osapuolen tunteiden loukkaami-
nen. Loukkaavasti kayttaytyva tydtoveri voi loukata muita myos tiedostamattaan tai
huomaamattaan. Loukkaavassa kaytoksessd tunnesiséltd ja toiminnan voimakkuus
ovat laimeampia kuin aggressiivisuudessa. Molemmat kayttaytymismallit ovat kui-
tenkin aina poikkeavaa ja hyvien tapojen vastaista kaytosta. (Raisdnen & Roth 2007,
15, 17) Toisinaan esimiehen tulee vain hyvéksyé se, ettd on olemassa ihmisi&, jotka
saavat konflikteja aikaan, vaikka tyhjassd huoneessa. N&iden ihmisten kyvyttomyys
toimia muiden kanssa ei johdu motivaation puutteesta, vaan se on paljon syvallisem-
paa. Esimiehen ainoa keino selvita tallaisten ihmisten kanssa, on osoittaa heille roh-
keasti heiddn asemansa. Esimiehen tulee ottaa tilanne hallintaansa, sill4 yleensa tal-
laisia henkilGitd ajaa eteenpdin se, ettd he l6ytavat henkilon, joka ei pista heille vas-
taan. (Lassila 2002, 81)



45

Aggressiivinen kaytds on poikkeuksetta hankalaa ké&ytostd, eiké siihen koskaan oi-
keuta synnynndinen temperamentti tai henkilokohtainen ongelma. Usein aikuisen
ihmisen aggressiivinen kaytos viittaa jonkinlaiseen hairiéon, aina itsekontrollin puut-
teesta vakavaan psyykkiseen sairauteen. Aggressiivinen kéytds on aina vihamielista
ja sen tavoitteena on toisen osapuolen vahingoittaminen henkisesti tai fyysisesti. Ag-
gressiivinen kaytos ja tunne ovat voimakkaita, ja ne usein aiheuttavat pelkoa henki-
I6issd, jotka joutuvat niiden kohteiksi. Amerikkalaisen tyopaikkavékivaltatutkimuk-
sen mukaan aggressiivisuuteen taipuva riskihenkilo ei yleensé osallistu aktiivisesti
tyoyhteison yhteisiin tapahtumiin, ja harrastaa vapaa-ajallaan vahén tai ei lainkaan.
Hénell&d on aiemmin todettu aggressiivista kdytostd, sekd hén usein tuntee epéaonnis-
tuneensa suhteessa hanelle asetettuihin odotuksiin. Riskiarvioiden mukaan fyysiseen
vakivaltaan syyllistyy todennékdisimmin miespuolinen, 25-50 -vuotias tyodntekijé,
joka pelk&a tyonsa jatkuvuuden puolesta. Han ajautuu riitoihin toisten tyontekijoiden
kanssa normaalia useammin. TyoOpaikkavékivalta liittyy olennaisesti yksilon koke-
maan stressiin. Tydyhteist ajautuu nopeasti vakaviin ongelmiin, mikali se suvaitsee
aggressiivisen toimintamallin vihaa heréttavien tunteiden kasittelyssd. (Réisdnen &
Roth 2007, 15, 17, 19-21)

Hankalien ihmisten hallitun kohtaamisen ”’peruspolku” siséltaa kolme vaihetta. En-
simmaéinen vaihe on tilanteen arviointi, jossa maaritelladn, onko kyseessa oikeasti
hankala ihminen vai onko hankalaksi mielletylla, normaalilla ihmisell, vain huono
péiva, jolloin tdmé purkaa pahaa oloaan. Ihmiselle annetaan helposti hankalan leima,
kun joudutaan turhauttaviin tilanteisiin. Lisaksi jokaisen tulee pohtia, onko itse huo-
maamattaan tilanteen hankala ihminen. Polun toisena vaiheena on lakata toivomasta,
ettd hankalat ihmiset olisivat erilaisia. Silld mitd enemman odotamme toisen ihmisen
muuttumista, sitd vahemman kykenemme tekemddn niitd asioita, jotka minimoisivat
toisen osapuolen hankalaa k&ytosta. Ihmisill4 on tapana projisoida toisia ihmisié suh-
teessa itseensé eli kuvitella, ettd he olisivat pohjimmiltaan samanlaisia. Asian oikean
laidan paljastuttuakin meille silloin, kun toinen osapuoli ei kannatakaan samoja arvo-
ja ja ajatuksia, tulkitsemme toisen osapuolen silloin automaattisesti hankalaksi. Kol-
mantena vaiheena on ottaa etaisyyttd hankalaan kéytokseen, mika kaytdnnossa tar-
koittaa uusien nakokulmien ottamista tilanteeseen, ja tavoitteena on silloin puoluee-
ton ja etdinen ndkemys hankalasta ihmisestd ja hanen k&ytoksestddn. (Perkka-
Jortikka 2008, 181-182, 188, 190-191)
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3 ESIMIESTYO KONFLIKTITILANTEISSA

Ihanteellisessa tilanteessa tyontekijat kykenisivét itse hallitsemaan syntyneita keski-
naisid konfliktejaan tyopaikalla ilman, ettd esimiehen tarvitsisi puuttua asiaan. Orga-
nisaation ylempien tahojen liiallinen puuttuminen tydyhteison ongelmiin turruttaa-
kin, tutkimusten mukaan, hiljalleen henkildston aloitekyvyn. Organisaatiossa tulisi-
kin osata ké&sitella erilaisia konflikteja, eli paitsi ratkaista niit4, myos tulla toimeen
konfliktien kanssa. (Lassila 2002, 9) Tydyhteistjen kohtaamat erilaiset ongelmat
muodostavatkin johtamisen koetinkiven. Monet organisaatioiden yha pahenevat on-
gelmakierteet ovat yleensa tuloksia esimiesten osaamattomuudesta ja avuttomuudesta
puuttua tyoyhteisdssa ilmeneviin yksilollisiin ja yhteisollisiin konflikteihin rakenta-
valla tavalla. (Jarvinen 2001, 69) Tyontekijoiden hyvinvointi nédkyy organisaation
tuottavuudessa, mutta pahoinvointi aiheuttaa siind puolestaan monenlaisia héairi6ita.
Olennaista onkin suunnitella henkiléston tydolot tyontekoa tukeviksi, sekd luoda
mahdollisimman hyvé ty6ilmapiiri. (Jalava & Uhinki 2007, 148)

Usein esimiehet kokevat tyoyhteisdissa esiintyviin konfliktitilainteisiin puuttumisen
hankalaksi. Esimiehen rooli ja tehtdva tyopaikalla kuitenkin on pitéa huolta siit4, etta
yhteisty® toimii hyvin, ja ettd tyonteon perusedellytykset ovat kunnossa. Liséksi esi-
miehet kokevat vaikeaksi linjavedon henkilon yksityisasioiden ja tydpaikan asioiden
valilla. Ongelman ratkaiseminen kuitenkin helpottuu, kun asiaa tarkastellaan yksiloi-
den ja tydyhteison toimintaa tyolahtoisesti esimiestehtdvan nakokulmasta. Taté kaut-
ta paadytaéan tulokseen, jossa ongelmasta tulee tyOpaikan asia vasta silloin, kun se
alkaa esiintya sielld haittaavalla tai ongelmallisella tavalla. Useilla ihmisilla on kui-
tenkin tyouransa aikana monia erilaisia elamankriisejd, seka terveydellisia ja sosiaa-
lisia ongelmia, jotka eivét vélttdmatta aina ilmene tyopaikalla hdiriten tyontekoa tai
toimintaa. (Jarvinen 2001, 71, 73) Ty0ssa vastaantulevien konfliktitilanteiden kasitte-
lyd varten jokaisessa tydyhteisossé olisi kuitenkin hyvé olla omat periaatteet ja mal-
lit. Ongelmatilanteisiin ajauduttaessa tydyhteison omien toimintatapojen ja avunha-
kuvdylien tunteminen helpottaa silloin huomattavasti tilanteen kasittelyd. (Jarvinen
2009, 115)
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Tyodyhteisojen konfliktit tulisi aina ensisijaisesti pyrkia selvittdméan ja ratkaisemaan
niiden syntysijoilla, eli tyopaikalla. Lahiesimiehen tehtavé konfliktitilanteissa onkin
saattaa riita ajoissa poikki, seké kasitella ja sopia tilanne konfliktin osapuolten kans-
sa. Toisena vaihtoehtona sen sijaan on kaynnistaa konfliktitilanteen selvittely ulko-
puolisten auttajien, kuten tydterveyshuollon tai tyokiistojen asiantuntijoiden avulla.
Vaikka konfliktien kasittely saattaa toisinaan olla hankalaa, niin se auttaa esimiesté
suuresti, kun han ymmartaa tyoyhteisokonfliktien syntymekanismit, sek& ongelma-
kierteen etenemisen lahtokohdat. Konfliktien taustat voivat tydyhteisdissé olla mo-
nenlaiset, mutta niiden késittely helpottuu, kun niiden katsotaan lahtokohtaisesti ole-
van viestejé tyon ja sen tekemisen ongelmista. (Vartia ym. 2004, 7)

Tyoturvallisuuslain mukaan tyonantajan tulee valittdmasti asiasta tiedon saatuaan
ryhtya toimiin havaittujen epakohtien poistamiseksi, mikéli tytssa esiintyy tyonteki-
jaan kohdistuvaa tai tdman terveydelle haitallista, tai vaaraa aiheuttavaa hairintaa,
sekd muuta epaasiallista kohtelua. (Ty&turvallisuuslaki, 288.) Tyontekijan hairinta
voi olla sanoin, teoin tai asentein loukkaavaa kaytosta, miké jatkuessaan tai ollessaan
saannollistd, aiheuttaa kohteelleen terveydellista haittaa. Epdaasiallista kohtelua voi
lisdksi olla tyontekijén tydsuorituksen toistuvaa sekd perusteetonta arvostelua, henki-
I6n mustamaalaamista tai eristamistd muista tydyhteison jasenista. Aina hairitsija ei
valttamatta ole tydyhteison sisainen tyotoveri, esimies tai alainen, vaan se voi olla
my0s tyoyhteison ulkopuolinen henkild, kuten asiakas tai potilas. (Vartia ym. 2004,
15) Kaikkien tyontekijoiden on tyOpaikallaan valtettdvd muihin tyontekijoéihin koh-
distuvaa héirintaa tai epaasiallista kohtelua, jotka saattavat aiheuttaa heidan turvalli-
suudelleen tai terveydelleen haittaa tai vaaraa. (Ty6turvallisuuslaki 188) Sukupuoli-
nen hairinta tydyhteiséssa on myos eraddnlainen konflikti. Siitd on kuitenkin huomat-
tavasti vaikeampi puhua d&neen tyoyhteisoissa, kuin muista konflikteista. (Lindstréom
& Leppénen toim. 2002, 236) Sukupuolinen hairinté ja ahdistelu ovat myds henkista
vakivaltaa. Se on yleensa yksipuolista ja ei-toivottua seksuaalisvéritteista toimintaa,
mika voi ilmentyé niin puheina, vihjailuina ja ehdotuksina, kuin myds lahentelyné ja
kosketteluna. Tyo6turvallisuuslain lisaksi sukupuoliseen hdirintddn puuttumisesta saa-
detd&n myos tasa-arvolaissa. Syrjinndn ja epatasapuolinen kohtelun kieltdvia lakeja
ovat liséksi tyosopimuslaki, laki yhdenvertaisuudesta sekd rikoslaki. (Vartia ym.
2004, 15)
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3.1 Esimiehen rooli konfliktitilanteessa

Organisaatioiden ja niiden toimintaympdariston muutospaineet tekevat tyoyhteisoista
yh& konfliktiherkempid. Tyodyhteison sisdisten konfliktien ja muiden ongelmien rat-
kaiseminen onkin yha vain keskeisempi osa johtamistydtd. Conflict management on-
kin johtamisen alueella varsin uusi, mutta tarpeellinen kasite. Jokaisen esimiestyoté
tekevan tulisikin henkilokohtaisesti miettid, kuinka h&n suhtautuu ty0yhteisdssa
esiintyviin ongelmiin. Vaihtoehtoja on kaksi, jolloin esimies voi joko sulkea silmén-
sé ja valtella konflikteihin puuttumista viimeiseen asti, tai tarttua niihin aktiivisesti.
(Jarvinen 1998, 59) Paasaantoisesti konfliktitilanteisiin puuttuminen ja niiden kasitte-
leminen on aina viime ké&dessa ldhiesimiehen harteilla. Esimiestydéhon kuuluu myods
tyoyhteison toimivuuden seuranta ja edistaminen sek& ihmissuhteiden toimivuudesta
huolehtiminen. (Vartia ym. 2004, 13) Eras keskeisimmista syista konfliktien ilme-
nemiselle ja ongelmakierteen syntymiselle tyoyhteisodissa on se, etteivat esimiehet
ole puuttuneet esiintyneisiin epékohtiin tarpeeksi ajoissa. Vaikuttaa silté, ettei esi-
miehilla ole riittavasti tietoa konfliktien dynamiikasta. Organisaation konfliktien k&-
sittelemisen kulttuurin luominen onkin aina esimiesten tehtéava. Kullakin tydyhteisol-
I& on omat tapansa ja kasityksensa siitd, kuinka avoimesti esiintyvia ongelmia tuo-

daan esiin, ja miten niihin puututaan (Jarvinen 1998, 59-60)

Organisaatiokulttuuri henkil6ityy voimakkaasti johtajiin. Johtajan tai esimiehen kéy-
tosta seurataan tiiviisti, ja he edustavatkin tydntekijoiden mielissa organisaation ar-
vomaailmaa ja toimintatapaa. Arvostettuihin esimiehiin halutaan samaistua, silla
heiss& henkildityy yrityksen menestys. Pienissa yrityksissa johtajan vaikutus on suu-
rempi, ja se nakyy suoraan. Se, miten johtaja suhtautuu alaisiinsa ja kommunikoi
heidan kanssaan, heijastuu osaltaan myds organisaation muillekin tasoille. Johtamis-
tavat siis toistuvat organisaation eri tasoilla. Nain ollen myods ylemman johdon kes-
kuudessa esiintyvét ristiriidat ja epéselvyydet kertautuvat osaltaan organisaation
alemmilla tasoilla. Organisaation johto ei valttdmatt4 aina olekaan tietoinen roolis-
taan ja sen heijastusvaikutuksista konfliktinjohtamisessa. Toisinaan organisaatiot
ovat rakenteeltaan niin mutkikkaita, etteivat esimiehet edes tunne omia tehtéviaan tai
vastuitaan. Epéselvyydet paljastuvat vasta ongelmatilanteissa. Organisaatioiden ke-
hittdminen on kuitenkin jokaisen johtaja- ja esimiesasemassa olevan henkilon yksi

keskeisimmisté tehtavista. (Jarvinen 1998, 60-62)
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Erés johtamistyon yleistyvistd ongelmista on se, ettd organisaation johto vaihtuu
melko usein. Tydyhteiséjen monet ongelmat ja niiden jatkuminen johtuvatkin usein
esimiehen roolista tydyhteisossa. Talloin esimiehen rooli on jollakin tavalla vinoutu-
nut niin, ettd han tydskentelee joko liian etéalla tydyhteison arjesta, tai hén on asettu-
nut liian l&helle tydyhteisonsa jasenid. Monet esimiehet eivét koskaan olekaan tietoi-
sesti pohtineet omaa asemaansa tydyhteisossdén. Usein tyOyhteison sisaltd esi-
miesasemaan siirtyneet henkil6t eivat ole tulleet pohtineeksi roolimuutoksen suuruut-
ta siirtyessdan tyontekijasta ryhman johtajaksi. Esimiehen rooli sekd sen sailyttami-
nen ovat kuitenkin tarkeimpia tyokaluja esimiestehtdvan menestyksekk&ésti suorit-
tamisessa. Esimiesrooli poikkeaa aina selkedsti tydyhteison muiden jasenten rooleis-
ta. Esimiehen sosiaalinen ja psykologinen paikka onkin juuri tyéryhman ja sitd ym-
paréivan organisaation sekd ulkomaailman raja-alueella. Esimiehen tulisi toimia
linkkind oman yksikkons& ja muun organisaation sekad sen toimintaympariston valil-
l4. Lisaksi esimiehen tulee tarkastella tyoryhmansé toimintaa kokonaisuutena, eli
kuinka se toimii suhteessa koko organisaation tavoitteisiin. Ennen kaikkea esimies
huolehtii tydskentelyn edellytysten kunnosta. Jotta tydyhteiso pysyisi suuntautuneena
organisaation perustehtavaan, tulee esimiehen etédéntya tyoyhteisonsa tunnevaltaises-
ta keskustasta. Sotkeutuessaan tydyhteisén ihmissuhdeongelmiin, voi esimies menet-

taa helposti kokonaisuuden hallinnan ja roolinsa esimiehena. (Jarvinen 1998, 63-65)

Aloittelevalle esimiehelle johtajan roolin I6ytdminen ei ole helppoa, eika se suinkaan
tapahdu hetkessé. Johtajaksi kasvetaan 16ytdmall& oikea suhde oman itsensé ja tyoyh-
teison sekd muun organisaation vélilla. (Jarvinen 1998, 65) Esimiesasemassa olevan
henkilon ajasta noin viidesosa kuluukin erilaisten konfliktitilanteiden parissa. Esi-
mies voi olla joko konfliktin osapuolena tai toimia tilanteessa vélittdjand. Esimiehen
tarkeimpid taitoja ovatkin juuri konfliktitilanteiden ymmaértdminen ja hallinta. Lis&ksi
palveluyrityksissa esimies saattaa joutua ratkomaan liséksi tyontekijén ja asiakkaan
valisi4 ristiriitoja, joita saattaa esiintya eri vaikeusasteisina jopa péivittéin. (Joutsen-
kunnas 1990, 133) Todellista johtajuutta on ottaa asioista vastuuta, seka tehda tyota
niin hyvin kuin mahdollista. Esimiehen tulee ymmart&a, etta kilpailijat ovat tyoyhtei-
son ulkopuolella, eivatkd sisédpuolella, minkd vuoksi on tirkeéd, ettd esimies osaa
pitd4 puolensa myds konfliktitilanteissa. Kun organisaation sisdiset ongelmat on saa-

tu ratkaistua, voidaan vasta keskittyd parantamaan tulosta. (Lassila 2002, 179)
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TyoOyhteison vaikeissa tilanteissa esimiehen itsetuntemus korostuu. Olennaista onkin
pystya erottamaan omat tunteet esimiesaseman tarkoituksesta ja vallan kaytosta. 1l-
man hyvaa itsetuntemusta esimiehen toimet luovat uusia konflikteja, silla tallgin
esimies ymmartad ainoastaan oman nakokantansa asioista. Huono itsetuntemus myos
estéda esimiestd ndkemastd jo menossa olevien konfliktien todellisia syitd omien né&-
kemystensa takaa. Esimiehen itsetuntemuksen kannalta olennaista on myds, ettd han
tuntee omat rajoitteensa, eikd kompensoi osaamattomuuttaan osaamisellaan. Esimie-
heksi ei milloinkaan tulisi pyrkia halusta olla pidetty ihminen, silla tdmé ei tule toteu-
tumaan. Loppupeleissé johtaminen on yksindista tyotd, minka tosiasian kanssa esi-
miehen tulee oppia tulemaan toimeen. Konfliktinratkaisussa on pitkalti kysymys
myos siitd, uskovatko alaiset esimiehen kykenevan ratkaisemaan konfliktin. Arvio ei
perustu esimiehen osaamiseen tai tietdimykseen, vaan pikemminkin hanen olemuk-
seensa. Esimiehen tulee vaikeassa konfliktitilanteessa esiintyd suoraselkdisend ja
pelkddmatta konfliktin osapuolia, silld pelko tulkitaan helposti epdvarmuudeksi. Kun
esimies katsoo parhaaksi perddntya tilanteesta, niin se tulee suorittaa karismaattisesti,
ettd osapuolet huomaavat jaadneensa esimiehelle palveluksen velkaa. Esimiehella on-
kin hyvé olla keskustelutaitoisen ja jamékan henkilon maine. Keskustelutaidoissa on
pohjimmiltaan kyse vaistosta osata lopettaa keskustelu tyontekijan kanssa, ennen
kuin asia menee jankuttamiseksi. (Lassila 2002, 181-182, 185, 188-189)

Konfliktienratkaisussa esimiehen on astuttava esiin kannanottajana. Kompromissien
tekeminen ei kuulu tulokselliseen esimiehen konfliktinratkaisutyohon, silld esimies
menettda néin helposti arvovaltansa. Tulee kuitenkin muistaa, etteivéat kaikki konflik-
tit ole yhtd tarkeitd tai akuutteja katsottuna organisaation nékokulmasta. Taman
vuoksi konfliktin kasittelya tulee suhteuttaa kulloiseenkin tilanteeseen. Esimiehen ei
siis tule kayttadd kaikkea aikaansa mitattomien asioiden selvittelemiseen, toisin sano-
en hyttysta ei tule ampua tykilla. Konfliktin ratkaisuneuvotteluissa esimiehella tulisi
olla kyky antaa osapuolille jotain sellaista, mitd he haluavat, jotta konfliktin ratkai-
sussa osuttaisiin itse ongelman ytimeen. Mikéli osasto esimerkiksi haluaa lis&é re-
sursseja, niin esimies voi tarjota sille enemman itsenéisyyttd, ja niin osasto saa mah-
dollisuuden vahan eri muodossa. Késkemisen taidon ohella esimiehelld tuleekin olla
myds ns. sujuttamisen taito. (Lassila 2002, 190, 192-193)
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Konfliktinratkaisussa esimiehen tulisi omaksua tutkiva ja kysyvé asenne. Toisinaan
esimies voikin olla taysin tietdimaton ongelmien todellisesta luonteesta ja syista. (Jar-
vinen 2001, 91) Oli kyse sitten yksilon aikaansaamista ongelmista tai tyoyhteisén
aiheuttamasta ongelmasta, niin esimies joutuu usein tutkimaan konfliktitilannetta eri-
laisten lahtokohtien valossa. Usein konfliktitilanteissa esimiehen on otettava huomi-
oon myods koko tydyhteison sek& itse organisaation etu. Toisinaan yrityksen jul-
kisuuskuva ei kestd varsinkaan esimiestasoa koskevia suuria konflikteja. (Jarvinen
2001, 81, 86) Pakkotilanteessa esimiehen tulee kayttad asemaansa ja valtaansa kon-
fliktin ratkaisemiseen pikaisesti. Pakottamalla voidaan p&asté hyviinkin tuloksiin juu-
ri sen nopeuden ansiosta, mik&li esimies on tehtdviensa tasalla. Kaskyttdminen ei
kuitenkaan ole paras motivointikeino, silla pakko tuhoaa alaisten aloitteellisuuden
ongelmanratkaisussa, kun he odottavat jatkossakin esimiehen véliintuloa. Esimiehen
tuleekin soveltaa erilaisia konfliktinratkaisukeinoja parhaaksi katsomallaan tavalla.
Diplomatia konfliktitilanteissa perustuu erimielisyyksien rohkeaan esille ottamiseen

ja niiden jarkevaan hallintaan kaikkia osapuolia kuunnellen. (Lassila 2002, 193)

Tyoyhteison pitkalle edenneessa ongelmakierteessd, jossa ongelmat ovat kasvaneet
osaksi tydyhteisOn toimintatapoja, saattaa esimiehelle tulla eteen tilanne, jossa hanen
on pakko ottaa kovat keinot kayttodn. Tallaisia hallinnollisia menettelytapoja, joilla
esimies voi yrittda saada aikaan muutosta parempaan, kun keskustelut eivét tuota tu-
losta, ovat muun muassa varoitukset, huomautukset, irtisanomiset ja vahingonkorva-
ukset. (Jarvinen 2001, 93) Tarvittaessa johdon vastuuseen kuuluu myds valmius teh-
da paatoksia konfliktien ratkaisemiseksi. Tosinaan konfliktitilanteiden purku saattaa
vaatia organisaation rakenteiden tai sen toiminnan muutoksia, jolloin vastuu niiden
toteuttamisesta on luonnollisesti ylimmaélla johdolla. Organisaatiojohdolta vaaditaan-
kin selkeda linjausta erityisesti silloin, kun tydyhteison jasenten ja heidén lahiesimie-
hensé vélille on syntynyt voimakkaita ristiriitoja tai luottamuspula. Johdon toimenpi-
teitd vaaditaan myds silloin, kun kiistattomasti todettu seksuaalinen hairinté tai muu
epdasiallinen kaytos ei lopu keskusteluista ja sopimuksista huolimatta. K&ytettavia
keinoja talldin ovat huomautukset ja kirjalliset varoitukset, ja viimeisena vaihtoehto-
na tydsuhteen paattaminen. (Vartia ym. 2004, 69)
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3.2 Konfliktiin puuttuminen

TyoOyhteisossd esiintyvét konfliktit ovat usein vakavuusasteeltaan erilaisia. Toiset
konfliktit nousevat esiin nopeasti ja haviavét sitten, kun taas toiset konfliktit saattavat
olla luonteeltaan vakavia ja pitkékestoisia. Usein téllaisten konfliktien ratkaisemiseen
tyontekijat hakevat lopulta apua esimieheltd, tai esimies huomaa konfliktien olemas-
saolon konfliktien tydyhteison toimintaa haittaavien seurausten kautta. Konfliktit
voivat ndkyd myos tyoyhteison ilmapiirissd masentuneisuutena tai kireytend. Usein
avun etsijana on konfliktiin kyllastynyt tyontekijé, joko sen osapuoli tai sivusta seu-
rannut tyotoveri. Valitettavan usein tassd vaiheessa konflikti on jo ehtinyt levita laa-
jalle. (Jalava 2001, 160) Mikali tyontekija kertoo esimiehelle joutuneensa henkisen
vékivallan kohteeksi tai asiattomasti kohdelluksi tyopaikallaan, pitéa tilannetta ryh-
tya selvittdmaan saman tien. Myds niissd hapeda aiheuttavissa tilanteissa, kun esi-
merkiksi tyoyhteison jasentd syytetdén erilaisista vaarinkaytoksistd, varkaudesta tai
petoksesta, ei ongelmaan puuttumisen kanssa tule aikailla. Usein vaikeaa tilannetta
on hankala saada kasittelyyn esimerkiksi toisen osapuolen loukkaamisen pelossa.
Konfliktitilanteen puuttumisen ndenndisia esteita voivat liséksi olla:

o Pelko tilanteen pahenemisesta, mikéli se otetaan puheeksi.

o Konfliktitilanteen vahéatteleminen.

e Yhteison ja yksilon etujen ristiriita.

e Aseman tai vallan menettdmisen pelko.

o Konfliktin selvittelyn ennalta pelatty ty6lays.

o Pelko koston kierteeseen ajautumisesta. (Vartia ym. 2004, 11-12)

