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Ristiriidat ja konfliktit tyoyhteison haasteena
Hannele Laaksonen ja Seija Ollila

Johdanto

“Toimistolla riideltiin ja uutta tyontekijdd pyydettiin sanomaan mielipiteensd asiasta.
Uusi tyontekijd empi ja sanoi sitten, ettd hdn ei osaa sanoa, miten asiassa olisi paras
toimia. Hdnestd molemmissa ehdotetuissa toimintatavoissa oli puolensa. Tdmdn
kuultuaan hallitsevan oloinen tyéryhmdn jdsen nousi ylos ja sanoi: “Tddlld ei kuule
istuta kahdella tuolilla. Kun et kerta ole minun puolellani, niin tdstedes olet minua

)

vastaan.’

Mistéd ihmeesti tissd oikein oli kyse?

Miten tésti eteenpéin?

Ristiriitoja ja konflikteja esiintyy kaikissa organisaatioissa kokoon katsomatta. Venkulan mukaan (1)
konfliktit ovat vdistdiméattomia ja siksi organisaatiossa on jotain vikaa, jos sielld ei esiinny konflikteja.
Ristiriita on tilanne, jossa usein kaksi toisistaan eridvdd ndkokulmaa kohtaavat ja osapuolet pitavét
kiinni kannoistaan eivétkd valttaiméttd halua joustaa. Kun ristiriita syvenee, eivitkd osapuolet saa
asiaa hoidettua, voidaan puhua konfliktista. Konflikti voidaan mdiéritelld (2, 3.) kiistoiksi ja
erimielisyyksiksi, ristiriidaksi ja riidaksi tai selkkaukseksi, johon liittyy voimakkaita negatiivisia
tunteita sekd henkistd vikivaltaa ja kiusaamistakin. Téllainen vastakkainasettelu sisdltdd usein vihaa,
vie energian pois tyon tekemisestd, herdttdd vastustusta, synnyttdd kuppikuntia ja voi vahingoittaa

henkilGstdsuhteita (4).

Konfliktin syntymiseen voi olla monenlaisia syité, kuten védrit tulkinnat, vuorovaikutuksen vihyys,
puhumattomuus, tiedon panttaaminen tai mititdiminen. Syitd voivat olla my0s eri osapuolten
erimielisyydet tarpeista ja tavoitteista seki toiveista (5). Yksilotasolla kyse voi olla rooliristiriidoista
ja roolien epdselvyyksistd sekd ylikuormittumisesta. Organisaatiotasolla ristiriitoja voivat aiheuttaa

hallinnolliset menettelyt, henkilostoresurssit, aikataulut ja persoonallisuusongelmat. (6.)

Henkilokunnalla konfliktien syitd voivat olla muun muassa ristiriidat organisaation sisdisten eri alan
asiantuntijoiden tai esihenkildiden kanssa sekd vaikeudet tyOskennelld tietyn henkilon kanssa

yksikossé tai yksikon ulkopuolella. Tiimien vélisten ja sisdisten konfliktien tehokkaalla hallinnalla



on positiivisia vaikutuksia tiimien tydskentelyyn ja tiimin jdsenten keskindiseen toistensa
auttamiseen. (7.) Haitalliseksi konflikti muodostuu silloin, kun konflikti invalidisoi ty0yhteisod ja

vaikuttaa tydilmapiiriin, tydhyvinvointiin ja tuottavuuteen niitd heikentévisti (2).