Esimiehen tulee aloitta konfliktitilanteen selvittdminen vélittomasti, vaikka tyoyhtei-
sO tai sen osa ei sitd haluaisikaan. Tarvittaessa esimies voi kuitenkin seurata tilannet-
ta sivusta jonkin aikaa selvittddkseen, onko konfliktilla mahdollisuuksia ratketa omin
avuin. On kuitenkin muistettava tdiman olevan tyoyhteiso- ja konfliktikohtaista. Tyon
luonne vaikuttaa my6s osaltaan siihen, kuinka nopeasti esimiehen tulee puuttua tyo-
yhteisossa esiintyviin konflikteihin. Esimerkiksi asiakaspalvelussa ja hoitotydssé mi-
tattomilta tuntuvatkin ndkemyserot tulee ratkaista heti, jotta tyonteko voisi jatkua es-
teettd. (Vartia ym. 2004, 11-12)
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Ristiriidan tai konfliktin olemassaolosta voi kantautua esimiehelle viesteja monelta
taholta ja monin eri tavoin. Esimies-alaiskeskustelussa, eli kehityskeskustelussa,
saattaa nousta esiin kokemuksia ty6yhteison ilmapiiri- ja yhteistydongelmista tai
epéasiallisesta kohtelusta. Toisinaan tyontekijé saattaa tulla itse kertomaan ongelmis-
taan tai kiusatuksi joutumisestaan esimiehelle, tai joskus esimies huomaa itse johon-
kin tyontekijoistd kohdistuvan kohtuuttomia syytoksid. Usein konfliktitilanteista kie-
lii se, ettd tyoyhteisdon syntyy eri leireihin asettuvia ryhmig, tai tydyhteison tilanne
kehittyy hiljalleen sellaiseksi, ettei yhteisossa pitk&an aikaan synny kunnon tulosta
tai tyot eivat suju. Toisinaan ongelmia kannattaa epéillg, jos jossakin tyOtehtévassa
tyontekijoiden vaihtuvuus on jatkuvaa. Myos tyoterveyshuolto, tydsuojeluhenkildsto
tai luottamusmies voi viestittad selville saamistaan tyoyhteisén ongelmista, tai tyoil-
mapiirikartoituksessa saadaan tuloksia, jotka kertovat tydyhteison ongelmallisuudes-
ta tai henkisesté vakivallasta tyopaikalla. Joissakin tilanteessa palaute voi tulla myos
asiakkaalta tai potilaalta, joka on havainnut tyontekijoiden kohdelleen toisiaan epé-

asiallisesti timan kuullen. (Vartia ym. 2004, 18)

Kahden henkilon vélinen konflikti tai kiusaaminen ei automaattisesti kantaudu esi-
miehen tietoisuuteen, silld syysté tai toisesta tyontekijét eivat halua tai rohkene ker-
toa vaikeista asioista eteenpain. Silloin talléin yksittaisen tyontekijan ongelmien, ku-
ten sairauspoissaolojen tai eristaytymisen ja vetdytymisen taustalta voi loytya laa-
jempia ongelmia tyotovereiden kesken, kuten esimerkiksi kiusaamista tai henkistd
vakivaltaa. Esimiehen huolestuessa oireilevasta alaisestaan, voi hén lahestya tata
oma-aloitteisesti ja virittdd keskustelua tyontekoon ja tydyhteisodn mahdollisesti liit-
tyvistd ongelmista. Esimies voi kysyé alaiseltaan esimerkiksi seuraavanlaisia kysy-
myksié selvittddkseen hanen tilannettaan:

e Onko tyossa tai tydyhteisdssa asioita, jotka heikentdvat hyvinvointiasi ja jak-

samistasi?

e Vaikeuttavatko jotkin asiat ty6ssa tai tyoyhteisossa tyosi tekemista?

o Mika tyossasi voisi tukea hyvinvointiasi?

e Mitd asioita muuttamalla voitaisiin tukea hyvinvointiasi?

e Voiko tilanteesi helpottamiseksi tehda jotakin?

e Miten voisin esimiehend auttaa sinua? (Vartia ym. 2004, 20-21)
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Yksiloladhtoisissa ongelmatilanteissa esimiehen tehtdva on puuttua ongelmiin ensisi-
jaisesti tyonteon ja tydolosuhteiden ndkokulmasta. Mutta milloin jonkun tai joiden-
kin kdyttaytyminen sitten on tyonteon kannalta haitallista tai ongelmallista. Alkoho-
liongelma on téssé kategoriassa helpoimmasta péasta tunnistaa, silla kukaan ei yk-
sinkertaisesti saa olla tyopaikallaan paihtyneend. Kuitenkin on hankalaa yleisesti sa-
noa, milloin tydntekij& aiheuttaa k&ytoksellddn niin vakavia ongelmia toisille, ettd
esimiehen taytyy puuttua siihen. Esimies joutuu tdman vuoksi harkitsemaan tapaus-
kohtaisesti, milloin ongelmalliset tilanteet eivat endd voi jatkua ilman hénen henkil6-
kohtaista valiintuloaan. Esimiehen harkintakyky ja todellisuudentaju joutuvat lahes
aina koetukselle tydyhteison ongelmatilanteissa. Mikali esimies vahéattelee ongelmia
niiden vakavuutta ymmartamatta, niin ne pahenevat entisestddn. Taméan vuoksi esi-
miehen tulee etddntya riittavasti tyoyhteison sisdisesta maailmasta, jotta hanen ajatte-
lu- ja toimintakykynsa sailyisivat tunnevaltaisissa konfliktitilanteissa. Liiallinen
etdantyminen aiheuttaa toisaalta sen, ettei esimies kykene havaitsemaan, mité tyoyh-

teisossa milloinkin tapahtuu. (Jarvinen 2001, 73-74)

Kun esimies tunnistaa konfliktitilanteen itse tai saa siité viestin muuta kautta, on hé-
nen ensimmadinen tehtavansa selvittaa se, vaatiiko kyseinen ongelmatilanne akuuttia
puuttumista. Nakemys puuttumisen tarpeesta syntyy tydyhteison kautta kantautunei-
den viestien, esimiehen omien havaintojen ja konfliktiin osallisten tydntekijoiden
kanssa kaytyjen keskustelujen summasta. Kerédtyn informaation myo6ta kuva tilan-
teesta tarkentuu tai se saattaa jopa muuttua, kun esimerkiksi kahden tyontekijan vali-
seltd riidalta vaikuttanut tilanne paljastuukin koko henkilostoa koskettavaksi tuleh-
dustilaksi. Esimiehen tulee jarjestelméllisesti ottaa kaikki tyoyhteisdsta kantautuvat
ongelmista kertovat viestit puheeksi tyontekijoiden kanssa, jolloin parhaimmillaan
kyetddn valttamaan ristiriitojen syveneminen vakavaksi konfliktikierteeksi. (Vartia
ym. 2004, 19) Esimiehen pita4 siksi 10ytéa alkuperdisten ongelmien ydin. Ainoastaan
ongelmien ytimeen puuttumalla voidaan varmistaa se, etteivat ongelmat enaa toistu.
Konfliktitilanteiden kasittelyn ratkaisemisen kriittinen kohta muodostuu siitd, onko
kyseessé organisaation toiminnan vai yksilon ongelma. Kaytannon tilanteissa vaihto-
ehdot saattavat vaikuttaa samanlaisilta, onhan konfliktilla kuitenkin aina sama kohde
eli tyotoveri. Vaikka konfliktin syy 16ytyisikin tydyhteison toiminnasta, niin ongel-

mat kulminoituvat aina ihmisten valisiin suhteisiin. (Lassila 2002, 49-50)
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Suomalaisilla ty6paikoilla on runsaasti kehittdmisen mahdollisuuksia tydyhteisojen
ongelmanratkaisutaitojen ndkokulmasta katsoen. Usein tyopaikoilla tartutaan tyéyh-
teisdjen ongelmatilanteisiin aivan liian mydhaan, kun niiden toiminta on jo hairiinty-
nyt, eikéd tydyhteisd endd suoriudu oman perustehtdavansa hoitamisesta. Tallgin tyo-
yhteisojen toiminnan kehitys on jo pitk&an jatkunut vaaran suuntaisena ja merkkeja
ristiriidoista, seka toiminnallisista ongelmista on havaittu jo paljon ennen varsinaista
konfliktia. Syyt ilmenevien ongelmien piilotteluun ovat l&hes samat, kuin tyonteki-
joiden kynnys kertoa konflikteista esimiehelleen. Yleisesti ottaen pelataan konfliktin
kasittelyn pahentavan ongelmia, tai tuovan mukanaan odottamattomia muutoksia.
Organisaatiokulttuurissa ongelmien esiintuominen voidaan kokea kielletyksi tai uh-
kaavaksi. Yleensa tyoyhteisossa kuitenkin ollaan autuaan tietaméattomia siitd, kuinka
vaikeassa konfliktitilanteessa tulisi toimia. Ennen kaikkea on tarke&& saada tilanne
ajoissa poikki. (Lindstrom & Leppéanen toim. 2002, 100-101) Niin tyonantajalle kuin
tyontekijallekin on eduksi, ettd tydyhteisdssé ilmeneviin ongelmiin puututaan niin
varhain, kuin mahdollista. Pitkittyessaan ongelmilla onkin taipumus pahentua ja ke-
hittyd vaikeahoitoisemmiksi, mika puolestaan nostaa konfliktin késittelysta ja sen
seurauksista organisaatiolle aiheutuvia kustannuksia. Esimerkiksi sairauspoissaolot
ovat merkittava rasite tyonantajalle, mutta pitkittyessaan ne rasittavat myos tyonteki-

jaa itsedan. (Cavén-Suominen 2005, 17)

Aktiivinen aikainen puuttuminen tyoyhteisdssé ilmeneviin ongelmiin on oikea-
aikaista puuttumista. Aktiivista puuttumisesta tekee se, ettd epékohtiin puututaan jat-
kuvalla otteella, eli suunnitelmallisesti, tietoisesti, tarpeeksi hyvin asioista tiedottaen,
sekd toimintaa edelleen seuraten ja arvioiden. Tydyhteisoissa ilmeneviin ongelmati-
lanteisiin puuttuminen on tydkykyriskien hallintaa myods yksilo- ja yhteisotasolla.
Konfliktiin puuttumisen onnistumisen edellytyksena onkin kaikkien osapuolten si-
toutuminen jatkotoimenpiteisiin. Puheeksi ottaminen vaatii esimieheltd myds nake-
mystéd. Hanen tuleekin, katkaistessaan ongelmallisen tilanteen jatkumisen, uskoa ole-
vansa oikealla asialla. Puuttumalla tilanteeseen han tietdd voivansa saada aikaan
muutoksia, jotka tuottavat nykyistd tilannetta parempia ratkaisuja. Konflikteihin
puuttumisessa ei ole kyse pelkastaan puuttumiskeskustelusta, vaan se sisaltaa samalla
myds sopimuksen tilanteen muuttamiseksi tehtévistd toimenpiteistd, sekd tilanteen

kehittymisen seurannasta. (Cavén-Suominen 2005, 18, 25)
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Mikali tyoyhteisOssé ei osata puuttua ja késitella konflikteja, saattaa ongelmakierre
paisua loppupisteeseensd, jossa se levida tyoyhteison ja lopulta koko organisaation
ulkopuolelle. Kun tydyhteistssa ei osata kasitella konflikteja, niin sen eri tahot lahte-
vat hakemaan ongelmiinsa apua ja oikeutta tyoyhteison ulkopuolelta. Tydyhteisdjen
tilanteet vaihtelevat sen mukaan, mihin ulkopuoliseen tahoon yhteyttd otetaan, ketka
yhteytté ottavat, ja mitkd ovat yhteydenottajan tarkoitusperat. Konfliktitilanteissa on-
gelmat saattavat levité siis osapuolten lahiomaisten ja sukulaisten, asiakkaiden, tyo-
suojeluviranomaisten, ammattiliittojen, juristien seka erilaisten valitustahojen ja tie-
dotusvélineiden tietoon. Ongelmat saattavat, erityisesti pienilla paikkakunnilla, poi-
kia arvaamattomia seurauksia, kun niiden késittelyyn sekaantuvat perheiden seka eri-
laisten poliittisten, uskonnollisten tai taloudellisten tahojen intressit. Tydpaikan asi-
oiden viemiselle tydyhteison ulkopuolelle saattaa olla monia syitd. Konfliktin osa-
puoli saattaa nédin esimerkiksi hakea liittolaisia tai henkistd tukea asialleen. Pahim-
millaan konfliktista tehd&én tiedotusvalineiden kautta julkinen, jotta yleinen mielipi-
de saadaan omalle puolelle ja tatd kautta painostetaan tyoyhteisdéd haluttuihin ratkai-
suihin. Katkeroitunut tyontekija voi haluta kostaa karsiménsa vaaryydet koko organi-
saatiolle. Oikeusprosesseja harvoin kuitenkaan kdynnistetdan kostoksi, vaan talléin
on kyse halusta saada oikeudenmukaisuutta asioihin. (Jarvinen 1998, 146-147)

Aina tyoyhteisdjen arjessa esiintyvat kiistat ja ongelmat eivat ratkea itsestaan, tai
tyoyhteison jasenet eivét yrityksistddn huolimatta kykene kasittelemaan ongelmiaan.
Tallgin ollaan vaarassa luisua ongelmakierteeseen, joissa syntyneet ongelmat henki-
I6ityvat helposti ja alkuperdisen ongelman yhteys tyéhén hamartyy. Konflikteilla on-
kin kuitenkin usein tapana laajentua, mikali niiden etenemiseen ei puututa ajoissa.
Tuntiessaan ongelmakierteen vaiheen, jossa tydyhteiso silla hetkelld on, saa esimies
yleensd apua valitakseen sopivimmat tavat konfliktin ké&sittelylle. Hyvana ohjenuora-
na voidaan pité sitd, ettd esimiehen tulee puuttua tydyhteisdssa esiintyvaan konflik-
tiin viimeist&én silloin, kun se alkaa nékyvasti haitata tyon tekemistg ja estéa tyoyh-
teison tavoitteiden saavuttamista. Konfliktiin puuttuminen on tarkedd myo6s sen
vuoksi, ettd hoitamattomana se alkaa heikentd henkildstén motivaatiota, hyvinvoin-
tia ja tyotyytyvéisyytta. (Vartia ym. 2004, 10-11)
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3.3 Konfliktin jasentdminen

Kun ty6yhteison konfliktitilannetta aletaan jasentdd, tulee konfliktin selvittgjan aivan
ensimmaisena selvittaa se, keitd osapuolia konflikti koskee. Kyseessa voi olla esi-
merkiksi kahden tyontekijan tai pienen ryhman keskindinen ristiriita. Konflikti voi
myos koskea koko tydyhteisfd. Organisaation toiminnan kannalta pahimmassa tapa-
uksessa esimies voi olla yksi konfliktin osapuolista. Osapuolten tunnistamisen térke-
ys piilee siing, ettd konfliktin eri osapuolet méarittavat sen, kuka on sopiva tilanteen
selvittajaksi ja kuinka ongelmallista tilannetta tulisi tutkia ja ratkaista. Selvittelijana
ei siis aina toimi esimies, vaan se voi olla myds ylemmaén johdon jasen tai ulkopuoli-
nen konsultti. Aina konfliktin osapuolten tunnistaminen ei ole helppoa, silla kaikki
osapuolet eivat valttdmatta ole aktiivisesti mukana konfliktissa. Taman vuoksi toisi-
naan voi kayda myos niin, ettd koko yhteisoa koskevaa konfliktia ruvetaankin vahin-

gossa kasittelemaan kahden ihmisen valisena konfliktina. (Vartia ym. 2004, 22)

Erilaisissa tyontekijoiden valisissd konflikteissa, joissa esimies ei ole osallisena, toi-
mii tilanteen ensisijaisena selvittdjana aina lahiesimies. Téallaiset tilanteet voivat olla
useiden tyontekijoiden, tyontekijaryhmien tai kahden tyontekijan valisia konflikteja.
Useiden tyontekijoiden valiset konfliktit voivat nékya tyopaikalla esimerkiksi infor-
maatiokatkoksina, yhteistyon puutteena ja tyotovereiden tyonteon hidastamisena tai
moittimisena, kuin myos kovadanisena riitelyné ja haukkumisena. Usein tdmén kal-
taisissa konfliktitilanteissa tyontekijat jakaantuvat tyoyhteison sisélla eri leireihin,
jolloin informaatiota valitetddn ainoastaan oman ryhman sisalla. Tydyhteison enem-
mistda koskevat ristiriidat johtuvat l&hes aina ty6hon, tyodjarjestelyihin, tydoloihin
sekd tyon tekemiseen liittyvista epaselvyyksisté ja ongelmista. Yleensa taustalta 16y-
tyy myos yhteisen nakemyksen, sopimusten ja pelisdédntéjen puute. Toisinaan taas
pelisdanndista on sovittu, mutta kaikki tydntekijatahot eivét jostain syysta pida niista
kiinni. My0s epavarmuus ja erindiset uhat, kuten tyon jatkumisen epdvarmuus, Kiris-
tavat usein henkiloston véleja tydyhteisossd. Tyontekijoiden vélisissa konflikteissa
on tarke&d, ettd esimies ottaa nopeasti selkedn johtamisvastuun, sill& esimiehen puut-
teelliset johtamistaidot johtavat helposti tyontekijoiden vélisiin kahnauksiin, ja koko
henkilostoa koskettaviin ristiriitoihin. (Vartia ym. 2004, 24-25)
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Eri tyontekijaryhmien véliset konfliktit ilmenevéat esimerkiksi kiistelynd tyonjaosta.
Muiden auttaminen véhenee ja tyoyhteisoon syntyy selkeité rajanvetoja kunkin tyon-
tekijan tyotehtdvistad. Syyt tyontekijarynmien vélisisséd konflikteissa voivat olla eri
ammattiryhmien vélisessé kilpailussa. Usein tilanne syntyy organisaation muutosvai-
heissa, joissa tyonkuvia ja -tehtdvid uudistetaan tai organisaatiossa siirrytdan tiimi-
tyoskentelymalliin. Siirtymavaiheet ja uudet tilanteet saattavat synnyttdd ongelmia,
jos vanhoista ryhmadrajoista ei suostuta paastamaan irti. Laajasti tyoyhteisod koske-
vissa, ei-henkildityneissa konflikteissa voidaan konfliktin tyGperéisia syita ja tydyh-
teison kehittdmistarpeita kartoittaa yhdessé, mikali konfliktin taustat ovat tunnistetta-
vissa tyon tekemisesta ja tyooloista. Tyodyhteisossa tulee kuitenkin olla vield jaljell&

luottamus kuulluksi tulemisesta ja asioihin tarttumisesta. (Vartia ym. 2004, 25, 42)

Konfliktia voidaan késitella saannollisissa, yhteisissa kokoontumisissa, joiden Kkut-
suminen koolle on esimiehen tehtéva. Tilaisuuden vetdjand voi toimia esimies, tai
tdman kutsuma tydyhteistjen toimintaan seké vuorovaikutukseen perehtynyt henkil6.
Konfliktiyhteisostéd 16ytyy usein monia parantamisen ja kehittdmisen tarpeessa olevia
osa-alueita. Ongelmakohtien esiin nostamiseksi tulisi tydyhteiséa ja sen toimintaa
arvioida yhdessé seuraavasti:
e Mika on tydyhteison perustehtéva ja tavoitteet?
e Ovatko tyon eri vastuualueet selvat?
e Ovatko paatoksentekovaltuudet riittavat ja selkeét?
e Onko tyontekijoilla tarpeeksi vaikutusmahdollisuuksia tydéhdnsa sen hyvan
hoitamisen kannalta?
e Millaisia muutoksia tydssa on tapahtunut? Miten ne ovat vaikuttaneet omaan
tyéhon? Miké tyoyhteisdssa sujuu hyvin / huonosti?
e Onko tyontekijoiden osaaminen ajan tasalla? Hyddynnetadnk6 osaamista tar-
koituksenmukaisesti? Toimivatko tyovéalineet / ryhmatyo / tiedonkulku?
e Ovatko tydyhteison toiminnan pelisdédnnot tarkoituksenmukaiset? Noudate-
taanko niita?
o Keskustellaanko tyoyhteisossa tarpeeksi tyosta?
¢ Millaisten asioiden esiintuominen on helppoa / vaikeaa tyoyhteisdssa? (Vartia
ym. 2004, 42-43)
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Kahden tyontekijan véliset konfliktit ilmenevét yleensa osapuolten vaikeutena tyos-
kennelld yhdessd sek& mahdollisesti molemminpuolisena kiusaamisena. Konfliktin
taustalla voivat vaikuttaa tyojarjestelyihin liittyvét térméykset, sekéd tyonjaon epésel-
vyyksistd johtuvat eriarvoisuuden ja epéoikeudenmukaisuuden tunteet. Organisaa-
tiomuutokset ja kahden tyontekijan arvomaailmojen, temperamenttien ja yksilollisten
ominaisuuksien erot saattavat my0s vaikuttaa konfliktien syntyyn. Né&iden yksilo-
ominaisuuksiin viittaavien konfliktein taustalta voi, kaikesta huolimatta, 10ytya tyo-
perdisia ongelmia ja Kiireessa yksiléominaisuuksien erot saattavat laukaista konflik-
tin. YksilOlliset erot voivat myos kérjistada tyosta johtuvia torméyksid. Suurempaan
haavoittumisherkkyyteen altistaa ystavyys- ja seurustelusuhteet tyopaikalla. Tallais-
ten ystavysten vilille syntyvét konfliktit voivat olla normaalia rajumpia ja karjistya
todella pahoiksi. Lisaksi ystavyyssuhteessa osapuolet olettavat toisen asettuvan
omalle puolelleen, mikali konflikteja kolmannen henkilén kanssa esiintyy. Jos ndin
ei kay, niin valit kiristyvat. Paattyneet seurustelusuhteet saattavat aiheuttaa koston
Kierteitd, joissa entisen kumppanin mustamaalaamista ei kaihdeta. (Vartia ym. 2004,
26-27)

Konflikteissa, joissa esimies on mukana, toimii selvittdjana ensisijaisesti hanen esi-
miehensa tai muu johdon edustaja. Konfliktit voivat olla esimiehen ja alaisen vélisia,
esimiehen ja tydyhteison vélisia, tai ryhmien valisia konflikteja. Lahiesimiehen ja
tyontekijan vélisessé konfliktissa alainen kokee helposti esimiehen epdoikeudenmu-
kaiseksi tai loukkaavaksi. Alaisen voi olla hankala hyvéksyé esimiehen toimintaa tai
ajattelutapoja. Tilanteen karjistyesséd alainen voi tuntea esimiehen kiusaavan hanté.
Esimies tuntee myds olevansa alakynnessda, oman alaisensa henkisen vékivallan tai
epaasiallisen kéaytdksen uhrina. Kilpailuasetelmat ovat yleisin syy lahiesimiehen ja
alaisen valisiin konflikteihin. Kilpailua syntyy helposti, silloin jos alainen on hakenut
esimiehen paikkaa, johon on lopulta valittu toinen henkil6. Tyontekijan ja esimiehen
valit voivat kiristyd myos silloin, kun tyoyhteison tehtévissd tapahtuu muutoksia,
mitk& aiheuttavat alaisessa tyytymattomyyttd. Muutosvastarintaan saattaa johtaa huo-
li omien tdiden jatkuvuudesta sekd osaamisesta ja omista kyvyista uudessa tehtéva-
kokonaisuudessa. Alaisella voi olla epdarealistinen kuva omasta osaamisestaan, jol-
loin h&n ajautuu konfliktiin esimiehen kanssa, kokiessaan tydtehtdviensd olevan
haasteettomia. Konfliktien vaara syntyy myos silloin, kun esimies kokee alaisensa

0saamisen ja ammattitaidon uhkaavan omaa asemaansa. (Vartia ym. 2004, 28-29)



60

Kahden ihmisen vélisissé konfliktitilanteissa voidaan konfliktin taustoja ja etenemis-
té tutkia yhteisin keskusteluin esimiehen ja konfliktin osapuolien kanssa. Mikali kon-
fliktin toisena osapuolena on esimies, tulee tilannetta sen sijaan késitelld ylemman
esimiehen tai selvittelijan avulla. Kahden tyontekijan valisissa konflikteissa ongel-
mavyyhdin ratkaiseminen on helpointa aloittaa keskustelemalla ensin osapuolten
kanssa erikseen ja tdmén jalkeen yhdessa. Tamé voi olla helpottavaa konfliktin osa-
puolille, kun he saavat ensin rauhassa esittdd omat nédkodkantansa ja tuntemuksensa
sekd tuntea itsensa kuulluiksi. Erikseen kuuleminen voi olla myds esimiehen kannal-
ta helpompaa, silla konfliktin osapuolten nakemykset tapahtumista voivat olla toisis-
taan taysin poikkeavat. Samaa tilannetta voidaan selittdd vastakkaisilla tavoilla, mika
voi olla hdmmentdvaa, mutta kuitenkin olennaista. Osapuolten erikseen kuuleminen
antaa esimiehelle aikaa jasentaa tilannetta omassa péaassaan keskustelujen valilla, se-

k& aiheen miettid tarvittavia jatkotoimenpiteitd. (\Vartia ym. 2004, 45)

Erilliskeskustelujen jalkeen pidetaan yhteispalaveri osapuolten kanssa. Tarpeen vaa-
tiessa mukaan keskusteluun voidaan pyytaa konfliktin vaiheita tunteva tyotoveri,
tyosuojeluvaltuutettu tai luottamusmies. Kokoontuvan joukon tulee olla mahdolli-
simman pieni, jotta keskusteluissa séilyisi yhteisluottamuksen periaate. Tdman vuok-
si konfliktin ulkopuolisia, tai keskustelussa varsinaista tehtdvaa vailla olevia henki-
16it4, ei ole syytd ottaa palaveriin mukaan. Yhteiskeskustelussa tulee aluksi tarkentaa
sit4, miksi ryhmé on kokoontunut, sill& osapuolilla voi olla kokoontumisen tarkoituk-
sesta erilaisia kasityksiad. Muiden kuin konfliktin osapuolten Iasndolon syy ja heidén
asemansa keskustelussa tulee méaritelld selkeésti kaikille. Yhteiskeskustelun tarkoi-
tuksena ei ole maarittdd kumpi konfliktin osapuolista on oikeassa ja kumpi véaarassa,
silla yleensa yhté oikeaa vastausta ei ole, vaan sen sijaan on erilaisia henkildkohtaisia
nakemyksid, kokemuksia ja tulkintoja tapahtuneesta. Yhteispalaverissa keskustellaan
siitd, mit& on tapahtunut ja millaisena osapuolet ovat tilanteen kokeneet. Syntyneita
vaarinkasityksia ja -ymmarryksid puretaan ja liséksi tutkitaan konfliktin kytkoksia
tyohon, tyodoloihin sekd tyon tekemiseen. Rajaamalla ongelmaa tai erimielisyytta
helpotetaan usein sen selvittdmista ja ratkaisukeinojen I6ytdmistd madrittelemalla
raamit sille, missé asioissa osapuolet ovat yksimielisid ja mist4 erimielisia. (Vartia
ym. 2004, 46)
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Esimies voi ajautua konfliktiin tydyhteisonsa kanssa, mikali alaisten kasitykset esi-
miehen tehtévistd ovat ristiriidassa esimiehen omien kasitysten kanssa. Néain alaisten
odotukset esimiestd kohtaan eivat tdyty. Muutostilanteessa esimieheltd saatetaan
odottaa pelastusta, jonka puuttuessa alaiset kééntyvét esimiestdan vastaan. Mikali
esimies on valittu tehtdvaan tydyhteison toiveiden vastaisesti, saattaa yhteiso yrittaa
haataa tdman kollektiivisesti pois, jotta tilalle saataisiin toivottu henkild. Esimiehen
ja alaisten valiset konfliktit ilmenevat myos alaisten piittaamattomuutena esimiehen
toiveita ja nakemyksia kohtaan. Alaiset voivat jopa vastustaa kaikkia esimiehen ty6-
paikalla esittamia asioita. Tavallisesti ristiriidan alaisten ja esimiehen valilla aiheut-
taa kuitenkin se, ettei esimies ole kunnolla 16ytanyt omaa esimiesrooliaan. Talléin
esimies on usein noussut paikalleen tydtovereidensa joukosta, minka vuoksi uuden
tehtdvan vaatiman suhtautumisen omaksuminen on molemmin puolin hankalaa.
Puutteet esimiestaidoissa ovat siis yleisin syy esimiesten ja tydyhteison vélisiin kon-
flikteihin. Puutteet saattavat olla todellisia, mutta toisinaan konfliktien syntymiseen
riittdé ainoastaan alaisten oma kasitys esimiestaitojen puutteellisuudesta. Konflikteja
voivat liséksi synnyttdd esimiehen kykenemdattomyys puuttua alaisten jatkuvasti
esiintuomiin ongelmiin, sek& esimiehen juuttuminen vanhoihin toimintatapoihinsa.
(Vartia ym. 2004, 30-31)