Huonosti hallittu konflikti vaikuttaa kielteisesti sekd muuhun henkilokuntaan ettd toimintaan
asiakkaiden kanssa. Siksi kaikkien tyOyhteisdjen ja tiimien jdsenten tulisi pyrkid vastuullisesti
ratkaisemaan ristiriitoja varhaisessa vaiheessa ennen niiden laajenemista ja levidmistd. Konflikteja
nousee usein ihmissuhteista, stressistd, muutoksista ja huonosta johtamisesta. Muutoksissa konflikti
tulisi valjastaa positiiviseksi muutoksen liikkeelle panevaksi voimaksi. Esihenkilén roolina on
kannustaa osallisuuteen, yhteiseen ongelmanratkaisuun ja muutoksen hyvédksymiseen sekd
keskindiseen kunnioittamiseen. Koska konflikteilla on vélittdmid vaikutuksia asiakasty6hon, ovat

myoOnteiset ratkaisut vélttdmattomid. Vain siten voidaan edistdd turvallista ja tehokasta tyStoimintaa.

Samalla myds rakennetaan positiivisia suhteita ty6tovereiden ja esihenkildiden vilille. (8.)

Nosto: konfliktien tehokkaalla hallinnalla on positiivisia vaikutuksia tiimien tydskentelyyn ja tiimin

jasenten keskindiseen toistensa auttamiseen

Kirjallisuudessa painotetaan usein sitd, ettd esihenkilon tulisi pystyd nopeasti reagoimaan
konflikteihin ja ristiriitatilanteisiin (2). Tdmé on ensiarvoisen tirkedd, mutta kaikkien konfliktien
ratkaisemiseen ei tarvita esimiehen panosta, silld myods tyontekijoiden tulee kyetd itsendisesti
keskustelemaan ja selvittiméan sekd selventdméddn tyOpaikan asioita sekd tyotddn myos keskenddn
(9). Turesky, Smith ja Turesky (10) korostavat, ettd tydyhteison ja tiimien tulisi ratkaista ongelmia
itsendisesti. Ristiriidan tai konfliktin selvittelyn jdlkeen on esihenkilon tirkedd kutsua tyOyhteiso tai
tiimi koolle ja kerrata jélleen tyOyhteison tavoitteita. Luottamuksen rakentaminen on keskeistd
olla itse avoin ja jakaa tietoa sekd kommunikoida selkeisti ja olla viestinnéssd johdonmukainen. Hén
valmentaa ja tukee tyontekijoiden kehitysté ja autonomiaa sekd huomioi tyOyhteison tuottavuuden

kehittymisen.

Vaikka esihenkild antaa tyontekijdille tilaa ja mahdollisuuksia selvittdd itse ristiriitoja, on hidnen
kuitenkin tarkkailtava tilannetta ja otettava aktiivinen rooli ristiriidan ratkaisemiseksi, mikali tilanne
alkaa pitkittyd. Konfliktitilanteen onnistunut ratkaisu parantaa tyOyhteison ilmapiirid ja tyon

tehokkuutta. Samalla se lisdd myos tyOntekijoiden tyomotivaatiota ja luovuutta sekd kokemusta



hyvistd paitoksenteosta (3, 11). Ristiriitatilanteen onnistunut ratkaisu vahvistaa tyOyhteison

luottamusta, yhteisollisyyttd, yhteistyotéd ja vuorovaikutussuhteita sekd kehittdd viestintétaitoa.

Ratkaisumalleja konfliktien kohtaamiseen

“Erddssd tyoyhteisossd muodostettiin moniammatillinen tiimi, johon valittiin mukaan
eri tyoyhteisdjen jdsenid. Yhdelld tiimin jdsenelld oli suuria sopeutumisvaikeuksia: hdn
suuttui helposti ja saattoi jopa ldhted pois kesken palaverin. Muut tiimin jdsenet kokivat
hénen tyylinsd aggressiiviseksi eivitkd edes uskaltaneet ottaa asioita kdsittelyyn, koska

’

he pelkdsivit hdnen reaktioitaan.’

Mihin tarttua ensimma@iseksi?
Miten toimia tiimissi?

Mitd asialle tulisi tehdd tydyhteisdssi?