Tyodntekoon olennaisesti liittyva yhteistyon tekeminen jaé usein toteutumatta ryhmi-
en vélisissa konflikteissa, joissa esimies on mukana. Nama konfliktitilanteet johtavat
usein tyoyhteison sisdisten pienten ryhmien muotoutumiseen eli klikkiytymiseen,
joka synnyttdd helposti yhd pahenevan tydyhteison ongelmakierteen. Kun tieto ei
kulje suuntaan eiké toiseen klikkien vélilla, niin ongelmat tydyhteisossa lisdantyvét
rajahdysmaisesti. Usein eri tyontekijaryhmien valisten konfliktien takana on ryhmien
eriarvoinen, tai sellaiseksi koettu kohtelu. Eriarvoisuus saattaa syntya tietyn ydin-
ryhman ja sen ulkopuolelle j&&van henkiloston valille. Esimies ikdin kuin kokoaa
ympdrilleen hovin, joka saa nauttia etuoikeuksista ulkopuolelle jadneiden ryhmien
pitéessa tilannetta epdoikeudenmukaisena. Erityisesti uudet tyontekijat ovat vaarassa
jaada ydinryhmaén ulkopuolelle. Niin ikd&n tyoyhteisd, jossa esimiehelld on alaisi-
naan omia ystaviaan, on ongelmallinen, mikali esimies ei osaa pitéé ystavyyssuhteita
ja tyota erillddn. Naissé tilanteissa muut tyontekijat kokevat esimiehen ystévia suosit-
tavan. (Vartia ym. 2004, 31)
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Konfliktit, joissa esimies on osallisena, ovat yleensé varsin monimuotoisia. Erityises-
ti niissd nakyvat voimakkaat ryhmédynaamiset ilmi6t. Usein esimiestd syytetaan eri-
laisista asioista, joko syysta tai syyttd, tyontekijoiden asettuessa ryhman kannalle
esimiestaan vastaan. Ylemmaén esimiehen tulee talldin ottaa vastuu tilanteen selvitte-
lystd, vaikka hanen voi olla vaikeaa nahdé tilanteen monimuotoisuutta. Tdmén vuok-
si ylemmé&n esimiehen tehtévaksi jaa usein selvitysprosessin kaynnistaminen ulko-
puolisen asiantuntijan suorittaessa varsinaisen selvittelyn. Haastatteluja kaytetdan
konfliktin taustojen ja etenemisen kartoittamiseksi. Esimiehen ollessa syytettyna on-
gelmista, on hyodyllistd kyselld ndkemyksid myds muilta esimiehiltd ja yhteistyo-
kumppaneilta. (Vartia ym. 2004, 48)

Esimiesten keskindisissd konflikteissa selvittdjana toimii lahes aina ylempi esimies.
Ulkopuolinen henkild, joka tutkii konfliktin syitd4, on todennakoisesti tilanteessa
avuksi. Samalla organisaatiotasolla olevien esimiesten, seké lahiesimiehen ja tdmén
esimiehen vilisilla konflikteilla on aina kielteinen vaikutus tydyhteis6on ja sen toi-
mintaan jo sen vuoksi, ettd tyontekijat kokevat olonsa epdmukavaksi. Konfliktit huo-
nontavat tyontekijoiden vélisid suhteita ja alaisten vélista yhteisty6td monin tavoin.
Yksikot voivat joutua tekemdédn yhteistyota esimiehiltd salassa. Esimiesten valinen
riita lisdd ennakkoluuloja, epaluottamusta ja synnyttad vainoharhaisuutta. Konfliktin
Kielteiset seuraukset levidvat sitd laajemmalle tydyhteison sisalld, mita korkeammas-
sa asemassa konfliktin osapuolet ovat. Samalla hierarkkisella tasolla olevien esimies-
ten vélinen konflikti saattaa nékya asianomaisten valisend julkisena piikittelyna ja
nalvimisend esimerkiksi kokouksissa. Konfliktin taustalla voi vaikuttaa kilpailu voi-
mavaroista tai erilaiset tulkinnat ohjeista, maarayksista ja sopimuksista. Pahimmil-
laan esimies liittoutuu naapuriosastojen virkaveljien tai vastapuolen yksikdn tyonte-
kijoiden kanssa. L&hiesimiehen ja tdman esimiehen véliset konfliktit ndkyvéat usein
toisen tyon mitatointind ja kyseenalaistamisena. Ylempi esimies voi sopia asioista
lahiesimiehen ohi tdmdan alaisten kanssa. Yleensa kyseessd on valtapeli esimiesten
valilla. Tallaisen konfliktin taustalta [6ytynee henkiloston palkkaamiseen ja nimityk-
siin tai muuhun toimintaan liittyvia ndkemyseroja. Yhteistydongelmat selittavat
myos paihde- ja mielenterveysongelmat, seké& organisaation puuttumattomuuden nii-
hin. (Vartia ym. 2004, 32-34)
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Selvitettédessé konfliktin taustoja kannattaa sekd ylemméan esimiehen ettd ulkopuoli-
sen avustajan kayttdd hyodykseen useita tiedonhankintamenetelmié. Konfliktin osa-
puolten kuulemisen liséksi tulee selvittda sitd, miten konfliktissa osallisina olevien
esimiesten alaiset nakevat tilanteen, sekd sen vaikutuksen tydyhteison toimintaan.
Liséksi tulee kartoittaa ylemman johdon nakemykset tilanteesta. Toimintapaatokset
jaavat ylemman johdon vastuulle, vaikka itse selvitystyon tekisikin ulkopuolinen asi-
antuntija. Tilanteessa, jossa ylempi johto paattda olla puuttumatta esimiesten véliseen
konfliktiin, tulee asiasta tiedottaa tydyhteisdlle, jolloin mahdollistetaan yksittaisten
tyontekijoiden tekemat henkilokohtaiset ratkaisut. (Vartia 2004, 48—49)

Konfliktitilanteessa ihmiset voivat kayttaytya eri tavoin. Kilpailun kayttaytymismal-
likseen valinnut asettaa tavoitteekseen toisen osapuolen voittamisen konfliktitilan-
teessa. Talloin on tiedettava, millaisen lopputuloksen haluaa kilpailuasetelman kautta
saavuttaa. Esimiehen ja alaisen valisen konfliktin ké&sittelyssd pitad esimiehen olla
todella tarkka siita, milloin alainen kannattaa voittaa. Tappion kokenut alainen ei ole
enada valttamatta kaikista tuottavin ja parhain tyontekija. Tdman pohjalta perustavan-
laatuisissa esimiehen ja alaisen valisissé konflikteissa esimiehen usein kannattaa ha-
vitd, tai vaihtaa alaista. Sopeutumisessa ja alistumisessa annetaan konfliktin vastak-
kaisen osapuolen voittaa tai jatetadn konflikti kokonaan ratkaisematta. Kayttaytymi-
sen perustana on hyvien suhteiden pitdminen konfliktin aiheuttamaa asiaa tarkeam-
pand. Valittaminen ja lykkd&minen puolestaan perustuvat ajatukselle, ettd toisinaan
on parempi antaa konfliktin kasittelyn odottaa suotuisampaa aikaa. Konfliktin ratkai-
sussa kompromissi voi toisinaan olla hyvé ratkaisu. Nain molemmat osapuolet vetay-
tyvat ja riita laitetaan poikki. Yhteistoiminta perustuu siihen, ettd konfliktin osapuo-
let tiedostavat toistensa tavoitteet ja yrittdvat yhteistoimin paasta molempia tyydytta-
vaén lopputulokseen. Yhteistoiminta eroaa kompromissista siten, ettd sen kautta osa-
puolet kasvavat yhdessa uusiin ratkaisuihin. Kaytdnnossa kaikki kéyttdytymismuodot
ovat hyvia ja huonoja riippuen niiden soveltamisesta kulloiseenkin tilanteeseen. Tér-
kedd on, ettd kayttadytymismallin valinta tapahtuu tietoisesti ja kaikki tilanteeseen

vaikuttavat tekijat otetaan huomioon. (Joutsenkunnas 1990, 137-138)
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3.4 Konfliktin ratkaiseminen

TyG6yhteison ongelmakierteen petollisuus piilee siing, ettd alun perin tyohon liittyvat
ristiriidat ja puutteet tulehduttavat ihmisten véliset suhteet ja pilaavat vahitellen tyo-
yhteison ilmapiirin. Alun perin ongelmat ovat todennakaisesti olleet tydntekoon liit-
tyvié asioita, kuten tyojarjestelyihin, toimintatapoihin ja tiedotukseen liittyvia epa-
selvyyksiéd sekd vaarinkasityksid, jotka ovat kasittelemattomind synnytténeet uusia
ongelmia, ja niiden myo6ta tydyhteisd on luisunut ongelmakierteeseen. (Jarvinen
2001, 78) Usein avoimen keskusteluilmapiirin luomisessa epaonnistutaan siksi, ettei
esimies ole tehtdviensa tasalla eiké tyoyhteisdssa 10ydy aikaa, kiinnostusta tai keinoja
selvittad naita epéselvyyksia tai puutteita. Voi myos olla, ettei tydyhteiséssa ole to-
tuttu ammattimaiseen keskusteluun ja tyéongelmien ratkomiseen. (Jarvinen 2009,
117) Seuraavana on kuva (Kuva 4.) tydyhteison ongelmakierteen seurauksista ja nii-

den erilaisista korjauskeinoista.

Tyon maailmaan liittyvat ongelmat,
o epaselvyydet ja ristiriidat

Laajeneva ongelmakierre

F—

N —_—

+ NV

TyOyhteiso ajautuu sisaiseen
maailmaansa:

- ihmissuhdeongelmat

- ilmapiiriongelmat

Kierteen katkaisutoimet:

- perustehtavan kirkastaminen

- perusrakenteiden ja -prosessien
selkiyttaminen

- tyonteon edellytysten
parantaminen

Kierretta vahvistavat toimenpiteet:

- virkistystilaisuudet

- saunaillat

- ihmissuhteiden analysointi

- kyselyt ja tyGryhmat ilman
toimenpiteita

Kuva 4. Ongelmakierteen seuraukset ja niiden erilaiset korjauskeinot. (Jarvinen
2001, 79)
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Usein tydyhteisossa keskitytdaan kasittelemaan ongelmien aiheuttamia oireita ja seu-

rauksia sen sijaan, etté itse ongelman aiheuttajiin puututtaisiin. Todellisuudessa kon-

fliktit eivat ratkea henkildston virkistyspaivilld, vaan yhdesséolon sijaan lahestymis-

tavan on oltava toinen. (Jarvinen 2001, 80-81) Tyoyhteisokonflikteissa joudutaan

usein punnitsemaan erilaisten ndkokulmien ja seurausten vaikutuksia. Tulee kuiten-

Kin muistaa, ettei organisaation perustehtdva ole toimia syyllisyytta ja syyttomyyttéa

ratkovana oikeuselimend. Esimiehen tulee ensisijaisesti ajaa organisaation etua ja

huolehtia siitd, ettd se voi hoitaa perustehtdvaansd menestyksekkaasti. (Jarvinen

2001, 86-87) Seuraavassa kuvassa (Kuva 5.) kuvataan konfliktien kasittelyn etene-

mista tyoyhteisossd. Sen askelmat kuvaavat konfliktien jasentdmisen, tutkinnan ja

ratkaisukeinojen etsinnén eri vaiheita erilaisissa ristiriitatilanteissa.

1 halita selvittaa
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Kkoskee? tyontekijoiden valinen konfiikti, || tyantekijan i alaisen valinen | [tyoyhteison valinen | [valinen k_onﬂ:ktu, hreramsglla !-ahnesrmtehen
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taustat - tilanteen jasentaminen esim. tychon  [ensin erikseen ja taustojen futkiminen - ylempi esimies jatai
littyvien kysymysten avulla mollempien yhdessa asianosaisten kanssa ulkopuolisen asiantuntijan
osapuolten asianosaisten tekema selvitys
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- tekema
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tilanneanalyysi keskustelut sovmglu .
osapuolten kanssa -ratkaisukeinot N
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Konfliktitilanteessa esimiehen roolista muodostuu helposti erdanlainen tuomarin roo-
li. Tehokkaassa konfliktinratkaisussa esimies ottaa huomioon kaikkien osapuolten
Kriittiset ndakdkannat, eika tee automaattisesti eroa oikean ja vaaran valille. Yksipuo-
linen ratkaisu ei todennékaisesti johda hdvinneen osapuolen sitoutumiseen annettuun
paatokseen. Erityisen tunnepitoisessa konfliktitilanteessa esimiehen ratkaisu ei pel-
kastadn riita rauhoittamaan tilannetta. Pahimmillaan konflikti saattaa syventyé enti-
sestadn. Esimiehelld on kuitenkin mahdollisuus monipuolistaa toimintaansa konflik-
titilanteessa. Aluksi tulisi muodostaa mielikuva siitd, milloin konfliktitilanne on rat-
kaistu onnistuneesti. Konfliktin ratkaisuprosessin suunnittelun tavoitteina ja onnis-
tumisen arvioinnissa voidaan kéyttda seuraavaksi esitettavid, onnistuneen konfliktin-
ratkaisun kriteereja. (Jalava 2001, 160-161)

Konflikti on ratkaistu tehokkaasti, kun sen sisallollinen laatu on hyvé, ja se ottaa
huomioon tydyhteison nakokulman. Konfliktin tehokkaan ratkaisun edellytyksen& on
mya0s, etta ratkaisu kattaa kaikki asiakysymykset ja osapuolet ovat sopineet kiistansa.
Konflikti on ratkaistu riittdvan nopeasti silloin, kun se ei ole ehtinyt hairitsemaan
tyoyhteisdn normaalia toimintaa. Lisaksi konflikti ei ole ehtinyt vaikeuttaa toiminnan
koordinaatiota tai yhteistyotd, eivétka tyolle annetut aikarajat ole ylittyneet. Konflikti
ei myoskéaan saisi vieda kovin paljon tydyhteisén resursseja, kuten tydaikaa. Kol-
mantena konfliktin onnistuneen ratkaisun edellytyksena on se, etta konflikti on rat-
kaistu niin, ettd sen osapuolet ovat sitoutuneet ratkaisuun. Talloin osapuolet haluavat
soveltaa ratkaisua tai uutta toimintatapaa niin, etta ratkaisu on kestdva. Osapuolten
tulee vahintaan kunnioittaa aikaansaadun ratkaisun vaatimuksia. Konfliktinratkaisus-
sa selvittajan tehtdva on yleensa vaativa. Hénen tulee etsid mahdottomastakin kes-
kustelusta onnistuneen ratkaisun rakennusaineet. Yleensa esimiehen harteilleen ot-
tama selvitystehtdva alkaa siitd, kun konfliktin osapuolet saavuttavat kommunikaa-
tiossaan sévyn, jota sivulliset vieroksuvat, pitavat sitd epamiellyttdvand, ja haluavat
vetdytya tilanteesta. Selvittelijdn tehtdvané on etsid konfliktin ratkaisun elementit ja
muotoilla ne niin, ettd ne sopivat yhteen osapuolten hyvaksymaéksi ratkaisuksi. Tar-
kedd on séilyttdd myonteinen asenne ja odotukset ratkaisun I0ytymisesta. Selvitteli-
jan on hyva sopia konfliktin osapuolten kanssa erillinen neuvottelutavoite, joka saat-
taa siséltdd muutamia kriteereitd, jotka tulee saavuttaa, ennen kuin ratkaisua voidaan
pitd4 hyvana. (Jalava 2007, 161, 164)
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Usein konfliktinratkaisupyrkimyksissé konfliktit joko kielletdan tai kéatketdan. Muo-
toilemalla ja selittamé&lld konfliktia voidaan niité késitell4 rakentavammin. (Hammar-
lund 2010, 204) Taustoiltaan konfliktit ovat usein hyvin monitahoisia. Ratkaisupro-
sessin tarkoituksena on ymmartaa konfliktin taustalla vaikuttavia tekijoita, hahmottaa
konfliktin kaynnistanyt tilanne ja konfliktin kehityskulku seké selvittad, mitka asiat
yllapitavat konfliktia. Konfliktin taustoja selvitettdessa tulee kartoittaa sitd, onko ti-
lanteessa kyse yksilélédhtoisestd ongelmasta vai tyohon ja yhteisollisyyteen liittyvasta
ongelmasta. Konfliktien todellisten taustojen selvittdminen vaatii tekijaltdan sinnik-
kyyttd, seka paljon keskustelua ja kuuntelua eri tahoilla. Asioista tulee puhua niiden
oikeilla nimilld ja jattaa kiertelyt sikseen, muutoin ongelman selvittdminen hankaloi-
tuu huomattavasti. Konfliktien monitaustaisuus saattaa vaikuttaa osaltaan siihen, etta
ongelmatilanteesta saadaan helposti vaara késitys. Vaivattomimmin esiin nousevat
ilmiongelmat, esimerkiksi tyontekija saatetaan ilmiongelman perusteella leimata
saamattomaksi, vaikka todellisuudessa taustalla voivat vaikuttaa puutteet tiedonku-
lussa tai tehtdvankuvauksessa, eparealistiset odotukset tyontekijad kohtaan tai vailli-
nainen perehdyttdminen. Taustojen selvittamiseksi tulee kysya, mika on johtanut kul-
loiseenkin tilanteeseen, ja miké pité4 tilannetta yll&. Ongelmien tutkinnassa tulee séi-
Iyttdd tyon nékokulma, silla tdama on kaikille osapuolille turvallisinta ja helpointa.
Mikali taustojen erittely uhkaa muuttua henkilékohtaisten ominaisuuksien osoitteluk-
si, niin kasittely tulee pysayttaa ja siirtaa tarkastelun ndkokulma eri tehtévien vaati-
muksiin. (Vartia ym. 2004, 37)

Useimmiten konfliktien taustojen selvittdmiseen soveltuu konfliktin osapuolten kans-
sa suoritettava asioiden tutkiminen, keskustelu ja tydstaminen. Tallainen konfliktien
selvittelyn metodi soveltuu niin eri tydryhmien kuin yksildidenkin valisten konflikti-
en ratkaisun tueksi. Tarke&a kuitenkin on, ettd kaikki osapuolet ovat valmiita teke-
maan toita I0ytdakseen ratkaisun ongelmaan. Keskustelemalla erilaisten asiantunti-
joiden, kuten tyoterveyshuollon kanssa, esimies voi saada uusia ndkokulmia tai jopa
selvitystd konfliktin taustalla mahdollisesti vaikuttaviin tekijoihin. Olennaista on, etta
tilannetta tutkitaan avoimin mielin, yhdessa konfliktin kaikkien osapuolten kanssa,
kuunnellen heidan nakemyksidan ja kokemuksiaan tilanteen taustoista ja etenemises-
t4. Esimies ei t&std huolimatta saa omaksua tuomarin roolia, vaikka siihen on helppo
luisua, vaan hanen tulee tydskennellesséén pysytella tilanteesta ulkopuolisena, objek-

tiivisena, ja tasapuolisena. (Vartia ym. 2004, 40)
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Esimiehen konfliktinratkaisu helpottuu huomattavasti, kun han asettaa konfliktin
osapuolet ottamaan kantaa, selittdmaan ja arvioimaan omia nakokantojaan seka
toimintaansa liittyvia epakohtia. Tilanteissa, joissa yksi osapuolista kiistdd ongelmat
ja niihin liittyvat tosiasiat, taytyy esimiehen todeta jadneensd ilman ymmarrettavia
vastauksia ja korostaa, ettei asian késittely jaa siihen. Ongelmien kasittelyssa keskus-
telun painopiste tulee kohdistaa ratkaisuihin, syyllisten etsimisen sijaan. Ty0yhteison
ja yksiloiden ongelmien kasittelyssa on siksi tarkedad suuntautua ongelmakeskeisesté
ratkaisukeskeiseen keskusteluun, eli miettia ja ideoida toiminnan jatkuvuutta niin,
etteivat ongelmat enéa toistuisi. (Jarvinen 2001, 91-92) Liian hatéiset ratkaisuyrityk-
set johtavat helposti vaariin johtopé&&toksiin ilman tilanteen riittdvad analysointia.
Pahimmillaan hatikdinti aiheuttaa lisad ongelmia. Ennen kun konfliktin ratkaisemi-
sen keinoja mietitadn, tulee asianomaisten olla lahes yhta mielta siitd, mista konflik-
tissa on kyse. (Vartia ym. 2004, 38) Kuvassa (Kuva 6.) esitetddn ristiriitatilanteiden
kasittelyn ja selvittelyn tapoja konfliktikierteen eri vaiheissa.
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yhteinen tutkiminen ja
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Kuva 6. Ristiriitatilanteiden selvittelyn ja kasittelyn erilaiset tavat konfliktikierteen
eri vaiheissa. (Vartia ym. 2004, 39)
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Esimiehen tulee muistaa, ettd tyontekijoiden véliset konfliktit voivat toisinaan johtua
vuosien takaisista tapahtumista. Esimiehen tietoisuuteen tullessaan ne ovat usein ke-
hittyneet jo niin pitkalle, ettd ne haittaavat tyoyhteison toimintaa. T&mén vuoksi esi-
miehen kannattaa toimia asian suhteen niin nopeasti kuin mahdollista. (Jalava &
Uhinki 2007, 160) Konfliktinkasittelyssa konfliktista neuvotellaan yhdessa. Neuvot-
teluja ei pida pelatd, silla loppupeleissé kaikissa sosiaalisissa kontakteissa on kyse
neuvottelutilanteesta. Jotta saataisiin aikaan molempia osapuolia tyydyttavé lopputu-
los, tulee neuvotteluissa ’antaa” ja ”saada”. Tutkimusten mukaan parhaiten onnistu-
vat sellaiset neuvottelut, joissa neuvottelijat toimivat omana itsenddn, omaksumatta
mink&anlaista roolia. Tehokkaissa neuvotteluissa 10 prosenttia on tekniikkaa ja 90
prosenttia asennetta. Ennen kaikkea johdon tehtdvana on arvioida, miten konfliktin-
ratkaisussa edetdan. Avointa ja rakentavaa vuoropuhelua kaymalla annetaan myos
organisaatiolle mahdollisuus kehittyd. Tydyhteison epavarmuus voikin lamauttaa ti-
lanteen, jos keskustelua leimaavat vaatimusten huono ymmaértdminen, tavoitteiden
epaselvyys, viestien tulkinnanvaraisuus ja moniselitteisyys. (Hammarlund 2010,
204-205, 208)

Ratkaisukeskustelun aluksi esimiehen tulee konfliktin osapuolten kesken sopia kes-
kustelun sdénndista. Ratkaisukeskustelussa on olennaista omaksua vuorottelun peri-
aate. Jokainen puhuu siis vuorollaan, eika puhujaa keskeytetd. Keskustelussa on tar-
kedd puhua asioista, tekemisistd ja tapahtumista, sotkematta toisen osapuolen per-
soonallisuutta keskusteluun. Toista osapuolta ei mydskaan tule loukata. Ratkaisukes-
kustelun puhujan tulee muistaa puhua mind-muodossa, esimerkiksi: ”Kun et terveh-
tinyt minua, minusta tuntui siltd, ettd...”. Kuulijan tulee muistaa, ettd mikali han ei
ymmarra toisen osapuolen viestid, tai loukkaantuu kuulemastaan, tulee hanen pyytaa
asiaan tarkennusta. Kuuntelijan tulee siten yrittdd ymmartad, mité toinen osapuoli
yrittdd sanoa. (Vartia ym. 2004, 40-41) Toisinaan tydyhteison jasenet ovat halutto-
mia keskustelemaan konflikteista. Kun tydyhteisdon kehittyy niin sanottu Kiltteyden
ilmapiiri, pyritddn ongelmien esiin ottamista vélttelemaan, jotta kukaan ei loukkaan-
tuisi. Loukkauksia tulee kuitenkin vastaan jokaisen tydyhteison arjessa. Loukkaantu-
nut ihminen vetdytyy, eikd hén halua ottaa asioita puheeksi. Tulkinnat ja vaarinym-
maérrykset paasevatkin valloilleen juuri silloin, kun vuorovaikutus loukkaajan ja lou-

katun valilla véhenee tai lakkaa. (Vartia ym. 2004, 11)
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TyoOyhteison yhteinen ratkaisukeinojen etsiminen ja ratkaisukeskeinen tyoskentely
vievat yleensd asian hyvin eteenpdin, kun konfliktin juuret ovat itse tydssé tai tyon
tekemisessa. Talloin konfliktikeskusteluja jarjestetddn ratkaisukeinojen etsimiseksi ja
toimenpiteistd sopimiseksi. Keskustelujen ajankohdat ja maarat paatetddn myos tyo-
yhteison kesken. Valmiit aikataulut helpottavat tyontekijoiden oman tyén suunnitte-
lua. Aluksi on myos térkeda sopia tavoitteista, jotka l0ytyvat ongelmien kautta. Hy-
van pohjan muutos- ja kehittamistavoitteille antavat myds yhteison toimivuutta kar-
toittavat selvitykset. Tavoitteiden tulee olla realistisia sekd mitattavia. Yleisluontoi-
set, lilan laajat ja epdmaédréiset tavoitteet kuten “hyva tydilmapiiri” eivat riitd, vaan
tyoyhteison tulee yhdessé pohtia, minkélaisia ominaisuuksia ja kdytdnnon asioita hy-
va tybilmapiiri siséltdd. On hyva kysya tyontekijoiltd heidan ndkemyksidén esimer-
Kiksi siitd, miten hyva tydilmapiiri nakyy tyopaikalla, ja millaisista asioista tydilma-
piirin nékee parantuneen. Kysymyksien asettelua on hyva kayttaa kaikkien tavoittei-
den konkretisoimisessa. (Vartia ym. 2004, 56-57)

Tavoitteista sopimisen jalkeen tyéryhma ideoi yhdessé keinoja tavoitteiden saavut-
tamiseksi. On tarkead listata mahdollisimman paljon ratkaisuvaihtoehtoja, joiden hy-
vistd ja huonoista puolista keskustellaan ennen lopullisten paatosten tekemistd. Tyo-
yhteison on hyva keskustella myds ongelman ratkaisemisen esteista tai muutoksen
antamista todellisista hyddyistd. Suuret organisaatiomuutokset voivat estéa tyoyhtei-
sOn myonteisen muutosprosessin, silla yksittaisten tyontekijoiden voi olla hankalaa
paneutua ristiriitojen ratkaisuun tai tyoyhteison kehittdmiseen. Aiemmat kokemukset
epaonnistuneista konfliktinratkaisupyrkimyksista hankaloittavat myos uusien hank-
keiden kdynnistamista. Kun toimenpiteistd ja keinoista on paatetty, valitaan toimen-
piteiden vastuuhenkil6t tai toteuttajat sekd sovitaan aikatauluista ja kaytannon ete-
nemisvaiheista. Vastuuhenkilon ei tarvitse olla esimies, vaan se voi olla myos tyoyh-
teis6n muu jasen. Tyodyhteison kehittdminen on pitkdaikainen prosessi, mutta yleensé
jo asioiden kaésittelyn jalkeen tyontekijat oppivat ymmartdméaan paremmin toisiaan.
Talldin myos tydyhteison jasenten toimintatavat selkiytyvét ja tyontekijoiden vélinen
suvaitsevaisuus lisdantyy. Nain pitk&janteinen tydskentely eliminoi osan ihmissuhde-
tormayksistad. Konfliktien yhteinen kasittely opettaa parhaimmillaan tydyhteisolle
taitoja, jotka vahitellen muodostuvat sen uudeksi voimavaraksi. (Vartia ym. 2004,
58-59)
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Ratkaisukeskustelun perimmaisena tavoitteena on 16ytad mahdollisimman helposti ja
jarkevasti toteutettava toimenpide, jonka toteuttamisesta konfliktin osapuolet voivat
sopia keskenaan. Téltd osin ongelmien ratkaisu ja& usein puolitiehen, eli erilaisia
toimenpiteitd ideoidaan, mutta niiden toteuttamisesta kaytanndssa ei yleensa sovita
riittavan tarkasti. Mikéli konfliktin osapuolten ei tarvitse muuttaa omia toimintatapo-
jaan, niin hyvét ehdotukset jadvat usein toteuttamatta. (Jarvinen 2001, 92) Omiin si-
séisiin konflikteihinsa toimintaansa perustava ryhman jasen voi toteuttaa itsedén ja
laajentaa omaa vapauttaan muiden kustannuksella. Jotta tydyhteisén yhteiset tulokset
ja tavoitteet eivat mitatoityisi, merkitd&n hairikot muistiin. On vaikeaa huomata, mil-
loin konflikti perustuu itsensé uhatuksi tuntevan ihmisen puolustusmekanismeihin.
Ihmiselle, joka ei pysty noudattamaan vanhojakaan sopimuksia, on yleensé turha laa-
tia uusia ohjeita. (Hammarlund 2010, 208) Lopulta organisaation johdon harteilla on
ratkaista, mitk& asiat ovat organisaation toiminnan kannalta merkityksellisia ja mitka
eivat. Se, onko tydyhteisdssd ongelmia aiheuttavan tyontekijan irtisanominen helpoin
tai paras ratkaisu organisaation kannalta, on tapauskohtaisesti johdon paatettavissa.
Valitettavan usein ongelmat ja ristiriidat havaitaan vasta, kun ongelmakierre on ajau-
tunut pitkalle ja ristiriidat kérjistyneet monimutkaisiksi konflikteiksi. (Jarvinen 2001,
87)

Aito konfliktinratkaisu tuo raikkautta tyoyhteiséon ja tehokkuutta tyéhon lisaamalla
tyoyhteison yhteenkuuluvuutta ja yksilon kompetenssia. Konfliktinratkaisun seura-
uksena tyontekijat paésevat jalleen paneutumaan tyotehtéviensd hoitoon sen sijaan,
ettd konfliktien hautominen ja syyttely veisivét turhaan energiaa. Sen avulla voidaan
myos kehittaa erilaisia vuorovaikutuksellisia taitoja, kuten kysymistd suhteessa kon-
fliktin lahteeseen ja tekemistd suhteessa tarvittaviin muutoksiin tiedoissa, taidoissa,
seké ratkaisun toteuttamisessa. Konfliktinratkaisu on siis tehokkainta ajattelemisen
taidon kehittamistd. Tarkeintd on, ettd konfliktinratkaisukeskustelussa asetetut kysy-
mykset aktivoivat kaikkia mukana olijoita, eikd vastauksia kysymyksiin tiedeté etu-
kateen. Konfliktinratkaisu saa aikaan myonteisia vaikutuksia tydyhteisdssa, kun sen
lopputuloksena itse konflikti ymmarretddn neutraaliksi informaatioksi. Sen kautta
nousevat esiin sellaiset toimintaymparistda ja yhteisda kuvaavat tiedonoireet”, joita
el muuten havaittaisi. Organisaatio voi saavuttaa suuren kilpailuedun, jos se pystyy
oppimaan jatkuvasti sek& ympéaroivastd maailmasta ettd itsestddn, toimintansa tyylis-

t&4, sekd toiminnan kehittdmisen tarpeista ja esteistd. (Venkula 2007, 75)
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Kéytdnndssé esimiehet toimivat hyvin erilaisin tavoin suhteessaan tydyhteisonsé
konflikteihin. Seuraava tyypittely perustuu ajatukseen, ettd konfliktin ratkaisu on tiet-
ty prosessi tai toimintatapa, joilla padstaan ratkaisuihin tai tuloksiin. Naiden strategi-
oiden soveltaminen on, muun esimiestyon tavoin, tilannesidonnaista. Tarkeda on
nahda konfliktin ratkaisun kokonaistilanne ja valita toimintastrategia tamén perus-
teella. Luonnollisesti strategiat eivat toimi kaikissa tilanteissa. Jos konfliktin ratkai-
sulla on suuri merkitys organisaation tai tyoyhteison kannalta, tulee esimiehen valita
strategia, jossa héanella on mahdollisuuksien mukaan kontrollia sek& lopputuloksen
etta prosessin kannalta. Tilanteessa, jossa aikapaineet ovat kovat, tulee puolestaan

valita strategia, jossa esimiehelld on prosessin kontrolli. (Jalava 2007, 166-167)

Keinojen kontrollissa esimies puuttuu konfliktiin sen ratkaisuprosessiin vaikuttamal-
la. Esimies voi esimerkiksi edistdd osapuolten vuorovaikutusta, selittdd osapuolen
toimia toiselle, laatia saantdja keskustelun kaymiselle ja ratkaisun etsimiselle, sel-
keyttdd asiakysymyksia tai toimia keskustelun puheenjohtajana. Toimillaan hén ei
yritd vaikuttaa itse lopputulokseen, vaan jattdd paatoksenteon kokonaan konfliktin
osapuolille. Lopputulosten kontrollissa esimiehen tavoitteena valiintulossaan on vai-
kuttaa konfliktin loppuratkaisun siséltoon. Han voi suositella tiettya ratkaisua, tai jo-
pa pakottaa osapuolet haluamaansa ratkaisuun. Itse prosessiin han ei kuitenkaan vai-
kuta. T&ll6in esimies edustaa taysin tyoyhteison omia intresseja. Minimaalisessa va-
liintulossa esimies ei toimi kovin aktiivisesti konfliktin ratkaisun eteen. Puuttumatta
itse ratkaisuprosessiin tai sen lopputuloksiin han rohkaisee tai késkee osapuolia rat-
kaisemaan konfliktin itsendisesti. Esimies voi toimia ratkaisun aloitteentekijanéa tai
toiminnan yllykkeend. Taydessa kontrollissa esimies vaikuttaa seka konfliktiratkai-
sun prosessiin ettd lopputulokseen. Han voi myo6s hankkia tietoa konfliktin taustoista
ja ilmenemisesté tai muodostaa itse konfliktin ratkaisumallin. Osittaisessa kontrollis-
sa esimies jakaa sek& prosessia ettd lopputulosta koskevan kontrollin itsensé ja kon-
fliktin osapuolten kesken. Yhdessa he suunnittelevat prosessin ja tavoittelevat yh-
teisymmarrysta ratkaisusta. Esimiehen tydskentelytapoihin kuuluu talléin myods hy-
van vuorovaikutuksen edistdminen ja asiakysymysten selkiyttdminen. Lisaksi esi-
miehelld on myos aktiivinen sisalléllinen rooli, joka siséltdd muun muassa ratkaisu-
vaihtoehtojen arviointia ja osapuolten taivuttelua jonkin ratkaisun hyvaksymiseksi.
(Jalava 2007, 166-167)
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Esimies ja tyOnantaja ovat vastuussa siitd, ettei konfliktin ratkaisuprosessi katkea.
Heilla tulee olla myds lopullinen padtoksentekovastuu. Konfliktin ratkaisuprosessissa
tulee jo alusta alkaen olla mukana henkild, jolla on valtuudet tehda tarvittaessa suuria
paatoksia. Kun konfliktin ratkaisutavasta on sovittu, tulee sopimuksen noudattamisen
seuraamiseksi ja arvioimiseksi sovittava jatkotoimenpiteistd. (Vartia ym. 2004, 14,
70) Tavallisesti tyopaikoilla ongelmien késittely on hyvin lyhytjanteista ja siita voi
kokonaan puuttua seuranta (Jarvinen 2009, 137). Tulokselliseen konfliktien ratkai-
suun paastakseen, tulee tydyhteisdssa jarjestaa seurantatilaisuuksia aina tarpeen mu-
kaan. Seuranta on hyva keino muistuttaa kaikkia osapuolia siita, etteivat sovitut asiat
jaa vain puheeksi, vaan niiden toteutuminen tarkistetaan tiettynd ajankohtana. Se luo
my0s omalta osaltaan paineita siihen, ettd yksilot ottavat vastuuta tilanteen korjautu-
misesta. Ilman aktiivista seurantaa monet organisaatioiden pyrkimykset korjata yh-

teison ja yksilén ongelmia epdonnistuvat. (Jarvinen 2001, 92-93)

Seurannan jarjestamisesté sovittaessa on hyva keskustella my®s tilaisuuteen liittyvis-
ta yksityiskohdista, kuten seurantaan osallistujista ja siitd milloin palaveri pidetaan.
Menestyksekk&an tuloksen saavuttamiseksi kannattaa sopia lyhyen ja pitkén aikava-
lin seurannoista. Lyhyen aikavélin seurannan tarkoituksena on varmistaa, onko sovit-
tuihin toimenpiteisiin ryhdytty, ja kuinka toimenpiteet ovat vaikuttaneet ongelmalli-
seen tilanteeseen. Pidemman aikavalin seurannan tarkoituksena puolestaan on var-
mistaa tapahtuneen muutoksen pysyvyys. Seurannassa arvioinnin lahtokohtina toi-
mivat silloin yhdessé sovitut tavoitteet, keinot niihin padasemiseksi ja tydyhteison ti-
lanteessa tapahtuneet muutokset. Liséksi tulee varmistaa, ettd kaikki konfliktin osa-
puolet ovat pitaneet kiinni sovituista asioita seka selvittad, ovatko muutokset vieneet
tydyhteisda oikeaan suuntaan. Loppuarviossa maaritellddn asetettujen tavoitteiden
toteutuminen. Mikali muutokset eivét toteuttamisesta huolimatta ole muokanneet ti-
lannetta toivottuun suuntaan, voidaan asetettuja tavoitteita tarkentaa tai korjata. Tar-
vittaessa voidaan sopia my0s uusista toimenpiteista tai keinoista tavoitteiden saavut-
tamiseksi, silla seurannan tavoitteena on saattaa tyoyhteisdssa tapahtuneet muutokset
sekd parannukset nékyville. Seurannassa on my6s hyva varautua tilanteeseen, jossa
osa tyOyhteison jésenista ei ole pitdnyt kiinni tehdyistd sopimuksista. Tavoitteiden
tayttymisen houkuttimeksi voidaankin asettaa tydyhteison tai yksiloiden palkitsemi-
nen onnistuneista muutoksista tai tilanteen myonteisestd kehityksestd. (Vartia ym.
2004, 70)
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3.5 Esimiehen jaksaminen konfliktien ratkaisemisessa

Valitettavan usein esimiesasemassa olevat henkil6t joutuvat kohtuuttoman ja asiat-
toman kritiikin kohteiksi. Erityisesti silloin, kun tyytymattomyydelle ei 10ydy sopi-
vaa purkautumistietd, joutuvat esimiehet syytetyiksi. Tdma lainalaisuus tulee muistaa
silloin, kun esimiehend toimivaan alaiseen kohdistuvien syytdsten todenperdisyytta
selvitetadn. On my0s muistettava, ettd vaatimukset esimiestyotd kohtaan ovat huo-
mattavasti korkeammat kuin alaisia kohtaan, joten linjajohdon on puututtava aktiivi-
sesti esimiehen toimintaan, mikali siind havaitaan huomautettavaa tai puutteita. Esi-
miehen tydssé jaksaminen on merkittdva asia, paitsi hanen itsenséd myods koko tyoyh-
teison toiminnan kannalta. Uupuminen alkaa nopeasti heijastua kielteisesti hénen
johtamaansa ryhmé&an. Vé&syneend esimies ei jaksa riittavasti paneutua tydyhteison ja
sen jasenten toimintaan eiké jaksa tehdd paatoksia. Tamén seurauksena tyopaikalla
alkaa nopeasti ilmeta erilaisia puutteita ja epaselvyyksia. Paitsi, ettd tyonteon edelly-
tysten puutteellinen hoito aiheuttaa henkilostolle ongelmia, alkaa myds esimiehen
valinpitamattomyys heikentda heidan tydmotivaatiotaan. (Jarvinen 2001, 145) Koska
esimies on usein tehtdvassaan yksin, on tarkeda pohtia keinoja, joiden avulla esimies
voi jakaa ja keventda henkistd kuormaansa, sekd huolehtia omasta jaksamisestaan
(Jarvinen 1998, 194).

Esimies on tydyhteisonsa keulakuva, jonka tulee omalla esimerkillaan luoda ja pitaa
ylla tydjarjestystd, innostusta seka motivaatiota. Siksi esimiehen oma innottomuus ja
suoranainen apatia ty6tdan kohtaan, murentavat hiljalleen myos alaisten ty6tarmoa ja
moraalia. On lisaksi hyva muistaa, ettd uupunut esimies on samalla myds poissaoleva
esimies. Illman suunnanndyttdjad henkiloston valtaa huolestuneisuus tydyhteison
suunnasta. Talléin jotkut tydyhteison jasenet yrittavat korvata esimiehen tayttamaa
tyhjiota, mika synnyttaa kiistelya epéavirallisesta vallankéaytosta. Tydyhteiso voi myods
ajautua kamppailuun johtajuudesta. Syvien konfliktikierteiden takana on usein vésy-
nyt esimies, jonka ote tydyhteisdstd on herpaantunut. Esimiehen jaksaminen on siis
merkittavaa paitsi tydyhteison tehokkaan toiminnan myds varsinaisen liiketoiminnan
kannalta. Organisaation johdon tulee sen vuoksi kiinnittdd huomiota esimiestyosken-
telyyn sek& huolehtia, ettd esimiehet saavat tarvitsemaansa tukea tehtavésséan onnis-
tuakseen. (Jarvinen 2001, 146) Seuraavana on esimerkki projektipaéllikosta, joka jéi

lilan yksin tehtavasséaan.
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”Projektipaéllikko otti innostuneena vastaan pitkakestoisen projektin, joka oli
teknisesti erittain vaativa ja jonka taloudellinen merkitys oli yritykselle suuri.
Projektissa tuli vastaan monia odottamattomia vaikeuksia ja sen lisaksi pro-
jektin miehitys oli alimitoitettu sek& aikataulu laadittu kohtuuttoman tiukaksi.
Projektipadllikko yritti omalla tyolldan paikata projektin puutteellista resur-
sointia, mutta se ei auttanut. Tydskenneltydéan lahes kaksi vuotta ilman lomia
vain projektin hyvaksi, paallikko alkoi kokea menettavéansa tilanteen hallin-
nan. Stressin seurauksena tulleet nukkumisvaikeudet verottivat yhda anka-
rammin h&nen jaksamistaan. Vasymisen vuoksi hanelld oli yha suurempia
vaikeuksia keskittya tehtdviinsa: hén tunsi ajattelukykynsé heikentyneen seka
tormasi yhd useammin erilaisiin unohduksiin ja muistikatkoksiin. Paallikko
koki saavansa tukea aviopuolisoltaan, mutta tunsi kuitenkin syyllisyytta per-
heensd laiminlydnnista ja varsinkin artyneisyydestd, joka saattoi hallitsemat-
tomana purkautua perheenjaseniin. P&allikko oli viestinyt projektin paineista
organisaatiolle, mutta ei ollut saanut mitdan apua tilanteeseen. Lopulta han
otti yhteytta esimieheensa ja sanoi, ettd han ei yksinkertaisesti selvid ilman li-
séresursseja sovitussa aikataulussa. Esimies ei reagoinut paallikén suoraan
avunpyyntoon ja muutaman kuukauden kuluttua projektipdallikkd romahti
henkisesti. Han ei pystynyt endd menemaan tydpaikalleen laisinkaan ja oireili
my0s vahvasti kehollaan. Tydterveyslaakari maarasi paallikon sairaslomalle,
jolta hén palasi tyohonsé puolen vuoden kuluttua laakityksen turvin™. (Jarvi-
nen 2001, 146-147)

Esimerkissa on tyypillisid piirteita esimiehen loppuunpalamiseen johtavasta tapah-
tumaketjusta. Henkil6t, jotka ovat innostuneita tydstaén ja ottavat sen haasteena, ovat
vaarassa omistautua tyolleen liikaa ja ajautua huomaamattaan tyGuupumukseen.
Esimiehiksi valikoituu usein henkil6itd, jotka tyo vie mennesséan helposti. Nykytek-
niikka, joka mahdollistaa tyon tekemisen missé tahansa altistaa edelleen esimiehié
unohtamaan itsensa ja eldmaan vain tyolleen. Esimiehen tyon ja vapaa-ajan rajaami-
nen on tilanne- ja henkildkohtainen asia, johon ei voida luoda tarkkoja ohjeistuksia.
Kun ty6aika ja -paikka eivat rajaa sitd, milloin ollaan t6issd, niin mahdollisuudet ir-

rottautua tyosta ovat esimiehen omien kykyjen varassa. (Jarvinen 2001, 147-148)
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Perheen laiminlyonti ja k&ytto tyopaineiden purkamisen kohteena synnyttévat useasti
uusia ongelmia, jotka uhkaavat esimiehen psyykeen kestokykyd. Ty6lleen omistau-
tuva henkild voi joutua maksamaan kovan hinnan menettdessaan yhteyden puo-
lisoonsa ja lapsiinsa. Jaksamisen turvaamiseksi esimiehen tulee oppia kuuntelemaan
mielensa ja kehonsa viesteja liiallisesta tyokuormituksesta. Esimiehen kannattaa tu-
tustua niihin irrottautumisen ja rentoutumisen keinoihin, jotka auttavat hant& unoh-
tamaan ty0asiat ja tuottavat hyvaa mielté ja lepoa. Tyon ja vapaa-ajan rytmittamisen
lisaksi on tarkead, ettd esimies saa omien esimiestensa ja organisaation tuen tyolleen.
Johtotason henkiltiden tulee muistaa, etteivat esimiehet tai muutkaan tyontekijat ker-
ro kuin adrimmaisessa hadassé uupumuksestaan ja vaikeuksistaan selvité tyotehtévis-
tdan. Suomalaisessa tyokulttuurissa on kunnia-asia suoriutua annetuista tyotehtavista
ja avun pyytaminen koetaan epéonnistumiseksi. Avun pyytamiseen pitaakin reagoida
viivyttelemattd. Johdon tulee lisaksi tarkkailla esimiesten jaksamista ja parjaamista
tyotehtavisséan, silla esimiehet eivat itse aina huomaa omaa vasymistaan. Tarvittaes-
sa esimies maarataan pakkolomalle, jos hén ei itse ymmarra omaa toipumisen tarvet-
taan. Loma yhdistettyna keskusteluun uupuneen esimiehen kanssa voi johtaa siihen,
ettd tdmé& huomaa lopulta véaristyneen suhteensa tyohonsa. Vélttdédkseen loppuun
palamista tulee esimiehen suuren tyoémaaransa takia kiinnittdd jatkuvasti huomiota

tyonsa delegointiin ja priorisointiin. (Jarvinen 2001, 149-150)

Esimiehen rooli poikkeaa rivityontekijan roolista siten, ettd hanen ensisijainen tehta-
vansa on johtaa ty0yhteisod kokonaisuuden kannalta jarkevasti. Han vastaa siten tyo-
yhteison menestyksekkaasta toiminnasta. Usein esimiehen yksinaisyyden tunne ko-
rostuu, kun han joutuu kertomaan tyontekijoilleen niisté asioista, joita henkildston on
hankala ymmartaa tai hyvaksya. Tallaiset tehtavat koettelevat esimiehen kykya sietda
omaa erillisyyttddn alaisistaan. Suurissa organisaatioissa esimies ei valttdamatta edes
itse ymmarré asioita, joita h&n kertoo alaisilleen. Esimiehen odotetaan usein peruste-
levan ja puolustelevan asioita, joiden takana han ei itsek&én voi seistd. Organisaatiol-
ta ja kollegoilta saatu tuki helpottaa silloin. Keskeist4 tuen antamisessa on, etta esi-
miestd informoidaan nopeasti organisaation asioista, ja ett4 han saa ylemman johdon
perustelut tehdyille paatoksille. Kun esimies on tietoinen siitd, mitd organisaatiossa
paatetddn ja suunnitellaan, voi hdn myos olla avoin, rehellinen ja johdonmukainen

omia alaisiaan kohtaan. (Jarvinen 1998, 198-199)



77

Esimiehen kohtuullisen onnistumisen merkkind on se, ettei han ole alaistensa tydnte-
on ja ammatillisen kehityksen haittana. Erinomaisesta onnistumisesta kertoo puoles-
taan se, ettd han pystyy kannustamaan ja tukemaan alaisiaan onnistumaan ja kehit-
tymaan tyossaan. (Jarvinen 2001, 150) Organisaatio voi tukea esimiehid jarjestamalla
heille erilaisia koulutus- ja konsultaatiomahdollisuuksia. Jokaiselle organisaation
esimiehelle tulisi paitsi suoda, ja my6s vaatia johtamiskoulutukseen hakeutumista.
Erilaisissa organisaatioissa on ollut hyvia kokemuksia ryhmapohjaisesta johtajakou-
lutuksesta, jossa tydskentely on suunnitelmallista. Térkeda on saada myos vertaistu-
kea muilta, samankaltaisessa tilanteessa olevilta. (Jarvinen 1998, 199-200) Jotta
esimiehet kykenisivat parhaimpansa mukaan késittelemaan tydyhteistissadn syntyvia
konfliktitilanteita, tulisi tydnantajan jarjestaa heille koulutusta esimerkiksi ristiriita-,
ihmissuhdekonflikti- ja hairintatilanteiden tutkimisesta ja selvittelysta. Erityisen tar-
kedd on saada koulutusta sellaisista menetelmistd, joiden avulla vaikeat asiat voidaan
ottaa puheeksi tyoyhteisdssa. Vertaisryhmissa tapahtuva tyonohjaus myos tukee esi-

miesté ristiriita- ja konfliktitilanteiden hallinnassa. (Vartia ym. 2004, 14)

Esimiestytssa jaksamiseksi tarvitaan selkeita vastauksia kolmeen kysymykseen, ku-
ten mité teen, miten teen ja miksi teen. On tarke&, ettd esimies ymmartaa itse ja saa
muutkin ymmartamaan, minka vuoksi tyota organisaatiossa tehdaan. (LOonnqvist
2009, 1) Koska esimiehen rooli tydyhteistssa on niin merkittava, niin tehtdvan onnis-
tunut hoitaminen edellyttdd esimieheltd myds suurta vastuuta itsestaan. Tyon paineis-
sa jaksaakseen esimiehen tulee huolehtia myds henkisestd ja fyysisestd kunnostaan.
Esimieheltd edellytetddn, ettd han kehittad tietoisesti itselleen sopivia keinoja elpy-
miseen ja virkistdytymiseen. Harrastusten ja vapaa-ajan tulisi olla vastapainoa tydlle.
Tarvittaessa esimiehen tulee osata hakea ammatillista apua stressitilanteeseensa.
Apua tarjoavat hanen oma esimiehensd, henkildstéjohtaja, tyoterveyslaakari, seka
organisaation ulkopuoliset asiantuntijat ja konsultit. Tydyhteis6jen siséalld tulisi ym-
martdd yha enemman johtajien ja esimiesten tyota. Myos esimiehet itse ovat avain-
asemassa silloin, kun organisaatiossa keskustellaan ja péaatetdén siitd, mitd asioita
johtamisty6ssa tulisi painottaa ja kuinka johtamisty6ta tuetaan. Koneiden ja erilaisten
laitteiden liséksi my0Os esimiehet tarvitsevat huoltoa ja kunnossapitoa, vaikkakin kou-

lutuksen, konsultaation ja kollegaverkostojen avulla. (J&rvinen 1998, 204-205)
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4 KONFLIKTIEN HALLINTATYOYHTEISOSSA

Ristiriitaisten paaméarien yhteensovittaminen on erds esimiestyon haasteista. Esi-
miehen tulee ottaa huomioon paitsi vastakkaisia etuja ja samalla séilyttdd myos oma
toimintakykynsa. Tyoyhteisdjen ongelmat ratkeavat harvoin niin yksinkertaisesti,
ettd tarjolla olevista vaihtoehdoista voidaan vain valita toinen. Onnistumisen edelly-
tyksena onkin molempien osapuolten tavoitteiden hyvien ja huonojen puolien ym-
martdminen. Esimies ei saa toimiessaan unohtaa tilannekohtaista harkintaansa ja
joustavuuttaan. Usein ristiriitaisten padmaarien yhteensovittaminen vaatii esimiehelta
paljon syvéllista pohdintaa ja arviointia. Organisaation edun ja vision ymmartami-
nen, sekda omien tavoitteiden tydstdminen kokonaisedun toteuttamiseksi auttavat pal-
jon. Kyse on pohjimmiltaan esimiehen perusymmarryksesta organisaation eri tasoil-
la. (Jalava & Uhinki 2007, 40-41) Vaikka konfliktitilanteet raastavat tydyhteisoé, ei
paatosten tekemista tule kuitenkaan lykaté ndenndisen sovun yllapitamiseksi. Komp-
romissien tekeminen turhauttaa tyoyhteisod, silla niiden avulla ei useinkaan voida

saada aikaan kaikkia taydellisesti tyydyttavaa lopputulosta. (Lassila 2002, 37-38)

Tyoyhteisojen konfliktinratkaisussa tehd&an helposti virheitd, mikali asiaa aletaan
kasitelld liian heikoin valmiuksin. Erityisesti ulkopuolisten auttajatahojen tulisi, en-
nen toimenpiteisiin ryhtymistaan, olla tietoisia asiakkaana toimivan organisaation
toimialasta ja ongelmiin joutuneen tydyhteison tehtévista, etteivat tarkeat tiedonmu-
ruset ja4 huomaamatta. Itse ongelma taas jaa helposti havaitsematta, mikéli ongelmaa
yritetddn ratkaista etujérjestoittain tai organisaatiohierarkian ylatasoilta. On tavallista,
ettd ongelmanratkaisu kohdistetaan mekaanisesti kasiteltavissa olevaan ongelman
osaan kayttden tehokkuutta verukkeena. Konfliktin ratkaisua Kiirehdittdessa lopulli-
nen tulos voi olla tydyhteisolle merkitykseton tai jopa haitallinen. Ongelmien osate-
Kijat jaavatkin usein havainnoimatta, tai niitd yritetddn kayda lapi kaavamaisen mal-
lin mukaan. Yli-innokkaat ongelmanratkaisijat saattavat lisaksi nahda ongelmia siel-
14, missé niitd todellisuudessa ei edes ole. Tydyhteis0 voi myds ajautua entista pul-
mallisempaan tilanteeseen, jos se yrittdd hakea konfliktiensa ratkaisuksi ainoastaan
yhtd keinoa. (Venkula 2007, 105)
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Hyvinvoiva tyGyhteisé on erés tuottavuuden tekijoista. Tyontekijoiden pahoinvointi
aiheuttaa tuottavuuden laskun lisaksi organisaatiossa monia erilaisia ongelmia. Esi-
miehen tehtavana on jarjestdd yksikkonsa tydolot niin, ettd tyonteko mahdollistuu,
sekd luoda samalla niin hyva ty6ilmapiiri kuin mahdollista. Toisin sanoen tyon tulee
sujua. Esimies on siis tyontekijoidensa henkisen hyvinvoinnin avainhenkild. Esimie-
hen ja tyotovereiden tarjoama sosiaalinen tuki on suuri voimavara, jonka avulla yk-
sittdinen tyontekija voi selviytyd tyohonsa liittyvista epavarmuus- ja uhkatekijoista.
Konfliktien ja muiden ongelmatilanteiden ehkaisemiseksi esimiehen on hyva laatia
toimintaohjelma tyOpaikan henkistd ja fyysista tyonsuojelua varten, sekd muistaa
paivittaa sita tarpeen tullen. Tyonsuojelun johtamista esimies voi perustella tydyhtei-
sOn strategian kautta. Yleensa organisaation keskeiseksi tavoitteeksi on asetettu tuo-
tannon jatkuminen ilman hairiditd. Kun ty6olot ovat kunnossa, niin tdma on mahdol-
lista. (Jalava & Uhinki 2007, 148-149)

Usein sanat konflikti ja ristiriita tuovat mieleen jotakin Kielteistd. Organisaatiossa
tulisi ymmartaa, ettd ne ovat luonnollinen osa kehittyvaa liiketoimintaa. Konflikteja
ei kyetd vélttdmaan, mutta ne voidaan valjastaa ja kéyttada tehokkaasti hyvaksi. Kon-
fliktien myonteisiin puoliin kuuluu esimerkiksi se, etta ristiriitatilanteessa syntyy pa-
kon edessd monesti uusia, parempia ideoita. Erimielisyyden myota osapuolet joutu-
vat kehittelemaan uusia ndkékulmia ja ratkaisuja ongelmalliseen asiaan. Pitk&an rat-
kaisemattomana olleet asiat joudutaan myos lopulta késittelemaan, kun ne ajautuvat
tyoyhteisossa ristiriidan asteelle. Talloin asian kasittelyd ei voida enaa siirtdd myo-
hemmaksi. Kolmas hyoty konflikteista on se, ettd niiden myota ihmiset joutuvat sel-
vittdmaan omat nakdkantansa ja mielipiteensa. Asioista ei voida enéda vain keskustel-
la epdmaaraisesti, vaan osapuolet joutuvat tdsmentamaan omia ajatuksiaan aiheesta.
Myos konfliktin mukanaan tuoma jénnitys voi toisinaan olla myonteistd. Kohtuulli-
nen jannitys luo usein innostuneisuutta tyotehtdviin ja itse tyotilanteeseen. Se voi
edesauttaa uusien ratkaisujen syntymistd, kun tyontekijat joutuvat venyméaan tyos-
s&an aiempaa enemman. Konfliktitilanne on liséksi loistava tilaisuus yksilolle testata,
mihin hé&n tydssdan kykenee ja kelpaa. Voittaessaan merkittavén ristiriidan, voi hén
tuntea suurta tyydytysté ja onnistumisen tunnetta. My0s havitessadn tai kompromis-
siin paatyessaan yksilo voi tuntea mielihyvéag, silld toinen sija hyvassa kilpailussa on

erinomainen asia. (Joutsenkunnas 1990, 133-134)
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Ennen kaikkea tulee kuitenkin muistaa, ettd konflikteilla on myos kielteisid puolia.
Konfliktin hdvinnyt osapuoli voi masentua ja tuntea itsensa kyvyttomaksi. Myos
konfliktin voittanut osapuoli voi olla kiusaantunut ja tuntea syyllisyytta tilanteesta.
Konfliktin seurauksena sen osapuolten keskindinen etéisyys usein kasvaa. Osapuolet
alkavat myos etsid muita asioita, joista he ovat eri mieltd, vaikkeivat ne liittyisi itse
konfliktin aiheeseen mitenk&an. Mikéli tydyhteisdd ennestddn kalvaa epaluottamus,
lisadvat konfliktit sitd entisestdan. Yleinen ajatus on, miten voi luottaa ihmiseen tai
ryhmaan, jolla on aivan kasittaméattomid nédkokantoja. Konfliktin myota osapuolissa
saattaa myos herdtéd aktiivista tai passiivista vastarintaa. Niiden myo6ta kaikkeen vas-
takkaisen osapuolen toimintaan suhtaudutaan varauksella tai sita voidaan jopa aktii-
visesti hairitd. Liséksi konflikti voi olla jollekin tydntekijélle niin tarked, ettd karsit-
tyddn tappion hédn saattaa jattda tyopaikkansa, ettei tilanne enéé toistuisi. (Joutsen-
kunnas 1990, 134)

Konfliktien hallinnassa on kyse johtajuudesta. Konfliktin vaikutukset nédkyvat myos
organisaation tuloksessa, joten esimiehelld ei ole varaa kaantaa selkéansa konflikteil-
le. Esimiehen on tunnistettava konfliktin eri osapuolet, eli aiheuttajat, osalliset, rat-
kaisijat ja sen vaikutuksen alaiset. Konfliktiin joutuminen on jokaiselle henkilokoh-
tainen kokemus, joten esimiehen on oltava valmiina auttamaan osapuolia tarvittaessa.
Silloinkin ajoituksen on oltava oikea, silla vaaraan aikaan sekaantuminen saattaa pa-
hentaa tilannetta. VVaarélla ajoituksella esimies voi menettdd uskottavuutensa jo kon-
fliktin alkumetreilld. Esimiehen tyyli vaikuttaa siihen, kuinka tydyhteisossa tyosken-
nelldan. Keskustelemalla esimies pystyy luomaan avoimen tydyhteisdn, jossa tiede-
tdan, mitd muut tekevat ja kuinka omat teot vaikuttavat muihin. Uskalluksen avulla
kyetddn estamaan tydyhteisda ajautumasta tilanteeseen, jossa varsinaiseksi ongel-
maksi muodostuu ongelman esiintuominen, ei ongelma itse. Konfliktitimantilla voi-
daan kuvata sitd mitka tekijat tyoyhteisossa tulee méaérittad, ennen kuin konfliktia
voidaan pyrkia ratkaisemaan. Sen terdvimpana karkend on johtaja tai esimies, joka
on aina tulosvastuussa, myos konflikteissa. Timantin sisuksena ovat konfliktin eri
osapuolet. Timantin loiston puolestaan takaavat avoimuus ja uskallus. Monesti néi-
den tekijoiden tunnistaminen riittdd konfliktin sammumiseen. Konfliktitimantti on
ainoastaan lahtokohta konfliktien ratkaisuun. Se ei takaa nopeita ratkaisuja, mutta
auttaa varmistamaan, etta ratkaisuprosessissa on otettu huomioon kaikki nédktkannat.
(Lassila 2002, 44-47) Seuraavassa kuvassa (Kuva 7.) on konfliktitimantti.
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JOHTAJA

/

ratkaisijat
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osalliset
vaikutuksen aaset/

KONFLIKTI

Kuva 7. Konfliktitimantti. (Lassila 2002, 47)

Kun halutaan selvittadd, millainen on konfliktinkestavé organisaatio, tulee l&hted siita
nékokannasta, ettd organisaation toiminta tuottaa vaistamatta konflikteja. Organisaa-
tion konfliktinkestavyys paranee, kun organisaatiossa tiedostetaan konfliktien luon-
nollisuus, eikd enada pelata niiden syntymistd. Konfliktien kohdalla on aina kyse nii-
den hallitsemisesta, ei poistamisesta. Tdmén vuoksi tuleekin puhua konfliktinkesta-
vasta organisaatiosta, eikd koskaan organisaatiosta, jossa konflikteja ei ole. Konflik-
tinkestavyys koostuu hyvasta konfliktien sietokyvystd ja vahaisestd konfliktiherk-
kyydesta. Alhainen konfliktiherkkyys on tunnistettavissa siita, etta tyontekijat osaa-
vat valita taistelunsa jarkiperaisesti. Konfliktien sietokykyé ei pidé viedd aarimmil-
leen. Konfliktinkestavéssa organisaatiossa vanhat riidat eivat jaa tydyhteison paino-
lastiksi, vaan tydyhteisd kykenee myods puhdistavaan konfliktien jatkohoitoon. Kon-
fliktinkestdvassa organisaatiossa ei siten tuoteta turhia tai samankaltaisia konflikteja.
Vanhoista konflikteista oppimalla organisaatio voi pyrkid ennaltaehkaisevéan kon-
fliktien johtamiseen. Organisaatiolla on arvonsa, mutta ei muistia. Esimiehen tehté-
vana on oikaista alaisten vaaristyneita késityksid, jotta he voisivat oppia aiemmista
konflikteista. Esimiehen on oltava objektiivinen, mitd ei alaisilta voi vaatia, jolloin
hanesta tulee luonnostaan konfliktinkestavan organisaation avainhahmo. Organisaa-
tion tulee varmistua esimiesten taidoista toimia paitsi konfliktitilanteissa, myds esi-
miehind yleensa. Usein kyvyttomaét johtajat ovat juuri syypaita tyoyhteison konflikti-
herkkyyteen. (Lassila 2002, 200-201)
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Kun esimiehet hallitsevat sek& ihmisten ett& arvojen johtamisen ja organisaation toi-
minnan ohjaamisen, on heilld myds konfliktien ratkaisemisen tyévalineet. T&mé puo-
lestaan edesauttaa konfliktinkestdvyyden kasvattamista. Esimiehen tulee olemuksel-
laan ja teoillaan viestittdd, ettei han pelkaa tai valttele konflikteja. Rohkeudella on
tapana levita tyoyhteisoon. Kun tyontekijat kokevat, etta esimies pystyy hallitsemaan
vaikeitakin tilanteita, niin heidan konfliktien sietokykynsa myods paranee. Tallin
pienet erimielisyydet eivét automaattisesti johda konflikteihin, silla alaiset luottavat
esimieheensd ja tdman kykyyn ratkaista konflikti kulloisenkin tilanteen vaatimalla,
oikeudenmukaisella tavalla. Esimiehen oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa osoitta-
mat johtajuuskyvyt véhentdavéat konfliktiherkkyytté ja kasvattavat konfliktien sietoky-
kya. Esimiestaitoja tarvitaan kaikilla johtajuuden osa-alueilla ja organisaation eri ta-
soilla. llman ndita taitoja esimies ei kykene ratkaisemaan omalle toiminta-alueelleen
osuvia konflikteja ainoastaan muodollisen asemansa tukemana. (Lassila 2002, 202—
203)

Toisinaan kay niin, ettei kaikkiin ongelmiin ja konflikteihin I6ydeta ratkaisua, tai
syysté tai toisesta ratkaisun avaimia ei kyetd ymmartdmaan ja soveltamaan. YKksit-
taisratkaisujen ymmartaminen ei vélttamatta ole edes mahdollista, ennen kuin asiaan
vaikuttavat olennaiset seikat on ymmarretty, tai ne ovat muuttuneet. Vaikka yksilon
ja tyoyhteison eteen tulevien konfliktien ratkaisuun on ryhdyttavd nopeasti, kaikin
voimin ja avoimin mielin, on tarke&dad havaita, milloin ratkaisuun padseminen on
mahdotonta. Usein toinen osapuoli voi olla niin uppoutunut vastakkaisen osapuolen
syyttelyyn, ettei suostu muuttamaan menettelyaan. Pahin este konfliktien ratkaisulle
piilee juuri tilanteissa, joissa ongelmien syyt ja seuraukset, seka henkilGityminen
kulkevat kasi kadessd. Talloin ongelmien syy on aina toisessa osapuolessa ja syy on
aina loydettava. (Venkula 2007, 106-107) Asioiden puheeksi ottaminen ja késittely
l&hentavat ihmisid joissain méaarin, jolloin tilanne yleensd paranee jonkin verran.
Vaikka itse ongelmaa ei saataisi ratkaistua, niin tilannetta yleensa helpottaa, kun tyo-
yhteistssa saadaan yhteinen nédkemys tilanteesta. Talléin on tarkeda selvittadd, mitka
ristiriidat jaavat jaljelle. Tydyhteisd voi miettid yhdessa jatkon toimintaa ja tytsken-
telyn sujumista konfliktista valittamatta. Tarkeinté kuitenkin on taata kaikille tyonte-
kijoille tyérauha. (Vartia ym. 2004, 77)
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4.1 Konfliktien ennakointi

Arkipaivan kommunikaation parantaminen on kenties tehokkainta konfliktien ehkai-
sya ja kasittelyd. Sanojen lisaksi kommunikoidaan myds elein, ilmein, dadnensavyin,
rykaisyin ja tauoin, sekd monien muiden pienten merkkien avulla, joiden tarkoituk-
sena on vahvistaa toisen lasndolo. Myds koskettaminen on erittdin vahva kommuni-
kaation muoto. (Hammarlund 2010, 219) Teeskenteleminen, ettei toimintaa hairitse-
vid ongelmia ole, saattavat vaikuttaa helpoilta ratkaisuilta tyéyhteison konfliktinhal-
lintastrategiaksi. Toisinaan vastuusta voidaan pyrkid vapautumaan teettamélld ja
kayttdmalla hyvéksi erilaisia ilmapiirikartoituksia, koulutus- ja kehittdmisprojekteja,
konsultteja ja tydoryhmid. Ongelmien ennaltaehkéisyn kannalta on kuitenkin ensisijai-
sen tarkedd, ettd esimies havainnoi ja seuraa jatkuvasti tydyhteison toimintaa. Mikéli
esimies ei tiedd, mitad tyoyhteisdssa tapahtuu, ei hdn myoskéan kykene puuttumaan
sielld ilmeneviin ongelmiin riittdvan varhaisessa vaiheessa. Havaitessaan epasel-
vyyksié ja ongelmia esimiehen tulisi tutkia, mistd on kysymys ja tarkastella organi-
saation toimintaa ja alaisiaan johtamisen nédkokulmasta. (Jarvinen 2001, 87-88) Seu-

raavassa kuvassa (Kuva 8.) esitetadn ongelman kasittelyn ja ratkaisemisen vaiheet.

Tyoyhteison toiminnan havainnointi
ja seuranta
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tarkastelua kysyva ote ratkaisussa
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Aktiivinen seuranta

Kuva 8. Ongelman kasittelyn ja ratkaisemisen vaiheet. (Jarvinen 2001, 89)
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Esimies voi tehd& seuraavanlaisen tarkastelun, jonka jalkeen hanen tulisi pohtia, on-
ko tyOyhteison tilanteen kannalta tarpeellista ryhtyéd toimenpiteisiin mahdollisen on-
gelman ratkaisemiseksi. Esimiehen tulisi siis arvioida seuraavia asioita:

e Kuinka tyot sujuvat? Toimiiko tydoryhman yhteistyg?

e Kuinka syntyneet ongelmat hairitsevat asiakaspalvelua, tuotantoa tai tyonte-

koa ylipaansa?

o Keitd ongelmat koskevat?

e Onko kyseessa yksilollinen vai tydyhteisollinen ongelma?

e Kuinka kauan ongelmat ovat jatkuneet?

e Kuinka syvélla ongelmakierteessé ollaan?

e Mitd keinoja on kéytetty ongelmien ratkaisemiseksi?

e Miksi nama keinot eivat ole onnistuneet?

e Kuka voi ratkaista tilanteen?

e Kenelle on vastuu ongelman ratkaisemisesta?

e Mitd tapahtuu, mikéli tilanteeseen ei puututa? (Jarvinen 2001, 88)

Esimies voi myos katsoa parhaaksi seurata jatkossa tietyn henkilon tai ryhman toi-
mintaa tarkemmin. Esimies voi aina puuttua tyoyhteisdssa ilmeneviin erilaisiin on-
gelmiin, vaikkei hanelld olisikaan vahvaa naytt6a konfliktitilanteesta. Konfliktien
hallinnan laht6kohtana tydyhteisoissa tulee olla se, ettd on parempi puuttua epékoh-
tiin lilan varhain, kun asiat on viel& helposti korjattavissa, kuin liian my6haan, jolloin
konfliktit ovat jo syventyneet vaikeaksi Kierteeksi. Ongelman paheneminen konflik-
tiksi voi pysahtya jo alkuunsa, mikéli esimies rohkeasti kysyy havaitsemistaan mer-
keistda asianomaisilta henkilGiltd. Aktiivinen kiinnostus ja puuttuminen esimiehen
taholta ohjaavat henkildst6d miettim4&n omaa toimintaansa ja perustehtdvaansa or-
ganisaatiossa. (Jarvinen 2001, 88-90) Tydyhteison tilan seurantaa voi harjoittaa koko
henkildston voimin sen toimintaa arvioivissa foorumeissa. Yhteinen tilanteen seuran-
ta on tarke&d, silld reagoimalla nopeasti tyontekoa haittaaviin ongelmiin, véltytdén
tydyhteison ajautumiselta ongelmakierteeseen. (Jarvinen 2009, 117) Kuvassa (Kuva
9.) esitetddn tyoyhteison ongelmakierteen kadotuksen portaat”, jotka henkiloston

tulisi tuntea valttadkseen vaaranlaiseen kehityssuuntaan ajautumisen.
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Kuva 9. Ongelmakierteen portaat. (Jarvinen 2009, 117)

Tydyhteison kommunikaatio riippuu tyoyhteisdn keskindisesté riippuvuudesta. Kes-
kindinen riippuvuus on puolestaan luonnollista tydyhteisdissd. Konfliktien ehkaisys-
sé& voidaan kayttaa hyodyksi ladketieteen tohtori E. Bernen transaktioanalyysié. Teo-
rian mukaan ihmiselld on kolme erilaista minétilaa: lapsi, vanhempi ja aikuinen. Sen,
missa tilassa milloinkin olemme, voimme itse valita. Inmisen sisdinen lapsi on tayn-
na tunteita. Se on impulsiivinen ja haluaa hellyytta. Sisainen lapsemme haluaa voida
hyvin, ja siihen hanella on my0s oikeus. Sisdinen vanhempi on puolestaan omaksuttu
lapsuuden vanhemman hahmosta. Se kuvastaa vanhempien normeja, asenteita, tun-
teita, tottumuksia ja kaytosta. Aikuistaso taas omistautuu itsendiselle tiedonhankin-
nalle ja kasittelylle, arvioi todennakoisyyksid, seka vaihtoehtoja valintojemme ja
toimintamme perusteena. Kaikki minuuden osat ovat tarkeitd, mutta toisinaan josta-
kin minétilasta voi tulla hallitseva. Potilaan ja hoitajan suhteessa potilas voi omaksua
lilaksi lapsen roolia, kun taas hoitajat helposti ottavat vanhemman roolin. Vanhem-
man ja aikuisen tason ero tuntuu pieneltd, mutta silla on todellinen merkitys keski-
naisen kommunikaation rakentamisessa. Esimerkiksi kun tyotoveri tulee hataanty-
neend toisen luo ja sanoo: ”En 16ydéd avaimiani.”, niin tyotoveri voi vastata hénelle
joko vanhemman roolin omaksuen: ”’Sind et sitten osaa pitdé tavaroistasi huolta.”, tai
han voi suhtautua tydtoveriinsa aikuismaisen rakentavasti: “Muistatko milloin kaytit
niitd viimeksi?”. Padsaantoisesti tulisi pyrkid siihen, ettd tyoyhteisossd keskusteltai-

siin aikuisen tasolla, silla tdmé tapa on rakentavin. (Hammarlund 2010, 220-221)
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Tunteiden ja oireiden hyvaksyminen on tarke&d, mutta lisaksi tulisi hyvéaksya niiden
kasitteleminen oikeassa jarjestyksessd, ja oikeassa paikassa. Mikéli esimies pa&staa
tyontekijan kotiin vaikeiden ja stressaavien tehtévien jalkeen ilman ammatillisen
stressin purkamisen ja tydasioiden pohdiskelun jarjestamistd, kertoo tdma paitsi etii-
kan heikkoudesta, kuin my6s alhaisesta ammatillisuuden asteesta. Tallgin tilaisuus
parantaa tyforganisaatiota ja sen toimintatapoja sekd huolehtia henkiloston voimava-
roista jaa kayttdmattd. Luomalla sellainen ilmapiiri, jossa avun pyytdminen ja tar-
joaminen hyvéksytdan, voidaan tyoyhteisdssa helpottaa tehtavien hoitamista, seké
edistdd viihtyvyytta ja tyytyvaisyyttd. Usein tilanteissa, joissa pitdisi tehdd vaikeita
paatoksid, organisaatiot taantuvat hierarkisiksi. Tydyhteison jasenet tuntevat itsensa
sitd uhatuimmiksi, mitd huomaamattomampi ja vdhemmaén osallistuva esimies on.
Esimiehen tehtdva on puuttua tekijoihin, jotka tydyhteison sisalla tai sen ulkona li-
séavat stressia. Tietokoneen &&ressa tyoskentely on tutkimuksissa osoittautunut usei-
den terveydellisten vaivojen syyksi. Stressi lisddntyy, jollei tyontekijé voi itse paattaa
taukojen pitdmisestd. Tama puolestaan aiheuttaa lihasjannityksia. Myds tunteiden
salaileminen tydpaikalla on yleistd. Tyontekijan vointi voi olla siis jotakin muuta,
kuin mit4 paallepéin nayttdd. Vaatimattomampiin tehtaviin siirtdminen voi aiheuttaa
arvottomuuden tunnetta ja vahvistaa edelleen tyontekijdn omaa sisaisté katastrofitun-

netta, ja ulospdin asia nakyy paljon myohemmin. (Hammarlund 2010, 222-223)

Usein etnisissd tyoyhteisoissa kieliongelmat koetaan suurimmiksi haasteiksi, silla ne
aiheuttavat vaarinkésityksia ja vaikeuttavat kommunikointia. Esimiehen tulee roh-
kaista ulkomaalaistaustaisia tyontekijoitaan kayttdmaan suomen kieltd, jotta he oppi-
sivat sen tyon ohessa. Myos erilaiset kasitykset tydnteosta ja sukupuolirooleista, seka
tydyhteison joustamattomuus joidenkin kulttuuristen asioiden suhteen voivat aiheut-
taa konflikteja. Suomalaisen tyokulttuurin itsendisen tydskentelyn vaatimus voi olla
haastavaa henkiloille, joiden tyokulttuuri perustuu esimiehiltd saatuihin tarkkoihin ja
jatkuviin ohjeisiin. Huolella suoritettu uuden tyontekijan perehdytys on hyvé keino
ehkaista tyoyhteison konflikteja. Uusi tyontekija on aina tyoyhteison peili. Hanen
avullaan voidaan tunnistaa asioita, jotka tydyhteison tyotavoissa vaativat korjausta.
Onnistunut perehdytys kannattaa aloittaa niin, ettd perehdyttaja pohtii, millaista tie-
toa tarvitsi itse eniten tyohon tullessaan. Ensisijaisesti perehdytys kohdistuu tydsta
suoriutumiseen, mutta tdman liséksi on kerrottava menettelysta sairastumistapauksis-

sa ja tyoturvallisuuteen liittyvistd asioista. (Ekholm & Salmenkangas 2008, 30-34)
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4.2 Tybyhteison siséinen vuorovaikutus ja konfliktit

Tyo6yhteiso koostuu erilaisista yksiloista. Erds esimiestyon haasteista on johtaa naita
yksiloita niin, ettd mahdollistetaan kaikkien henkilékohtainen sitoutuminen tyohon ja
yksilot saadaan toimimaan ryhmassé tuloksellisesti. Olennaista on, ettd organisaati-
ossa paitsi hyvéksytdan ja ymmarretaan erilaisuutta, mutta myos osataan hyddyntaa
sitd parhaalla mahdollisella tavalla. (Aarnikoivu 2008, 63) Usein ryhmanmuodostuk-
sen etenemiseen liittyvat konfliktit johtuvat siitd, ettd ryhmén jésenet lakkaavat ole-
masta ns. vieraskoreita, ja alkavat etsid omaa paikkaansa tyotoveriensa joukosta.
Ohimenevét konfliktit ovat usein hyvéstd, silla ne opettavat ryhmén jésenia tunte-
maan toistensa rajoja. Pitempiaikaiset ristiriidat ovat sen sijaan oireita siitd, ett4 jokin
asia ryhmdn toiminnassa jarruttaa pahasti. Ero nédiden kahden tilanteen vélilla on
hiuksenhieno. (Castren toim. 2001, 139) Esimiehen kannattaa pitad mielessa se, etta
erimielisyydet ja ristiriidat ovat aina myds osa tydyhteison normaalia kehitystéa.
Ryhmén kehitysté tarkastellaan usein prosessina, jossa voidaan erottaa nelja erilaista
kehitysvaihetta, kuten ryhmén muodostuminen, sisdinen kuohunta ja kilpailu, ryh-
manormien muodostuminen ja pelisdantéjen vakiintuminen, sekd tyoryhmataso.
(Lindstrém & Leppéanen toim. 2002, 98)

Kéytanndssé nama neljd vaihetta nivoutuvat toisiinsa niin, ettei niitd aina pysty erot-
tamaan selvasti. Jaon avulla pyritddan valaisemaan ryhméan luonnollista kehitystéa.
(Mossboda ym. 2008, 79) Selkeimmin ryhmien erilaiset kehitysvaiheet ovat havait-
tavissa tyOyhteisoissd, joissa toistuvat ja nopeat muutokset henkilgstossa ovat luon-
teenomaisia. Jokaisen muutoksen jélkeen ryhmien muodostuminen alkaa uudelleen.
Talloin tavoitteet, toimintatavat, seké johtajuuteen liittyvat asiat ovat usein epaselviéa.
Ryhmén jésenten paikkansa ja roolinsa hakeminen ryhmaén sisalla aiheuttaa epavar-
muutta ja varovaisuutta. Pikku hiljaa ryhman toimintaan liittyvien ongelmien ratkai-
sut 16ytyvat. Nykyajan ty6eldmassa ani harva tyoyhteisd saastyy muutoksilta. (Lind-
strom & Leppénen toim. 2002, 99) Muodostumisvaiheessa ryhméén osallistuva ottaa
usein kantaa siihen, haluaako hén olla mukana. Yleistd on kohtelias ja pinnallinen
asenne, eikd arkoja asioita kasitell4. Tydyhteison tunnelma on yleensa viihtyisé ja
hauska, kun sen jasenet yrittavat sulautua joukkoon parhaansa mukaan. Tavoitteena
on osoittaa omat parhaat puolet, minka jalkeen tyypillisesti hiljennytaéan tarkkaile-

maan muita jasenid. (Mossboda ym. 2008, 78)
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Toisinaan tyoyhteiso juuttuu kuohuntavaiheeseen, jolloin voidaan puhua tydyhteison
eri kayttaytymisen tasoista nimikkeill& perusolettamustila ja tyoryhmatila. Perusolet-
tamustilassa tydyhteiso on osittain tai kokonaan luopunut tydnteon tavoitteista vaarin
tulkitun todellisuuden seurauksena. Tyoyhteisd ei ajaudu tilaan tietoisesti, vaan se
taantuu tilaan vaikean tilanteen seurauksena, jolloin se ei kykene endad toimimaan
tavoitteellisesti ja rationaalisesti. Ty0yhteisd kayttaytyy kuin se olisi taysin riippu-
vainen esimiehestéén tai sitd uhkaisi jokin vaara. Ratkaisun I6ytyminen téhén toivot-
tomuuteen on ryhman mielesta I6ydettavissad kahden ryhmén jasenen intensiivisesta
vuorovaikutuksesta ja yhteistyostd, ilman tyontekoa. Jasenet eivat kuitenkaan tee
aloitetta tai ota vastuuta muutokseen pyrkimisessa. (Lindstrom & Leppanen toim.
2002, 99) Kuohuntavaiheessa ryhman jasenten eroavaisuuksista alkaa muodostua
aavistus. Osa tydyhteison jasenista voi yrittdd haastaa esimiehen tai muutoin parantaa
omia asemiaan. Tassé vaiheessa ilmenevien asiakysymysten kasittely on erittdin tar-
ked, silla muutoin ryhma voi taantua ja samalla sen energia ja teho katoavat. Esi-
miehen tuleekin havaitessaan tehda aloite konfliktien kasittelylle, jotta tyoyhteisdn

toiminta voisi jatkua. (Mossboda ym. 2008, 78)

Kun konflikteista viimein selvitédén, on tuloksena entista vahvempi ryhma, jonka ja-
senet tuntevat toistensa tehtévat ja luonteenpiirteet. VVahitellen tydyhteison siséinen
hierarkia kehittyy ja yhteiset rutiinit seka sdéannét muodostuvat. Tavoitteista ollaan
yhtd mieltd, yhteisty0 sujuu ja kommunikaatio on moitteetonta. Tydryhmatasolla
tyoyhteison myrskyt ovat takanapéin. Tydyhteis0 on nivoutunut yhteen ja tuntee yh-
teisvastuuta tehtévien suorittamisesta. Tydnteko on tehokasta ja kaikki kunnioittavat
toistensa panosta. Ongelmia ratkotaan yhdessa ja tyontekijoiden kyvyt hyddynnetdan
niin tehokkaasti kuin mahdollista. Jasenet valittavat toisistaan paitsi ammattilaisina,
myaos ihmisind. (Mossboda ym. 2008, 78) Tyoryhmataso kuvaa tydyhteison kaytosta,
jossa sen jasenet tyOoskentelevat perustehtdvan suuntaisesti. Ominaista sille on hyvé
kosketus ympéardivaan todellisuuteen, sekd valmius muutoksiin tydssa. Ajoittain
kaikki tyoryhmét kokevat vaikeissa tilanteissa heilahduksia tyéryhmatasolta perus-
olettamustasolle. Parhaiten tyoyhteison kehittymista tukevat selkeét tavoitteet, yksin-
kertainen ryhmarakenne, mielekds tyon sisaltd, faktapohjainen kommunikaatio ul-
komaailman kanssa, seka ndille kaikille edellytyksia luova toimiva johtajuus. (Lind-
strom & Leppénen toim. 2002, 99, 231)
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Esimiehen toimintatavat vaihtelevat ryhman yleisten ja sen yksittdisten jasenten tar-
peiden mukaan. Uusi tyontekija tarvitsee tukea eri tavalla kuin tehtdvaansa ja tyoyh-
teison yleiseen henkeen jo sopeutunut henkild. Samoin esimiehen tulee vaihdella joh-
tamistapaansa tydyhteisén kehitysvaiheen mukaan. Uuden ryhmén esimiehend on
tarkedd antaa selkeitd ohjeita, kertoa ryhman tavoitteista ja olla tavoitettavissa, mikali
neuvoja tarvitaan. Kuohuntavaiheessa olevan ryhman esimiehen ei pida pelata myrs-
kyja, vaan kannustaa tyontekijoita ratkaisemaan syntyneet ristiriidat itse, puuttua asi-
aan tarpeen mukaan, muistuttaa ryhman tarkoituksesta, seké tehda jokaiselle selvéksi
hénen tehtdvansa ja osuutensa seka huolehtia siita, ettd tyontekijat tuntevat tehtévien-
sé véliset erot. S&antdjen muodostumisvaiheessa esimiehen tulee olla tavoitettavissa
tarpeen tullen, sekd auttaa ryhmaén jasenia ottamaan vastuuta tehtavistaan. Tyéryhma-
tasolla esimiehen tulee puolestaan delegoida ja tarkkailla tyota sivusta, osoittaa kiin-
nostusta ja pitéa itsensd ajan tasalla seka korostaa, ettd hanen puoleensa voi aina
kaantya tarpeen tullen. (Mossboda ym. 2008, 81-82)

Ryhméakommunikaatiosta on Kirjoitettu paljon. Usein ryhmadssé tydskentelevét ovat
yksimielisié tilanteen perusolosuhteista kuten siit4, kuinka ryhmaéa tulisi arvioida ja
mita he itse ajattelevat ryhmasta. Aina ryhman sisdinen kommunikaatio ei kuitenkaan
onnistu, jolloin se voi olla epaselvéa tai ristiriitaista. Konfliktien myéta ryhma voi
ajautua tilanteeseen, jossa se toimii vastoin jasentensa etuja ja saattaa toiminnallaan
jopa kumota yhteisen tavoitteensa. Usein vaikeudet johtuvat kyvyttdmyydesta kom-
munikoida ja ké&sitella asioita, joista ollaan yksimielisia. Paitsi ryhméan, myos yksi-
166N vaikuttaa eroahdistus, paatoksentekoahdistus, haluttomuus riskienottoon ja mie-
likuvat omien mielipiteiden julkaisemisen seurauksista. Mitd enemmaén paineita ryh-
maan kohdistuu, sitd vahemman ahdistusta se kestdd. Tasta huolimatta tulee ymmar-
t&a, ettd hallittu riskinotto kuuluu ihmis- ja liike-el&amén perusehtoihin. Ryhméa on
sitd varmempi, mitd selkedmpé&é sen sisdinen kommunikaatio on. Rakentavassa ryh-
méprosessissa ollaan tiiviisti yhteydesséd ulkoiseen todellisuuteen. Tastd huolimatta
ryhma kéyttaa alitajuista luovuuttaan ratkoessaan ongelmiaan. Harvat ryhmét toimi-
vat taysin jérkiperdisesti. Tavallisempaa on, ettd ryhmdssé panostetaan vaihtelevassa
maarin irrationaalisiin prosesseihin. Tastd seuraa se, ettd ryhmalla on ratkaisuja ra-
kentavassa ryhméprosessissa, mutta lukkiutumia hajottavassa prosessissa, silla hajot-
tavassa ryhméprosessissa ei synny kunnollista yhteytta todellisuuteen. (Hammarlund
2010, 226-228)
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Tilanteessa, jossa ryhmén jasenet ovat tyén uuvuttamia, saavat hajottavat ryhmépro-
sessit enemman tilaa kuin silloin, jos tyontekijat ovat innostuneita ja levanneita. Ha-
jottavalle ryhmaprosessille on ominaista alitajunnan kielteisten kuvitelmien ja késit-
teleméttomien alkukantaisten tunnekuohujen ohjaaminen. Kuvitelmat saattavat ilme-
td “taistele tai pakene”-reaktiona, jolloin tydyhteisoon syntyy kuvitelma siitd, ettd se
olisi jollakin tavoin uhattuna. TyOnteon sijaan ryhmén energia kuluu kuviteltuja tai
todellisia vihollisia vastaan taistellen. Vihollinen voi olla esimies, hallinto tai toinen
ryhmad, jonka uskotaan sabotoivan oman ryhman tavoitteita. On myds tavallista, etta
viholliseksi nimetaan jokin syntipukki oman ryhmén sisaltd. Jako hajottaviin ja ra-
kentaviin ryhméprosesseihin on ennen kaikkea yksinkertaistamista. (Hammarlund
2010, 228) Rakentavien ja hajottavien ryhmaprosessien eroja voidaan kuvata seuraa-

van taulukon (Taulukko 1.) mukaisesti.

Taulukko 1. Rakentavan ja hajottavan ryhmaprosessin erot

Rakentava ryhméaprosessi

- Ryhmaprosessilla on tavoite.

- Tavoite on tilviissa yhteydessa
ulkoiseen todellisuuteen.

- Ryhma pyrkii kehittymaan,
hankkimaan uusia taitoja ja
kokemuksia.

- Ryhma pohdiskelee ja
tutkii seka ulkoista
tavoitetta etta sisaista
tyostamista
- Ryhma pyrkii olemaan ryhmana
vastuussa ja on valmis ottamaan
vastaan seuraukset tekemisistaan.
- Jasenet toimivat itsenaisina
ihmisina, jotka ottavat vastuun

omasta osuudestaan ryhman tyota.

- Kaikki ryhmaprosessin kannalta
olennainen on avointa ja selvasti
iimaistua.

- Kommunikaatio on selkeaa ja
konkreettista.

Hajottava ryhméprosessi
- Tavoitteet ovat katkettyja.

- Ryhman kuvitelmista
syntyneet tavoitteet
syrjayttavat ulkoiset
tavoitteet

- Kehitys katsotaan uhkaksi
vallalla oleville kuvitelmille.
Ei haluta kokeilla uutta, vaan
uudet ajatukset ja menetelmat
torjutaan.

- Torjutaan arviointi ja pohdiskelu.
torjutaan tosiasiat ja informaatio,
joka ei tue omia kuvitelmia.

- Ryhma valitaa vastuuta, ihannoi
johtajaa ja pitaa valtaa ja
patevyytta johtajan ansiona.

- Vastuuta paetaan, ryhma on
passiivinen, ei yrita muuttaa
tilannetta vaan odottaa, efta joku
tai jokin huolehtii kaikesta.

- Ryhmassa oleva katketty ja
lausumaton hallitsee prosessia.

- Kommunikaatio on epamaaraista ja

taynna kaksimerkityksisia viesteja. Se

tapahtuu paaasiassa tiedostamattomalla
tasolla, mika aiheuttaa monitulkintaisuutta
ja vaarinkasityksia.

(Hammarlund 2010, 229)



91

TyoOyhteisossa tapahtuvan viestinndn tulee olla tiedottamisen sijaan vuorovaikutusta.
Yksipuolisessa tiedottamisessa ongelmana on se, ettei esimies voi olla varma siita,
onko viesti mennyt perille. Kaksisuuntaisessa, kasvokkain tapahtuvassa, vuorovaiku-
tuksessa esimies taas saa valittomasti palautteen siitd, kuinka tyontekijat ovat hanen
viestiinsd suhtautuneet. Kayttamalla hyvéksi aitoa vuoropuhelua, voidaan 10yt&& no-
peasti valinpitaméttdmyyden ja teeskentelyn syyt, jotka tiedottaessa jadvat usein tie-
dostamatta. Ihmisten johtaminen ei voi onnistua ilman vuorovaikutustaitoja. VVuoro-
vaikutuksessa ei kuitenkaan ole kyse siitd, ettd esimies saa tyontekijat asettumaan
organisaation padmaérien taakse. Vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuutta voidaan kéyt-
td44 myos hyvéksi tilanteissa, joissa organisaatio muodostaa pddmaéariaan. Organisaa-
tiot ovat kylla herkkia ottamaan huomioon asiakkaiden toiveet ja mielipiteet, mutta
oman henkildston kuunteleminen voi unohtua. Usein syyna on kyvyttomyys oivaltaa,
kuinka paljon tyOyhteison jasenet voivat auttaa esimiestd onnistumaan ty0sséan.
(Lassila 2002, 87)

Konfliktitilanteen yhteisen tutkimisen apuvélineena voidaan kayttdd monenlaisia
osallistavia ryhmamenetelmid. Menetelmét auttavat myds sellaisia tydyhteison jase-
nig, jotka eivat yleensé kéyta puheenvuoroja saamaan ndkemyksensa ja mielipiteensa
esille. Osallistavia ryhmamenetelmia voidaan kéayttaa seké taustojen selvittdmiseen
ettd ratkaisukeinojen keksimiseen ja valintaan erilaisissa konfliktitilanteissa. OPERA
-tyomalli koostuu viidesté eri Kirjaimesta eli osa-alueesta. Ensimmaisend osa-alueena
on “omat ajatukset”, jossa jokainen pohtii muutaman minuutin omia ndkemyksidén ja
mahdollisesti ehdotuksiaan kasiteltavasta asiasta. Toinen vaihe on “pari- tai pien-
ryhmatyoskentely”, jossa jokaisen nidkemyksistd keskustellaan vuorotellen pienryh-
missa muutamia minuutteja. Keskustelun lopuksi ryhma kirjaa yhdessd sopimansa
nakemykset, kehittdmistarpeet tai parhaat ehdotukset muistiin esittdmista varten.
Kolmannessa “esittelyt” -vaiheessa pienryhmien ndkemykset tuodaan koko ryhman
tietoon, joko itse esittdmalld tai vetdjdn toimesta. “Ristiin arvioinnissa”, eli neljan-
nessa vaiheessa valitaan kaikista ehdotuksista parhaat. Oman ryhmén ehdotuksista
saa kayttada korkeintaan yhden. Lopuksi “asioiden ryhmittelyssd” ehdotukset ryhmi-
tell&an liittdmalla samankaltaiset yhteen. Ehdotukset, jotka jadvat vaille kannatusta,
poistetaan. Lopputuloksena tyoyhteisoll4 on muutamia ehdotuksia, jotka ovat saaneet
kannatusta. Jéljelle jaaneitd ehdotuksia ryhdytddn yhdessé tydstamaan ja suunnitte-

lemaan toteutukseen tarvittavia toimenpiteitd. (Vartia ym. 2004, 43-44)
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Tyoyhteisolle voi olla hedelmallistd tutkia omaa konfliktitilanteiden késittelyn ta-
paansa. Konfliktinkasittelyd voidaan tehdd kahdessa ulottuvuudessa, kuten missa
maarin yksilo tai ryhma pyrkii tayttdmaan omat tarpeensa ja toisaalta ottamaan huo-
mioon muiden tarpeet. (Lindstrom & Leppéanen toim. 2002, 231) Yksil6lahtoisten
konfliktien yhteydessa tulee muistaa, ettd vaikka ty0yhteiso ei voikaan toimia tyon-
tekijoidensd hoitajana, voi se monin tavoin ohjata ja auttaa yksil6d hoitamaan on-
gelmaansa. Esimies voi esimerkiksi sopia tydpaikalla erityisjarjestelyistd, joilla hel-
potetaan yksilon tilannetta valiaikaisesti. Nain hén voi selvitd paremmin esimerkiksi
akuutista elaménkriisistdén. Erityisjarjestelyissd on erityisesti otettava huomioon, etta
niitd koskevat ehdot tulee selkeésti madritelld kyseisen tyontekijan kanssa ja sopia,
mitd muutoksia jarjestelyistd seuraa muulle tydyhteistlle. Jarjestelyistda ja niiden
syista tulee kertoa myds muulle henkilostolle, jottei yksilo joudu huonoon valoon
muiden silmissa. Toisinaan erityisjarjestelyt eivét ole mahdollisia, jolloin esimiehen
rooli on painottaa tyontekijélle asioidensa jarjestykseen saattamisen tarkeytta. (Jarvi-
nen 2001, 72-73) Konfliktien ratkaisua aloitettaessa, voi tydyhteison tai yksilén odo-
tukset siitd, ettd kaikki tulee muuttumaan, olla eparealistisen suuria. Konfliktien rat-
kaisemisen prosessi on pitka, ja se sy0 kaikkien voimavaroja. Yhteison ristiriitojen
yhteinen kaésittely voi parhaimmillaan opettaa tyGyhteison jasenille paljon. Ennen
kaikkea ratkaisuprosessi liséa tydyhteison selviytymiskykya ja uskoa omiin mahdol-

lisuuksiinsa selvittaa jatkossakin vastaantulevat konfliktit. (\Vartia ym. 2004, 77)

Konfliktitilanteen laajuutta hahmotettaessa tulee liséksi eritelld, sit4 juontuvatko kon-
fliktin syyt tyoyhteison ulkopuolelle. Tydyhteisdn yhteistydvaikeudet saattavat joh-
tua tai ainakin syventyad, jos esimerkiksi toisella osastolla on ongelmia, jotka heijas-
tuvat eteenpdin. Myos omassa tyOyhteisossa olevat ongelmat saattavat heijastua
eteenpdin ja ndin vaikeuttaa seuraavan yksikon tyota. Joissain tapauksissa naapuriyh-
teison tyontekijat tulevat huomaamattaan vedetyksi mukaan yhteison tilanteeseen,
kun tyoyhteison vaki kokee tarvetta purkaa tuntojaan. Talla tavoin ongelma voi hel-
posti levitd myos organisaation ulkopuolelle. Julkisen sektorin ongelmatapauksissa
asiaan vedetddn helposti mukaan myos paéattajat, luottamusmiehet ja tiedotusvalineet.
Konfliktin levidaminen organisaation ulkopuolelle on kuitenkin erittdin haitallista sen
julkiselle kuvalle. Huonon maineen kiiriessé eteenpdin, saattaa organisaation olla
hankalaa tulevaisuudessa rekrytoida uutta henkil6stoa tai se voi myods menettdd yh-

teistydkumppaneitaan ja asiakkaitaan. (Vartia ym. 2004, 36)
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TyOyhteison yhdessé rakentamien sisdisten pelisdantdjen avulla se pystyy madritte-
lemé&én itselleen sopivat ja tydpaikan toimintaan soveltuvat toimintamallit ja -tavat.
Pelisaantdjen tarkoituksena on tukea yhdessé tydskentelyd, sek& mahdollistaa kay-
tdnnodn yhteistyota ja ennaltaehkaistd konflikteja. Tarve ja siséltd toiminnan ja vuo-
rovaikutuksen pelisadnnéille perustuvat tyoyhteisojen omille tarpeille ja toimintata-
voille. Yleisia ohjeita pelisdannoéille on mahdoton antaa, joten jokaisen tydyhteison
on laadittava itselleen sopivat saannot. Tarkeda on, ettd kaikki tydyhteison jasenet
paasevat mahdollisuuksien mukaan vaikuttamaan peliséantojen laatimiseen, silla
muuten s&antdihin sitoutuminen voi osoittautua haasteelliseksi. Pelisadntojen laati-
minen voidaan aloittaa kysymaélld, mihin asioihin ty0yhteisdssa tarvitaan saantoja
toimintaa selkiyttdmaan. On myds hyva sopia tydyhteison kesken pelisdéntojen rik-
komisen seurauksista. Sdantdja on hyvé tarkistaa ja palauttaa tyontekijoiden mieleen
esimerkiksi vuoden vélein. (Vartia ym. 2004, 61-62, 68)

Johtajuuden avulla tydyhteisostd muodostuu yhtendinen. TyOyhteison yhtendisyys
tarkoittaa sitd, ettd erilaiset nakemykset ja vastakkaisuudet nahdaan uhkan sijasta
rikkautena. Talloin tydyhteisdssd ymmarretdén, ettd toimiakseen tehokkaasti se tar-
vitsee jannitteitd, ei velttoutta. Esimiehen osoittama johtajuus paitsi luo ryhman si-
séistd yhtenaisyyttd, niin se ndkyy myos osastojen vélisena hyvéna ilmapiirina. Eri-
laisia ihmisid on myos johdettava eri tavalla. Erilaisuus muodostuu lopulta yhtenéi-
syydeksi. Kun esimiehet osaavat johtaa omia osastojaan tasavertaisesti, niiden valiset
luontaiset jannitteet kyetadn hallitsemaan ja samalla niistd voidaan hyotyd. Organi-
saation sisélla on aina jonkin verran kilpailua osastojen Vélilla ja mikéli yksi osas-
toista haviaa jatkuvasti huonon johtamisen seurauksena, vaikuttaa tdima osaston tyon-
tekijoiden tydmoraaliin negatiivisesti. Hyva johtajuus on sitd, ettd esimies osaa ha-
vainnoida ympariston signaaleja oikein, ja ilman, ett han tarkoituksellisesti tulkitse
niitd omien tai osastonsa etujen mukaisesti. Ainoastaan ndin koko organisaatio voi
muodostua yhtendiseksi, jolloin onnistunut strategia tuo mukanaan menestysta.
Tyonteon tulee aina olla humaania. Ensin tulee ihminen, ja sitten ihminen, joka tekee
toita ja lopuksi ihminen, joka tekee tulosta. Humaani tehokkuus ei ole vaikeaa esi-
miehelle, jolla on johtajuutta. Humaani tehokkuus saavutetaan antamalla ihmisten
tehda tulosta, eikd budjetoidun tuloksen johtaa ihmisid. Tdma ohjaa yhtenéisyyteen ja
yhtendisyys merkitsee konfliktinkestavyytta. (Lassila 2002, 222-224)
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4.3 Ulkoiset auttajatahot konflikteissa

Ensisijaisesti tyoyhteisossd ilmenevien konfliktien purkaminen on aina esimiehen
tehtdva. Toisinaan organisaatiossa voi kuitenkin tulla vastaan tilanteita, joissa esi-
miehen on hyva hakea tukea ja apua ongelmien ratkaisuun tydyhteisén ulkopuolisilta
tahoilta. Erityisen tarkeda on, ettd avuksi valittu ulkopuolinen taho koetaan kaikissa
tilanteissa puolueettomaksi ja tasapuoliseksi. Useimmiten tilanteissa, joissa esimie-
hen taytyy selkiyttadd kasitystdan tyoyhteison tilanteesta, voi han ké&antya tydsuojelu-
henkildston tai luottamusmiesten puoleen. Tyoyhteison ristiriidoista ja konflikteista
keskustellaan yleensa tyoterveyshuollon kanssa, jonka henkilostoda koskee vaitiolo-
velvollisuus yksittdisen tyontekijan asioista. Tasta huolimatta esimies voi keskustella
tyoterveyshuollon kanssa tydyhteison tilanteesta yleisesti, jolloin ty6terveyshuollon
tyontekijat voivat viestia hanelle ongelmista ja ristiriidoista, joista useat tyoyhteison
jasenet ovat kertoneet. (Vartia ym. 2004, 14, 21, 72)

Tyoterveyslaitos suosittelee ulkopuolisen tutkijan tai selvittelijan kayttéa kun kon-
fliktin todellista syyta ei 16ydeté yhteisista tarkasteluista huolimatta, vaan organisaa-
tiossa kasitellaan ainoastaan konfliktin ilmentymid. Kenties todellista syyta ei uskal-
leta sanoa &aneen, tai tilanne voi olla selkeé&sti henkil6itynyt tai yksiloldhtdinen. Mo-
nesti téllaisia tilanteita ovat tapaukset, jotka liittyvét esimiehen ja alaisen seuruste-
lusuhteeseen tai keskindiseen avioliittoon. Myds laheiset sukulaissuhteet tydpaikalla
saattavat aiheuttaa muussa henkildstossé tunteen, ettd sukulaissuhde esimieheen tuo
mukanaan tiettyja etuuksia. Ulkopuolisen asiantuntijan apu voi olla perusteltua myos
silloin, kun esimies kokee, ettei hanella ole riittdvasti taitoa konfliktin selvittelyyn tai
sovitteluun. Esimies voi myos todeta olevansa itse osa konfliktia, tai tydyhteisd ei
koe héanta puolueettomaksi. Erityisen hankalia tilanteita esimiehelle voivat olla kah-
den henkilon valiset konfliktit, jotka ovat jo luisuneet henkisen vakivallan ja kiusaa-
misen puolelle. Toisinaan ulkopuolinen apu voi olla kaivattua, kun pitkaan jatkunut
riita jJumiutuu keskindiseksi syyttelyksi, tai tydyhteisdssa on valloillaan syntipukki-
draama, eivatka tyOyhteison jasenet suostu muuttamaan omia ndkokantojaan. Voi
olla myds tilanteita, joissa tydyhteison omat keinot on kéytetty loppuun konfliktin
selkiytymattd, tai yritykset ratkaista ongelma ovat johtaneet yha suurempiin ongel-
miin. (Vartia ym. 2004, 72—73)
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Konfliktien selvitystydhon ulkopuolista asiantuntija-apua tydyhteisoille ja organisaa-
tioille tarjoavat muun muassa erilaiset tyoterveyspalveluja tuottavat organisaatiot ja
yksikdt. Nykyisin useilla tyoterveysasemilla tydskentelee myds tydyhteiséasioihin
perehtynyt tyoterveyspsykologi. Suurilla organisaatioilla saattaa olla lisdksi henkil6s-
tohallinnossa tydyhteison kehittdmisen asiantuntijoita. Tarvittaessa myos tyosuojelu-
viranomaiset voivat auttaa 16ytaméaan tilanteeseen kaivattua asiantuntemusta tyopai-
kan ulkopuolelta. (Vartia ym. 2004, 75) Usein tydyhteison ulkopuolisen asiantuntijan
tehtdvana konfliktitilanteessa on oikeastaan vain analysoida ongelmallinen tilanne.
Jasentamélld konfliktin kulkua ja olemusta h&n voi kuitenkin auttaa esimiestd, kon-
fliktin osapuolia, tai koko organisaatiota selvittdmaan tilannetta. Erityisen tarked4 on
asiantuntijan tuki tydyhteisolle ratkaisujen etsinndssa. Ulkopuolisen selvittelijén teh-
tavat sovitaankin tarkasti etukéteen niin, etta eri osapuolien vastuualueet ovat selvilla
tyon edetessd. Ulkopuolisella asiantuntijalla voi olla monenlaisia tehtavié organisaa-
tion tilanteesta riippuen, joista esimerkkiné seuraavat:
e Tilanneanalyysin ja yhteenvedon laatiminen konfliktin taustoista, kehitykses-
t4 ja nykytilasta.
o Palautteen antaminen selvityksesté seka tilaajalle etta konfliktin osapuolille.
e TyoOyhteisdn avustaminen ja tukeminen ongelmien késittelyssé ja mahdolli-
sesti ongelmallisten tydolojen kehittdminen.
e Ty0yhteison ja esimiehen avustaminen ratkaisuprosessin rakentamisessa, oh-
jauksessa ja seurannassa.
o Valittajand ja sovittelijana toimiminen erilaisten konfliktien kasittelyssa.
e Esimiehen tyonohjaajana toimiminen tdman kasitellessa yksilon tai yhteison
konfliktitilannetta.
o Selvittad esimiehen kanssa sitg, riittdvatko yhteisolliset keinot, vai tarvitaan-
ko konfliktin ratkaisemiseksi organisatorisia paatoksia.
e Auttaa l6ytaméan rakenteellisia ja toiminnallisia ratkaisuja konfliktin ratkai-
semiseksi.
e Auttaa esimiesta tydrauhan palauttamisessa.
e TyoOyhteisdn auttaminen sellaisten ratkaisujen 16ytdmiseksi, jotka minimoivat
konfliktitilanteen haitallisia seurauksia. (Vartia ym. 2004, 73-74)
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Tyoyhteison ongelmien kartoittaminen ja tutkiminen erilaisten kartoitusten ja selvi-
tysten avulla on yleensa perusteltua ja jarkevad. Esimiehet ja johto tarvitsevat kehit-
tdmistoimiaan varten tietoa paitsi henkiloston mielipiteistd myds ulkopuolisen néko-
kannan asioihin. (Jarvinen 1998, 100) Tilanneanalyysi on erés yleisimmisté ulkopuo-
lisilta asiantuntijoilta tilatuista palveluista. Sen laatimiseen voidaan kayttaa erilaisia
menetelmid, kuten yksilo- ja ryhmadhaastatteluja, yhteistoiminnallisten tilanteiden
havainnointia, henkiléston Kkirjallisia havaintoja tydyhteison tilanteesta, historia-
analyysia ja erilaisia toiminnallisia menetelmid. Koko yhteisoa koskevien konfliktien
selvittelyssé haastatellaan kaikkia tydyhteison jasenid, esimies mukaan lukien. Mika-
li konfliktissa on kyse kahden henkilon vélisisté jannitteisté, niin asianomaisia haas-
tatellaan erikseen ja tamén lisdksi heiddn esimiehidan ja tyotovereitaan. Ylemman
johdon haastatteluja tarvitaan usein tilanteissa, joissa konfliktin toisena osapuolena
on esimies. On kuitenkin muistettava, ettd ulkopuolinen asiantuntija on puolueeton
toimija, jonka tarkoituksena on tukea esimiestd ja tydyhteisoa konfliktissa. Han ei
anna valmiita ratkaisuja, vaan auttaa organisaatiota 16ytamaan ratkaisun konfliktiin

itse, johtajuuden séilyessa esimiehella. (Vartia ym. 2004, 74-75)

Vaikka kysyntaa erilaisille kehittdmisismeille ja -kartoituksille riittisi, eivat ne valt-
tdmattd vastaa organisaation todellisia ongelmia tai kehittdmistarpeita. Usein organi-
saatioissa toivotaan, ettd ulkopuolinen konsultti hoitaisi koko tydyhteisén ongelman,
jonka suhteen itse ollaan avuttomia. Yleinen virhe silloin on, ettd odotetaan konsultin
hoitavan ty6yhteison ongelmat ja muutokset. Odotetaan siis muutoksen tapahtuvan
ilman, ettd kenenkdan tarvitsisi muuttua. Konsultteihin saatetaan liitt4& messiaanisia
toiveita ja maagisia odotuksia, erityisesti jos hdn on etéinen tai tunnettu hahmo. Mi-
kali toiveet ovat liian suuria, seuraa siitd yleensd karvas pettymys. Sen sijaan koh-
tuulliset toiveet ja odotukset luovat myonteisen ilmapiirin asiakkaan ja konsultin va-
liseen suhteeseen. Osa konsulteista saattaa virheellisesti perustaa toimintansa ihmeité
tekevéén rooliinsa kauppaamalla erityistd menetelmaa tai viisautta, jolla tydyhteison
konfliktit hoituvat kerralla. Julkisuuden henkil6iden kutsuminen konsultoimaan tai
luennoimaan organisaatiolle voi tastd huolimatta innostaa ja herattdd uusia ajatuksia
jo pelkastaan sen ansiosta, ettd saadaan vaihtelua tydyhteison arkirutiineihin. Taméa
piristdva vaikutus on kuitenkin lyhytkestoista, joten ainoastaan niiden avulla ei voida

ratkoa tydyhteison ongelmia. (Jarvinen 1998, 99-101)
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Innokkaasta myyntivireestadn huolimatta konsulttien tulisi kuitenkin kertoa organi-
saatioille, etteivat kartoitukset sindllaédan muuta asioita. Varsinainen tyonteko tydyh-
teisossa alkaa, kun tiedot on keratty, kasitelty ja raportoitu tilaajalle. Asioiden muut-
taminen vaatii johdolta ja henkilostolta jatkuvaa ponnistelua kdytannén hyédyn saa-
vuttamiseksi. Erilaisille kartoituksille on tunnusomaista vastuunpakoilu siind mieles-
s&, etta ongelmia on tapana kartoittaa nimettdmasti ja hyvin yleisella tasolla. Prosent-
tiluvuin ja keskiarvoin esitetyista vastauksista yksinkertaisiin kysymyksiin on viela
pitkd matka siihen, ettd todella tiedostettaisiin, minkélaisia tydyhteison ongelmat
ovat, ja miten niitd tulisi pyrkia ratkaisemaan. Suurissa organisaatioissa mittavatkin
kehittdmishankkeet voivat jaada anonyymeiksi, jolloin ei edes tiedetd, mistd hanke
on lahtenyt liikkeelle, ja mihin sen avulla pyritdén. Tapauskohtaisesti tuleekin arvi-
oida, onko kehittamishankkeen kéynnistaminen perusteltua, mikali organisaation joh-
to ei ole sitoutunut siihen aktiivisesti. Usein tyopaikoilla torméataan erilaisiin kehit-
tdmishankkeisiin, jotka kuivuvat kokoon juuri johtotason tuen puutteesta. (Jarvinen
1998, 101-102)

Tarkeintd esimiehen tyon tukemisessa on auttaa héntd luomaan itselleen toimiva
henkilokohtainen yhteysverkosto. Vaikka sen muoto vaihtelee, on yhteysverkosto
aina ikuinen. Putoamalla keskelle tuntematonta tehtdvakenttaa, ei paraskaan esimies
saa tuloksia aikaan. Vastuu yhteysverkoston luomisesta on esimiehella itselldan, mut-
ta tehtévé voi osoittautua ylivoimaiseksi ilman henkildstosaston, esimiesten ja kon-
sulttien apua. Yhteysverkoston avulla esimies voi 10ytéd apua ja tukea tilanteisiin,
joihin jokapéivaisessa tyossa ei usein tormaa. Koska esimies toimii usein myos orga-
nisaation ulkopuolella, niin yhteysverkostoon on hyva kuulua esimerkiksi rahoittaji-
en edustajia, asiakkaita, organisaation salliessa Kilpailijoita ja julkisen hallinnon
edustajia. Tarke&a on, ettd yhteysverkostoon kuuluu myods organisaatioon sidoksissa
olemattomia tukihenkil6itd ja neuvonantajia. Heilla on suuri vaikutus siihen, etta
esimiehen kokonaiskuva johtamisesta kasvaa organisaatiota suuremmaksi. Yhteys-
verkostojen tarve korostuu tilanteissa, joissa esimies pyrkii tehostamaan eri osastojen
valista yhteistoimintaa, sill& yhteysverkostojen lapi suodatetut ajatukset omaksutaan
helpommin. Lisaksi kattava yhteysverkosto tehostaa tiedotusta ja tiedonhankintaa.
Yleensa yhteysverkoston ylldpitoon riittdd, kun muistaa kiittdd saamastaan avusta.
Yhteysverkoston hoitoon kuuluu oleellisesti myds sen lapikdyminen vuosittain, esi-
merkiksi puhelimitse, suhteiden yllapitdmiseksi. (Lassila 2002, 216, 218-219, 222)
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4.4 Sovittelumenettelyn kaytto tydyhteisokonflikteissa

Keskeinen ajatus sovittelussa on se, ettd konfliktin osapuolet ratkaisevat ongelmansa
itse. Sovittelijan tehtdva on ainoastaan toimia avustajana. Sovittelun pddmaaréna on
sovittelutulos. Perusedellytyksena onnistumiselle on, ettd osapuolet haluavat aidosti
paastd sopuun keskendan. Sopuun péadsemiseksi molempien osapuolten on oltava
valmiita tulemaan toisiaan vastaan. (Vartia ym. 2004, 60) On tarke&a muistaa, ettei
ole olemassa ongelmaa, josta puhumatta jattdminen auttaisi sen ratkaisemisessa
(Pehrman 2009, 5) Taulukossa (Taulukko 2.) esitetddn konflikteihin johtaneita syité
Tydyhteisosovittelu-tutkimuksen mukaan. Sulkeiden sisalla olevat luvut tarkoittavat

14 sovittelutapauksen aikana osapuolten esittdmien syiden lukumaaréa.

Taulukko 2. Tyoyhteis6konflikteihin johtaneet syyt vuosina 2005-2008 TYSO
-tutkimuksen mukaan

Kategoria Syyt

1. Vuorovaikutukseen Littyvit telkijit | Selin takana pubuminen (1414)
a) Verbaalinen vuorovaikutus Epiasiallinen pubetyyh (35)
Aggressiivinen kiyttiytyminen(28)
Kirje tai kirjallinen arvostelu (5)
Valehtelu (4)

Oikeassa olemisen tarve (4)

Muu kantelu ja juoruilu (2)
Itsekeskeisyys (1)

b) Nonverbaalinen vuorovaikutus Puhumattomuus (10/13)

Ei tervehdita (3/13)

Selin kiantiminen (2)
Kuuntelemattomuus (2)

Ei ole tullut knulluksi (1)

Ei katsekontaktia (1)

2. Henkilokohtaiset teldjit Sairaslomat (6/13)

Poissaoclot (3/13)

Kotihiirinta (2)

Omien asioiden hoitaminen tydaikana (2)
Liheinen ystavyys (2)

Pukeutuminen (1)

3. Tehtavisuuntautuneet teldjit Erimielisyydet tyon jakamisesta ja tyotavoista (9)
Peliziantoja ei noudateta (7)

Seurataan toisten tekemsia (4)

Uusien tyotapojen vastustaminen (2)

Tiedon salaaminen (2)

Toiden valikointi (2)

Varoitukset tyokayttaytymisesti (2)
Puutteellinen opastus (1)

Tyomtoilu (1)

4. Kulttuurista johtuvat telajat Nikokulmaerot (2)

5. Muut teldjat Tilannetajun puute (1), viirin ymmirrykset (2),
ailahtelevaizuus (2)

(Pehrman 2009, 12)
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Konfliktien ja ristiriitojen hoitamattomuudesta syntyy tyonantajalle aina kustannuk-
sia, tavalla tai toisella. Yha useammin tydyhteisOjen siséiset ristiriidat ovat sairaus-
lomien syind. Tyonantajan tulee huolehtia siitd, ettd yksittaiset tyontekijat ja tydyh-
teiso sailyttavat tyokykynsa. Sovittelun soveltamiseen tydyhteisokonfliktien selvit-
tdmisessé liittyy useita nakokohtia. TyOnantajan kannalta tarke&a on sailyttaa tyoyh-
teison toimintakyky, jotta tyontekijat voivat hoitaa tehokkaasti tehtaviaén. Sovittelu
tulee esiin sellaisessa tydyhteison tilanteessa, jossa tyonantaja arvioi, ettd sopu on
vield I0ydettavissa kaikista ponnisteluista huolimatta. Arvion pohjalla on oletus siita,
ettd organisaatiossa on toimiva tyonsuojelu. Tyoyhteison tilanne voidaan arvioida
myos sellaiseksi, ettd sovitteluprosessin kdynnistdminen on tarkoituksenmukaista jo
melko varhaisessa vaiheessa. Konfliktien hallinnasta puhuttaessa on korostettava,
ettd kaikkien osapuolten ndkdkulmasta on tarkeaa todeta jossakin prosessin vaiheessa
asian olevan télt4 osin loppuun kasitelty. Paatoksen tekee yleensé tyonantaja tai esi-
mies. (Poikela toim. 2010, 167-168)

Tyodyhteisokonfliktien sovittelu on ennen kaikkea vapaaehtoinen konfliktinhallinta-
menetelmd, jonka avulla puolueeton, usein ulkopuolinen sovittelija auttaa konfliktin
eri osapuolia I6ytamaan itse, sovittelumenettelyn kautta, molempia osapuolia tyydyt-
tavan loppuratkaisun. Itse erimielisyyden ratkaisemiseen sovittelija ei osallistu, vaan
han toimii lahinna sovinnon muodostamisen mahdollistajana. Sovittelijan tehtavana
on siis ohjata prosessia, jonka lopputuloksena konfliktin osapuolet 16ytavat itse rat-
kaisun ongelmaansa. Sovittelijan rooli on ennen kaikkea olla aktiivinen kuuntelija.
Hén sallii myos tunteiden késittelyn, moraalisen pohdinnan ja arvokeskustelun. Han
ei tuomitse, mutta huolehtii siitd, ettd sopimus on kaikille osapuolille kohtuullinen.
Sovittelun avulla suunnataan tulevaisuuteen sosiaalisen toiminnan keinoin, etsien
aktiivisesti pysyvia myonteisia ratkaisuja. (Pehrman 2009, 18) Sovittelijana voi ul-
kopuolisen toimijan lisaksi toimia myos esimerkiksi esimies, tyoterveyslaédkari tai -
hoitaja tai tyoterveyspsykologi. Organisaation ulkopuolinen sovittelija takaa kenties
varmimmin puolueettoman kannan késiteltdvaan asiaan. On tarkedd, ettd konfliktin
osapuolet hyvaksyvét sovittelijan ja luotavat tdmén puolueettomuuteen. Kannattaa
muistaa, etté sovittelijan tehtdva ei ole helppo. Hanelld on myds vastuu tarkistaa, etté
késiteltavat asiat ymmarretddn samalla tavalla, seké& tehd& aika ajoin yhteenvetoja
ké&sitellyista asioista. (Lindstrém & Leppénen toim. 2002, 233) Seuraavassa kuvassa

(Kuva 10.) esitetdan sovitteluprosessi ja sen ohjaus konfliktinratkaisukeinona.
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TEORIA LAHESTYMISTAPA OHJAUSTAPA
Osallistava konfliktinratkaisu Thmiskeskeisyys Fasilitatiivinen ohjaus
Arvon ja aseman sailyttiminen Ymmairryksen lisidminen
Narratiivisuus Kohtaaminen Milloin tehdédin interventio?
Emansipaatio (empowering) Empowerment/Recognition Kuinka tehdiin interventio?
Transformaatio Oppiminen
Demokraattinen dialogi
Totuuden tuntu
Ei ratkaisua
Uusi sovittelu AR
Aloitus Informaatio ! Sovittelu Tiedottaminen
-0 0 .—». -9—0-0
Valmistautuminen Kt::a. : Seuranta  Lopetus
Erillistapaamiset e

ja sopiminen

Kuva 10. Sovitteluprosessi ja sen ohjaus konfliktin ratkaisukeinona. (Pehrman 20009,
22)

Sovittelumenetelmén taustalla vaikuttavat uusklassinen rikosoikeusajattelu 1960—
1970-lukujen taitteesta seka restoratiivinen oikeusajattelu 1980-luvulta. Menetelma
on ennen kaikkea osapuolia osallistava. Sen arvoja ovat ihmissuhteiden korjaaminen,
kunnioittava vuoropuhelu, vastuunotto, armo, anteeksipyyntod, oppiminen ja hyvak-
syminen. Sovittelumenetelma sopii kaikille ik&an, sukupuoleen, henkiléstoryhmaan,
asemaan tydyhteisossa tai konfliktin sisdiseen rooliin katsomatta. Sovittelu on koettu
hyddylliseksi jopa silloin, kun se ei ole johtanut varsinaiseen sopimukseen, mutta
asioiden kasittely on kuitenkin keventanyt tydyhteison ilmapiirid. (Pehrman 2009,
18, 20, 30-31) Parhaiten sovitteluprosessi soveltuukin keskustelua ja keskindistéa
vuorovaikutusta edistéviin tilanteisiin, kuten johtamiskiistoihin ja kiusaamistapauk-
siin. Sovittelulla voidaan saavuttaa tuloksia myos tyolahtoisissa konfliktitilanteissa.
Joka tapauksessa tyOnantaja saa sovittelun avulla arvokasta tietoa tilanteesta ja sen
ratkaisumahdollisuuksista. (Poikela toim. 2010, 168) Paasaantdisesti sovitteluproses-
si etenee ratkaisukeskeisen ongelmanratkaisun vaiheita noudattaen. Tarvittaessa osa-
puolten kanssa voidaan neuvotella ensin erikseen. Késiteltavia aiheita ovat sopimuk-
set tyoskentely- ja etenemistavasta, tarkennus tilanteen kehittymisesta nykyiseen pis-
teeseen, sek& sovittelun tavoitteet ja aikataulu. (Lindstrom & Leppénen toim. 2002,
233-234)
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Sovittelun ensimmaisessd vaiheessa sovittelija kuulee konfliktin osapuolia, jotka
saavat kertoa oman nakemyksensé tapahtumien kulusta. Jos kyseessa on isompi ryh-
ma4, tarkentaa sovittelija aluksi, mistd on kyse ja kuinka sovittelussa edetdén. On tar-
kedd, ettd osapuolet oivaltavat, ettei sovittelija ratkaise ongelmia, vaan he itse. Sovit-
telijan tehtavéné on kuunnella. Han ei tulkitse, opeta tai tuomitse. Yleensa haastatte-
lut ovat noin tunnin mittaisia keskusteluja. Vaiheelle on ominaista, etta ihmiset ah-
distuvat. Sovittelijan tulee rohkaista osapuolia kertomaan kokemuksistaan avoimesti.
Konfliktin osapuolten yhteisessa tapaamisessa kaikki osapuolet kertovat vield vuo-
rollaan oman tarinansa toisten kuunnellessa. Tdmé& avaa uusia ndkokulmia, silla osa-
puolilla on eri kasitys siitd, mitd on tapahtunut. Jo haastatteluvaiheessa sovittelija
kartoittaa osapuolten sovinnonhalua. On muistettava, etta sovittelu on avoin dialogi,

eiké koskaan voi tietad, mita tapahtuu. (TEK www-sivut)

Tarinoiden kertomisen jalkeen on vuorossa yhteinen keskustelu, minka aikana tun-
teet yleensd nousevat pintaan. Tdma kuuluu asiaan, silld& muutoin tunteet jaisivat ka-
sittelemattd. Tunteenpurkauksien vuoksi ei sovittelua tule jattda kesken. Ensin lapi
kaydaan tapahtuneet asiat, ja sen jalkeen se, miten asia voitaisiin ratkaista. Osapuolet
tottuvat sovittelussa siihen, etta joku itkee tai korottaa &44ntdan. Jos asioita ei kasitella
loppuun saakka, niin kertyy mielipahaa, joka saattaa aiheuttaa masennusta, unetto-
muutta, poissaoloja, tyokyvyttdmyytta ja ennenaikaisia elédkkeitd. Ihmisten padstessa
kasiksi tunteisiinsa, sovitteluprosessi yleenséd etenee hyvin. Paineiden purkauduttua
tunneasiat ja loukkaantumiset eivat enad jaa roikkumaan. Epdusko kuuluu oleellisesti
sovitteluprosessiin, mutta kun siita paastaan yli, on mahdollista huomata myés pro-
sessin eteneminen. Sovittelijan on tarke&éd huolehtia siita, ettd kaikki tulee varmasti
sanottua. Sovittelun lopuksi tehd&an yhteinen sopimus, jonka kaikki osapuolet alle-
kirjoittavat. Kaikki oleelliset asiat kirjataan niin, ettd osapuolet voivat hyvaksya so-
pimuksen. Seuranta on tarkedd sovitteluprosessin onnistumisen varmistamiseksi.
Seurannassa sovittelija tapaa konfliktin osapuolet uudelleen muutaman kuukauden
kuluttua. Tarkedd on selvittdd, miten asiat ovat sovittelun jalkeen sujuneet. Usein
seurantaan tullaan viel&d vdhan ahdistuneina. Vuosia kestdneen puhumattomuuden
jalkeen ei automaattisesti voida olettaa, ettd asiat alkavat muutaman kuukauden aika-
na sujua moitteettomasti. Talléin voidaankin sopia uudesta seurannan ajankohdasta.
Myonteisen ajattelun ja onnistuneen sovittelun seurauksena tyoyhteisé voi néhda asi-

oita uudella tavalla. (TEK www-sivut)
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Sovittelun rooli korostuu vaikeiden ja pitkittyneiden tydyhteiséjen konfliktitilantei-
den ratkaisemisessa. Ulkopuolisen avun hankkiminen on varteenotettavaa, jos kon-
fliktin ratkaisemiseksi vaaditaan pitkéaikaiseen prosessiin sitoutumista. Téhéan tyo-
suojelutoimijoilla on harvoin mahdollisuutta. Liséksi ongelmaksi voi muodostua tyo-
suojelutoimijoiden puutteelliset sovittelutaidot. Sovitteluun kytkeytyva ulkopuoli-
suus asettaa myos rajoituksia sille, ettei sovittelijan tehtdvaa voi kaikissa tilanteissa
liittad tyoyhteison eri tahojen tehtdvakenttiin. Sovittelutaitoja ja esimerkiksi vertais-
sovittelua voidaan tasta huolimatta kehittaa tyoyhteisdissd. Sovittelun prosessit voi-
vat toisinaan olla myds monimutkaisia, jolloin ulkopuolisen sovittelijan k&yttdminen
on perusteltua. Liséksi pitkittyneissé ja monimutkaisissa konflikteissa tydyhteison
sisdinen sovittelija on saattanut ajautua riidan osapuoleksi tai varsinaisten osapuolten
mielesta osalliseksi konfliktiin. Tydelamén tdsméatoimijat ovat siis tarpeen tilanteissa,
joissa organisaation omat taidot eivét riitd, tai aikaa tarvitaan enemman. (Poikela
toim. 2010, 170-171)

Syvallisessd, ihmiskeskeisessa, sovittelussa sovittelija ”laskeutuu” osapuolten tasolle
demokraattisena johtajana. Syvéllinen sovittelu on uudistumista ja oppimista suosiva
metodi, johon valmistautuminen on yksil6llistd, luottamuksellista ja osallistavaa Sen
tavoitteena on syvallinen vuorovaikutus, laaja yhteisymmarrys, sekd suuri oppimis-
vaikutus. Sovittelussa ovat mukana kaikki konfliktin osapuolet henkilékohtaisesti.
Tavoitteellisena lopputuloksena on sovinnon tuova yhteisymmarrys ja sitoutuminen.
Pinnallisessa, eli asiakeskeisessa sovittelussa, sovittelijan rooli on autoritérinen. So-
vittelun ohjaustyyli on valvonta- ja kontrollisuuntautunut. Valmistautuminen sovitte-
luun on muodollista ja pikaista. Itse sovitteluprosessi pinnallisessa sovittelumenetel-
masséd on ohut. Sille ominaista on vuorovaikutuksen muodollisuus, yhteisymmarryk-
sen vahaisyys ja pieneksi jaanyt oppimisvaikutus. Oppimiskasitys on behavioristi-
nen, eli konfliktin osapuolet omaksuvat jatkon kayttaytymismallit sovittelijalta. So-
vittelun tavoitteena ei ainoastaan ole sopiminen ja ratkaisu, vaan myds oppiminen,
kasvaminen ja yhteistoiminta. Sen tarkoituksena on vahvistaa konfliktin osapuolten
itsetietoisuutta, sekd laajentaa heiddn mahdollisuuksiaan tunnistaa ja ymmaértaa kans-
saihmisten tilanteita ja inhimillisia luonteenpiirteitd. Sovittelu onkin er&anlainen op-
pimisprosessi, jonka avulla opitaan luovaa ongelmanratkaisua, kokonaisvaltaista ajat-
telua, ymmartaméaan erilaisuutta, johtamaan sovitteluprosessia, ryhmatydskentelytai-

toja seka rohkeutta, objektiivisuutta ja kuuntelutaitoja. (Pehrman 2009, 24, 25, 26)
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Monien konfliktitilanteiden takana on vuorovaikutusongelmia. Toinen osapuolista
saattaa tiedostamattaan loukata toista. On hyvé sopia toimintatavasta, jossa loukatuk-
si tuleva osapuoli oppii reagoimaan asiaan heti kertomalla asiasta toiselle. Koska
Kiusaajan ja kiusatun valinen asema on usein epaselva, tulee sovittelun aluksi méaari-
tell&4, mihin sovittelun avulla pyritdan. (Poikela toim. 2010, 164) Sovitteluprosessiin
tulee varata paljon aikaa. L&hdettdessd sovittelemaan konfliktia, tulee kaikkien osa-
puolten olla avoimia kaikille ratkaisuille. Sovittelija itse ei pyri ohjailemaan konflik-
tin ratkaisua suuntaan tai toiseen. Sovittelu on vuoropuhelua, jossa osapuolet kerto-
vat ndkemyksensa tapahtuneesta. Ratkaisun avain piilee siind, ettd keskustelun myo6té
osapuolet alkavat ymmartaa toistensa nakemysten perusteita. Sovittelijan tehtdvana
on rohkaista konfliktin osapuolia puhumaan, rajaamaan kiistansa aiheen ja l6ytaméaén
yhteisid kasityksia. Sovittelijan tulee myds huolehtia siitd, ettd kaikki osapuolet tule-
vat kuulluiksi. Liséksi sovittelija rohkaisee osapuolia erilaisten ratkaisukeinojen tuot-
tamiseen ja pohtimiseen. Tahallisia loukkauksia ei suvaita. Tunteiden purkauksista
tulee paasta kohti ratkaisujen etsimistd. Sovittelun lopuksi osapuolet toteavat yhdessa
sovittelijan kanssa mahdollisimman selkedsti, misté sovittiin ja kuinka tulevaisuudes-
sa sopimuksen pitamistd ja tilanteen kehittymista tullaan seuraamaan. (Vartia ym.
2004, 60-61)

Mikali vield useiden asioiden kasittelya koskevien tapaamisten jalkeen sovittelume-
nettelyssd ollaan lahtopisteessd, kannattaa tyOyhteisossa miettia erilaisia ongelman
ratkaisutapoja. Niita voivat olla esimerkiksi esimiehen tai tyontekijan siirtdminen
toisiin tehtaviin, tai tyonjohdollisten ja hallinnollisten menettelyjen kayttaminen, jos
joku osapuolista ei suostu noudattamaan yhdessa sovittuja toimintatapoja. Tyoterve-
ysedustajan mukaan kutsuminen onkin perusteltua, mikali osallisten tyokyvyn huo-
mataan karsineen selvittelyn edetessé. Sovittelussa kannattaa muistaa, etteivat kaikKki
ongelmat palaudu tydyhteis66n. Ihmisten erilaisten eldménvaiheiden huomioiminen
tyoeldmassa ei ole yksinkertaista. Usein on helpompaa laatia ohjeita siitd, kuinka tal-
laisissa tilanteissa tulisi menetelld, kuin toteuttaa asia kdytdnnossa. On huomattu, etta
kohtalaisestikin toimiva tyoyhteisd kestdd kuormitusta, jos on tiedossa sen loppumi-
nen siedettdvassé ajassa. Sovitteluprosessin tavoitteena on ennen kaikkea tydrauhan
palauttaminen tai saavuttaminen. Prosessin aloittamiseen vaaditaan aina tydnantajan
suostumus. Sovittelijasta tulee tydnantajalle talldin asiantuntija, joka antaa tilanteesta

ja ratkaisumahdollisuuksista oman arviointinsa. (Poikela toim. 2010, 165-166)
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Konfliktin ratkaisussa tulee muistaa seuraavia asioita:
¢ Negatiivista palautetta tai arviointia ei tule antaa kirjallisessa muodossa.
o Kaikki konfliktin osapuolet tulee ottaa mukaan sovitteluun.
e Sovittelua ei tule lopettaa kesken, vaikka osapuolten tunteet voimistuisivat.
o Konfliktia ei voi ratkaista analyysin avulla.

o Kaonfliktia ei voi ratkaista ohjeilla tai valtaa kayttéden. (Pehrman 2009, 39)

Huolimatta siitd, onko kyseessa yhteiséllinen konfliktinratkaisuprosessi tai sovittelu,
on tarkedd muistaa, ettd konflikteja tarkastellaan tyoyhteison toiminnan nakékulmas-
ta viesteing, oireina ja ilmiongelmina. Lisdksi on tarked4 séilyttdad tyosuuntautunei-
suus, eli yhteys tyéhon ja organisaation perustehtdvaan, jotta tyénteko saadaan jal-
leen sujumaan. Ongelmien vatvomisen, syyttelyn ja syntipukkien etsimisen sijaan
tulee korostaa ratkaisukeskeisyytta ja suuntautua tulevaan. Itse konfliktin késittely
tulee hahmottaa pitkajanteisend prosessina, silld pikaratkaisuja 10ydetéén todella har-
voin. Muutokselle tulee asettaa tavoitteita, valitavoitteita ja aikatauluja, ja taméan li-
séksi tehdaan yhteisia sopimuksia ongelmien korjaamiseksi. Lopuksi sopimusten pi-
tavyytta ja tavoitteiden saavuttamista tulee muistaa myos seurata. (Lindstrom & Lep-
panen toim. 2002, 226)

Mikali yksikin konfliktin osapuolista on ldhddssa sovitteluun joustamattomalla asen-
teella, ei kaivattua vuoropuhelua synny. Sovittelu ei mydskaan onnistu, mikali toinen
osapuolista katsoo kaikkien vikojen, vaikeuksien ja yhteistyokyvyttomyyden johtu-
van yksinomaan konfliktin toisesta osapuolesta. Kauan jatkuneen kiusaamisen sovit-
telu voi olla vaikeaa, silla kiusattu osapuoli saattaa olla niin loukkaantunut, ettd ha-
nen on ldhes mahdotonta ymmartaa ja kasitella kiusaajaksi koetun henkilén néke-
mystd. Loukkaantumisen tunteen jattdminen taustalle voi tuntua mahdottomalta kun
loukattu odottaa karsimyksilleen jonkinlaista hyvitysta. (Vartia ym. 2004, 61) My6s
pelko tilanteen huonontumisesta voi saada erityisesti konfliktin altavastaajan kieltay-
tymaan sovitteluprosessista. (Pehrman 2009, 38) Kun ristiriitaan ei saada selvyytta,
tulee ratkaisun avaimia hakea tapaus kerrallaan. Tilanteessa, jossa toinen osapuoli on
vienyt riidan tuomioistuimen kasiteltavaksi, on asian selvittdminen tydyhteiséssa si-
sédisesti l&hes mahdotonta. Asian késitteleminen tydyhteisdssé ja tuomioistuimessa

samanaikaisesti ei aina ole tarkoituksenmukaista. (Poikela toim. 2010, 166)
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TyGyhteison toimivuus on t&std huolimatta turvattava jollakin tavoin myds sind aika-
na, kun asia on oikeusprosessin kasiteltdvana. Niin kauan kun osapuolten pyrkimyk-
send on ratkaisuun paaseminen, konfliktin ké&sittely on tydsuojeluasia. Oikeusproses-
sista huolimatta konfliktia tulisi ja voidaan usein késitelld samanaikaisesti tyoyhtei-
son sisélla. Sovitteluprosessi on tilanteessa hyva vaihtoehto. Riidan osapuolet voivat
olla sidoksissa oikeusprosessissa esittamiinsa kasityksiin siind méarin, ett4 sopiminen
tyén kannalta vélttamattomista asioista ei onnistu. Talldin sovittelijan avulla voidaan
oikeusprosessi saada irrotetuksi jokapaivéisesta tyon tekemisestd. Turvallisuuden ja
tyéhyvinvoinnin kehittdmista ei kuitenkaan voida kokonaisuudessaan ulkoistaa. Lo-
pulta vastuu on aina esimiehelld. Ty0nantaja voi sen sijaan kayttad apunaan erilaisia
yhteisollisyytta tukevia vélineitd. Usein kaytetty menetelmé on tyonohjaus, jolla voi
olla erilaisia tavoitteita tyoyhteison tilanteesta riippuen. Joissakin akuuteissa tilan-

teissa tyonohjauksesta voi huolehtia myds sovittelija. (Poikela toim. 2010, 167)

Talla hetkellda mikaan ei estd tai velvoita tyonantajia kayttamaan ulkopuolisia toimi-
joita tydyhteison ristiriitojen selvittelyissd. Lakisaateinen velvoite kayttdad sovitteli-
joita tyoyhteisojen konfliktinratkaisussa ei todennakoisesti olisikaan paras tapa edeta.
Ty6nantajien on hyvé tiedostaa sovittelun mukanaan tuoman lisdarvon merkitys koko
organisaatiolle. Loputtoman pitkiksi venyvien konfliktien selvittelyprosessien yllapi-
tdminen ei ole kenenk&én edun mukaista. Myos ajatus siitd, etta sovittelijat toimisivat
konfliktin selvittelyn liséksi erdanlaisina tydnohjaajina ja kouluttajina, on kannatetta-
va. Sovittelutaitojen omaksuminen on térkead kaikkien tydyhteison toimijoiden kan-
nalta. Tydyhteison omien henkil6iden toiminta voi muodostua niin kutsutuksi ver-
taissovitteluksi, joka osaltaan poistaa perinteistd vastakkainasettelua tyénantajan ja
tyontekijoiden valilla. On tarkeéd, etta tyonantajan sovittelijalta tilaama palvelupa-
ketti on riittdvan selked, ja tilaaja myos tietda sen, mitd saa. Koska sovitteluprosessin
aloittaminen vaatii aina tyonantajan hyvaksynnan, ei tata vastuuta voi siirtd4 eteen-
pain. Tyonantajalla tulee séilya vastuun mukanaan tuoma oikeus tehda asioiden vaa-
timia paatoksid. Sovittelu ei voi, jo tydlainsdddannoén pakottavuuden vuoksi, olla

tyoyhteison konfliktien keskeisin ratkaisukeino. (Poikela toim. 2010, 171)
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon aiheena oli esimiesty0 tydyhteison konfliktitilanteissa. Tarkoi-
tuksena oli selvittadd, mita tarkoitetaan tyoyhteisokonflikteilla, ja kuinka ne syntyvat.
Liséksi tarkoituksena oli kartoittaa sitd, mika on esimiehen rooli ja tehtévat tydyhtei-
son konfliktitilanteissa, kuinka konflikteja voidaan késitella ja ratkaista, seka miten
varmistaa esimiehen jaksaminen tyOyhteison toisinaan myrskyisienkin konfliktien ja
organisaatiotasolta tulevien paineiden keskelld. Pyrkimyksené oli myos tutkia sit,
kuinka konfliktien syntymisté voitaisiin ennakoida ja ehkéistd, ja mika vaikutus tyo-
yhteison sisdisen vuorovaikutuksen kehittamiselld on konfliktien syntymiseen, ja mi-
t& ulkopuolisia auttajatahoja esimiehilla on kaytettavissadn tyoyhteison konfliktitilan-
teissa ja millainen konfliktinratkaisumenetelma rikosoikeudellisesta toimenpiteesta
mallia ottanut sovittelu on. Ndkdkulmana oli ensisijaisesti esimiehen ja tydyhteison
nékokulma, mutta aihetta tarkasteltiin myds tyénantajan nakékulmasta, silld useissa

pienissé yrityksissd tydnantaja itse toimii myos l&hiesimiehena.

Konfliktit ovat ristiriitoja ja selkkauksia ihmisten valilla. Ne voivat saada alkunsa
monista arkisista asioista. Yleensa konfliktit alkavat osapuolten vastakkaisista, yh-
teen sopimattomista pyrkimyksisté tai intresseistd. Konfliktin edetessd tyoyhteison
siséinen, ihmisten vélinen vuorovaikutus muuttuu tai lakkaa kokonaan. Yleensa kon-
flikti on oire jostakin puutteesta tydnteon edellytyksissa tai yksilon henkilokohtaises-
ta ongelmasta. Konfliktien synnyn taustalla vaikuttaa ihmisten erilaisuus, mika voi
olla my6s organisaation voimavara. Nykyisesséd organisaatiokulttuurissa ihmisille
kasataan paineita ja odotuksia. Lisdksi nykyinen yhteisvastuullisuus kiristaa tyonteki-
joiden valeja, kun omien tdiden lisdksi taytyy huolehtia muiden tehtavistad. Herkim-
min konflikteja syntyy tyOyhteison kehittdmis- ja muutostilanteissa. Epavarmuus
tyOpaikan sailymisestd kiristad ilmapiirid. Vaikka konfliktit voivat pitkélle edetes-
s&dan lamauttaa koko organisaation toiminnan, niin ei ongelmattomuutta voida pitaa
toimivan tyoyhteisén tunnusmerkkind. Totuus on, ettd kaikki tyoyhteisét kohtaavat
jossain vaiheessa konflikteja ja kriiseja. Toimivaksi tyoyhteison tekee se, kuinka
tyoyhteisO kasittelee kohtaamiaan ongelmia. Konfliktinratkaisun keinoja voidaankin

kayttaa tyoyhteison oppimisen ja kehittymisen tydvalineina.
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Erds nykyajan liike-eldamén haasteista on sovittaa yhteen organisaation tuottavuus ja
henkiloston hyvinvointi. N&ihin asioihin voidaan kuitenkin vaikuttaa samoin keinoin,
silld organisaation tuottavuus on riippuvainen sen henkiléston hyvinvoinnista. Toi-
mivan tyOyhteison peruspilarit koostuvat tekijoistd, joiden avulla voidaan yllapitaa
tal parantaa tyoyhteison henkista hyvinvointia ja tuottavuutta. Pilarit ovat tyontekoa
tukeva organisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkeét tdiden jarjestelyt, yhtei-
set pelisaannot, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi. Yhdenkin pilarin
puuttuminen tai sen huono kunto nékyy nopeasti ongelmina tydyhteisdssa. Toimivan
tyoyhteison peruspilarien perustan luo selked organisaation perustehtéva eli se, min-
k& vuoksi organisaatio on olemassa. Tydyhteison toimivuuden edellytyksend on
myaos vastuullisuus, joka syntyy tydyhteisén positiivisen riippuvuuden kautta. Tallgin
jokainen hoitaa omat ty6tehtdvansa.. Konfliktitilanteessa tydyhteison voimavarat ku-
luvat helposti tuloksen tekemisen sijaan asioiden selvittelemiseen ja oman jaksami-

sen yllapitamiseen.

Usein konfliktit menevat itsestaan ohi ilman, ettd niihin tarvitsee puuttua. Jotta tyo-
yhteisO voisi oppia konflikteistaan, tulee sen jasenten yhdessa pohtia konfliktin syn-
tymisen syita seka niita keinoja, joiden avulla tilanteen uusiutuminen voitaisiin vélt-
taa. Tyoyhteiso, joka osaa kasitella kohtaamiaan konflikteja, ei myoskaan pelkéa tart-
tua niihin vastaisuudessa. Konfliktit perustuvat faktatiedon sijaan yleensa ihmisten
omiin tulkintoihin. Esimiehen tehtdvana onkin 16ytd4 osapuolten kertomuksista tul-
kinnan ja todellisuuden valinen ero. Organisaatiossa esiintyvat ristiriidat voidaan ja-
kaa yhteisollisten sekéd yksilolahtdisen ongelmien aiheuttamiin konflikteihin. Jaon
tekeminen todellisuudessa saattaa olla hankalaa, silla yksilo ja tydyhteiso ovat tiiviis-
sé vuorovaikutuksessa keskendan. Konfliktien taustalla vaikuttavien ongelmien jaon
tekeminen on perusteltua, silla esimiehen tulee 10ytaa konfliktien perimmaiset syyt,
jotta niihin voitaisiin vaikuttaa. Tydyhteison puuttumisella yksildongelmiin on suuri
vaikutus siihen, ettd yksilo hakee apua ongelmiinsa. TyOperéiset ongelmat voivat
johtua esimerkiksi tyon ja sen tekemisen, sek& tydyhteison toiminnan ongelmista ja
epéselvyyksistd. Myos tiedonkulun ongelmat, paineet ja kiire vaikuttavat konfliktien
syntymiseen. Mikéli esimies ei omaksu rooliaan, saattaa tyontekijoiden vélille syntya
kilpailua johtajan roolin tyhjion tayttamisestd. Yksilollisia ongelmia voivat puoles-
taan olla puutteet osaamisessa, arvojen erilaisuus, henkilokohtaiset kriisit ja uupu-

mus, paihdeongelmat sek& persoonallisuuden- ja mielenterveyden hairiot.



108

Mikali tydyhteison ongelmiin ei puututa riittdvan nopeasti, saattaa tyoyhteiso ajautua
ongelmakierteeseen. Ongelmakierre alkaa yleensé siitd, ettd tyonteossa ongelmia ai-
heuttavat asiat ohitetaan, niiden kasittelemisen sijaan. Kierteen syventyessa tyoyhtei-
s0ssd muodostuu vahvoja vastakkainasetteluja. Vahitellen ty6yhteis0 menettéa ai-
kuismaisen ajattelukykynsé ja siirtyy mustavalkoiseen ajattelutapaan. Ongelmakierre
laajenee helposti tydyhteison ulkopuolelle ja vaikuttaa myds organisaation muihin
sidosryhmiin. Ongelmakierteella on monia seurauksia, kuten energian, ajan ja voi-
mavarojen haaskautuminen ongelman puimiseen, jolloin liiketoiminnan tehokkuus
karsii, henkinen pahoinvointi, mika voi aiheuttaa henkildston sairastumisia, seka vaa-
réanlaisen yrityskulttuurin muotoutuminen, jolloin henkildston mielenkiinto kohdistuu
uudistumisen ja luovuuden sijaan vaaranlaisiin asioihin. Ongelmakierteen syventyes-
sé alkuperdiset ongelmien syyt hamaértyvat. Tyoyhteison voimakasta reagointia orga-
nisaation muutoksissa voidaan lievittdd niin, ettd tyontekijoille annetaan mahdolli-
suus tuoda esiin omia nakemyksiddn muutoksesta ja osaltaan vaikuttaa myos sen to-
teuttamiseen. Muutosten seurauksena tunteet ovat pinnassa, miké osaltaan aiheuttaa
jannitteita tydyhteison sisalla. On hyva muistaa, ettd muutos on mahdollista suorittaa

my®os hallitusti.

Avoimen keskustelukulttuurin tydyhteisossa on tilaa erimielisyyksille ja negatiivisil-
le tunteille. Kateuden ehkéisemisessé tarkedé on tunteiden purkaminen avoimella ja
vuorovaikutuksellisella tavalla. Kun kateuden vaikutus ihmisten tekemiin tulkintoi-
hin ymmarretdan, pystyvét yksilét muuttamaan mielikuviaan ja kayttaytymistaan ti-
lanteen mukaan. Kateuden tunne tulisi muuttaa positiiviseksi tavoitteellisuudeksi ja
arvostukseksi kateuden kohdetta kohtaan. Tyopaikkakiusaamisesta on alettu keskus-
tella avoimesti tydyhteisdjen ongelmana vasta viime vuosina. Tyoturvallisuuslaki
velvoittaa tydnantajaa puuttumaan kiusaamiseen. Pahimmillaan kiusaaminen voi joh-
taa kiusatun tyokyvyttomyyteen. TyOpaikkakiusaamisen késittely vaatii erityista hie-
notunteisuutta, mutta myos jamakkaa otetta esimieheltd. Keskustelut yhdessa ja erik-
seen kiusaajan ja kiusatun kanssa ovat toimivin keino tilanteen hoitamiseksi ja seu-
raamiseksi. Kiusaaminen voi olla myds oire organisaation muutosten aiheuttamasta
ahdistuksesta ja epavarmuudesta. Mitd lyhyemmaén aikaa kiusaaminen on kestényt,

sitd paremmat mahdollisuudet esimiehell& on hoitaa tilanne omin avuin.
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Usein esimiesten mielestd vaikeinta on puuttua tyontekoa haittaaviin yksityiselamén
ongelmiin. Yleisend ohjeena on, etta tyontekijan ongelmiin tulee puuttua, kun ne al-
kavat hairitd tydyhteison toimintaa. Yksildongelmaan viittaa tilanne, jossa tyontekija
ei kayttaydy yleisten kaytdsnormien mukaisesti ja rikkoo yhteisia peliséantoja. Ihan-
teellisessa tilanteessa tyontekijat selviytyvat itse konflikteistaan, ilman esimiehen
valiintuloa. Tydyhteison ongelmat muodostavatkin esimiestyén koetinkiven. Kon-
fliktitilanteiden kohtaamista varten tydyhteisoissa tulisi olla valmiit mallit ja toimin-
taohjeet. Ensisijaisesti konfliktit tulisi selvittaa tydpaikalla. Konfliktitilanteessa esi-
miehen tehtdvénd on pysayttad tilanne ja aloittaa konfliktin selvittdminen. Tunties-
saan tyoyhteisokonfliktien syntymekanismit ja ongelmakierteen vaiheet, saavuttaa
esimies suuren Kilpailuedun tilanteessa, jossa konflikteja aletaan ratkoa. Esimiehelld
on kaksi vaihtoehtoa, kuinka suhtautua tydyhteison konfliktiin, eli hdn voi sulkea
silménsd, ja odottaa konfliktin laantuvan itsestéan, tai tarttua siihen ja mahdollistaa
samalla tydyhteison kehittyminen. Esimiehen tulisi mahdollisuuksiensa mukaan edis-

taa konfliktien kasittelyn kehittymista tyoyhteisdssa.

Monet tydyhteison ongelmista johtuvat esimiehen roolista tydyhteisossa. Esimiehen
roolin tulisi aina selkedsti poiketa tydyhteison muista rooleista. Johtajaksi ei synnyta,
vaan rooliin kasvetaan kokemuksen kautta. Esimiehen itsetuntemus korostuu tydyh-
teison vaikeissa tilanteissa. Toisinaan hankalasta tilanteesta voi olla parempi vetay-
tyd, kuin antaa keskustelun ajautua jankuttamiseksi. Ongelmien ratkaisun keinot on
hyva sovittaa aina tilanteeseen sopiviksi. Paras tulos kuitenkin saavutetaan, kun esi-
mies antaa konfliktin osapuolille tydvalineet erimielisyyden ratkaisemiseksi ja osa-
puolet itse hoitavat ratkaisun oman oivalluksensa kautta. Tyontekijat kaantyvat esi-
miehen puoleen yleensa tilanteessa, jossa konflikti on pitkittynyt tai muuttunut luon-
teeltaan vakavaksi. Toisinaan esimies voi olla tdysin tietdméaton konfliktin olemassa-
olosta, mutta usein havaittavissa on ainakin jonkinasteisia jannitteita tyoskentelyil-
mapiirissd. Yksilolahtoisissd ongelmatilanteissa esimies joutuu kayttdm&an omaa
harkintakykyéaan paattdessaan, milloin tilanteeseen on syytd puuttua. Usein pelataan,
ettd konfliktiin puuttuminen pahentaa asioita entisestadn. Taméa johtuu yleisesta tie-
tamattomyydestd, kuinka konfliktitilanteessa tulisi toimia. Onnistuneen konfliktin-

ratkaisun edellytyksené on, ettd osapuolet myos sitoutuvat prosessiin.
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Tyoyhteison konfliktilannetta jasennettdessa tulee selvittad, keitd konflikti koskee.
Konfliktin eri osapuolet méaarittavat sen, milla keinoilla konfliktia pyritaan ratkaise-
maan, ja kuka voi toimia konfliktin selvittelijand. Esimies ei voi aina toimia selvitta-
jang, jolloin tdmén roolin ottaa ylemmaén johdon edustaja tai ulkopuolinen konsultti.
Myoskaan konfliktin osapuolten tunnistaminen ei valttdmatta ole yksinkertaista, silla
kaikki osapuolet eivat aina ole aktiivisesti mukana konfliktissa. Konfliktin osapuol-
ten erilaisuus vaikuttaa olennaisesti myos siihen, kuinka konflikti tydpaikalla ilme-
nee. Konfliktinratkaisussa avainasemassa on avoin keskustelukulttuuri. Konfliktin-
ratkaisussa esimiehen tulee ensisijaisesti ajaa organisaation etua. Onnistuneen rat-
kaisun edellytyksend on, ettd osapuolet sopivat riitansa, ja ratkaisu kattaa kaikki kon-
fliktikeskustelussa esiin tuodut asiakysymykset. Tdman saavuttamiseksi selvittelija
voi osapuolten kanssa sopia neuvottelutavoitteista, joiden taytyttya ratkaisua voidaan
pitdd hyvand. Ratkaisuprosessissa tulee ymmarta ristiriidan takana vaikuttavia teki-
joita, hahmottaa konfliktin kaynnistanyt tilanne ja sen kehittyminen. Esimies ei saa
omaksua tuomarin roolia. Ratkaisun tavoitteena on uudistaa tydntekijoiden vélista
vuorovaikutusta ja lisatd yhteenkuuluvuutta. Konfliktinratkaisua voidaan pitéa yhte-
né tehokkaimpana ajattelukyvyn kehittdmisen menetelméané. Itse konflikti tulee ym-
martdd neutraalina informaationa, jonka avulla esiin nousevat tyéyhteison kehitta-
mistd kaipaavat osa-alueet. Konfliktin ratkaisuprosessi ei saa katketa. Tuloksellisen
konfliktinratkaisun saavuttamiseksi tulee tydyhteisossd jarjestdd seurantatilanteita,
joiden avulla osapuolia muistutetaan tehdyn sopimuksen tayttdmisesta. Arvioinnin
ldhtdkohtina toimivat yhdessé asetetut tavoitteet, joita seurannassa voidaan tarkentaa

tai korjata.

Myads esimiehen jaksamiseen tydssddn on kiinnitettdva huomiota paitsi hénen itsensa,
myos tyoyhteison toiminnan kannalta. Uupuneisuus vaikuttaa nopeasti koko tydyh-
teisdn toimintaan erilaisina puutteina ja epéselvyyksina. Niiden aiheuttamat ongelmat
laskevat nopeasti henkildston tyémotivaatiota. Pahimmillaan tydyhteisod voi ajautua
kamppailuun esimiehen paikasta, kun tdma ei en&d kykene hoitamaan tehtédviaan.
Organisaation johdon tulee varmistua siitd, ettd esimiehet saavat tarvitsemaansa tu-
kea. Esimiestehtdviin ajautuu usein henkiloité, jotka tyd vie helposti mennessaén.
Nykyajan liikkuva ty6 vaikeuttaa edelleen rajanvetoa tyon ja vapaa-ajan valille. Vaa-
tivan tyon vastapainoksi jokaisella esimiehelld tulisi olla harrastus, joka veisi ajatuk-

set tdysin tyonteosta. Virked esimies onkin ty0yhteison voimavara.
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Ristiriitojen sopiminen voi vaatia aikaa ja perusteellista pohdintaa. Esimies vastaa
tyontekijoidenséd henkisestd hyvinvoinnista ja tyon sujumisen perusedellytyksista.
Konfliktinhallinnassa on kyse ennen kaikkea johtajuudesta, sill& esimies on vastuus-
sa konfliktiin puuttumisesta. Hanen toimensa konfliktin hoitamiseksi vaikuttavat ko-
ko organisaation toimintaan. Konfliktinkestavyys koostuu konfliktien sietokyvysté ja
vahaisesta konfliktiherkkyydestda. Konfliktinratkaisun tarkeimmét tyovalineet ovat
ihmisten ja arvojen johtamisen, sekd organisaation toiminnan ohjaamisen hallitsemi-
nen. Aina konflikteja ei saada ratkaistua. Asioiden lapikayminen kuitenkin helpottaa
tilannetta jossain maarin. Tarkeintd on, ettd kaikilla tyontekijoilla sailyy tyorauha.
Ylivoimaisesti tehokkain konfliktien ehkdisemisen keino on tydyhteison avoin vuo-

rovaikutus, jossa tulisi pyrkié aikuismaiseen, rakentavaan keskustelutyyliin.

Ryhman kehitysprosessi alkaa aina alusta, kun tydyhteisossa tapahtuu henkil4sto-
muutoksia. Selkedt tavoitteet, yksinkertainen ryhmarakenne, mielekds tyon sisalto,
kommunikaatio, seka néille edellytyksia luova johtajuus tukevat ryhman kehittymis-
prosessia. Ryhman sisdisessd vuorovaikutuksessa vaihtelevat rakentavat ja hajottavat
ryhmaprosessit. Konfliktitilanteessa esimiehelld on mahdollisuus hakea apua monilta
eri tahoilta kuten tyoterveyshuollosta, luottamusmiehiltd, tyosuojelusta, ammattilii-
toilta tai konsulteilta. Pelkastdan esimiehen tukena toimiminen voi auttaa tilanteessa,
jolloin varsinaista ulkopuolisen tekemaa konfliktinratkaisua ei tarvita. Tydyhteison
tulee kokea ulkopuolinen taho luotettavaksi ja puolueettomaksi, jotta konfliktinrat-
kaisu onnistuisi. Ulkopuolisen selvittelijan kdytté on perustelua, jos konfliktin syihin
ei paastd kasiksi omista ponnisteluista huolimatta, tai tydyhteisoa kalvaa epéluotta-
mus esimiestd kohtaan. Ulkopuolisen konsultin tehtdvéna on usein analysoida tilanne
ja tarjota muutamia ratkaisun keinoja. Konsulttien tekemét kartoitukset eivat riita
muuttamaan ty0yhteison tilannetta, vaan liséksi vaaditaan kaikkien konfliktin osa-
puolten aktiivista sitoutumista muutokseen. Yhteysverkoston avulla esimies voi saa-
da apua tilanteissa, jotka eivét vastaa hénen parhaita osaamisen alueitaan. Kerran
luotu hyva yhteysverkosto on ikuinen. Sovittelussa kahden tai useamman konfliktin
osapuolen vilille yritetddn saada aikaan kirjallinen sopimus. Sen keskeinen ajatus on,
ettd osapuolet paatyvat sovittelutulokseen itse. Sovittelija toimii ainoastaan avustaja-
na. Sovittelun onnistumisen edellytyksen& on osapuolten halu pé&ésta sopuun keske-
n&an. Sovittelu perustuu rikosoikeudelliseen, samannimiseen menetelmaan. Sovitte-

luprosessi etenee ratkaisukeskeisen ongelmanratkaisun vaiheita noudattaen.
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