Konfliktit ovat yleensé tilannekohtaisia ja kontekstisidonnaisia. Esihenkil6t ja konfliktiin osallistuvat
kayttavit konfliktien ratkaisemisessa monenlaisia ratkaisumalleja. Integroivassa toimintamallissa on
osapuolilla huoli toinen toisistaan ja yhteistyon avulla koitetaan 16ytéd sellainen lopputulos, ettd se
tyydyttdd kaikkia osapuolia. Palveleva toimintamalli on mukautuva ja mydtituntoinen, jossa
kannetaan enemmaén huolta toisen osapuolen asioista kuin omista. Hallitsevassa toimintamallissa sen
sijaan tilanne koetaan kilpailutilanteena ja silloin hallitseva henkild pyrkii omalla voimalla (esim.
arvovalta, asema) ratkaisemaan asian edukseen. Vilttelevd suhtautuminen konfliktiin tarkoittaa
kaytannossi asioiden lykkddmistd ja sivuuttamista sekd vastakkainasettelun vilttelyd. Kompromissiin

perustuvassa toimintamallissa koitetaan 16ytdd konsensus osapuolien ehdotuksista. (12.) (kuvio 1)

Esihenkildiden tulisi osata kéyttdd erilaisia ristiriitojen hallintamalleja ja erityisesti yhteistyohon
pyrkivid malleja. Koska konfliktit ovat konteksti- ja tilannesidonnaisia, niin mallien valinta riippuu
olosuhteista. Esihenkildiden kouluttaminen erilaisten konfliktien hallintamallien kéyttoon ja

vuorovaikutuksen vahvistamiseen tydyhteisossd on tarkedd. (12.)

Konfliktien ratkaisumallien kohdalla voisi pohtia, minkélaisiin tilanteisiin ne soveltuvat ja ovatko
hallitseva seké vilttelevd malli sellaisia, ettd niité ei tulisi lainkaan kdyttdd vai onko tilanteita, joissa
hallitsevan tai valttdvan mallin kdytto olisi kuitenkin perusteltua. Toisaalta voidaan pohtia, onko eri

konfliktien ratkaisumallien kdyttd saman konfliktin eri vaiheiden kohdalla perusteltua tilanteesta



riippuen. Esimerkiksi esihenkild voisi alussa suhtautua konfliktiin valttelevésti tarkoituksena antaa
tyotekijoiden selvittdd itsendisesti keskindisid erimielisyyksiddn. Jos tilanne ei kuitenkaan etene vaan
pahenee, niin esihenkild ldhtisi palvelevalla mallilla selvittimién konfliktia haastattelemalla eri
osapuolia kahden kesken. Sen jdlkeen hén ottaisi kdyttoon integroivan mallin, kun hén osapuolten
yksil6haastattelujen jilkeen kokoaisi kaikki saman pOydén déreen pohtimaan tilannetta ja erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja. Lopputulos voi kuitenkin olla kompromissi, ja esihenkild voi silloin
viimekédessd asemaansa ja padtdsvaltaansa vedoten ratkaista asian, elleivét osapuolet 16yda kaikkia

tyydyttdvaa integroivaa ratkaisua.
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ratkaisun

toimintamalleja

Valtteleva
teimintamalli
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Kuvio 1. Konfliktien ratkaisutyylejd (12, 13.)

Kuten edelld on todettu, joskus konflikti syntyy siitd, ettd joku asia tai kdytintd koetaan
epdoikeudenmukaiseksi. Adamovicin (14) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin
epdoikeudenmukaisuuden ja konfliktien noidankehdd tiimeissd, todettiin, ettd yhteistyohon
perustuvan konfliktinhallinnan avulla tyontekijat voivat katkaista epéoikeudenmukaisuuden
noidankehén. Pattonin (13) tutkimuksessa vilttelevé tyyli oli yleisin kédytdsséd ollut tyyli ja silld ei
onnistuttu saamaan konflikteja hallintaan. Tulosten mukaan konflikteihin vaikuttaa emotionaalinen
dlykkyys, kokemus epdoikeudenmukaisuudesta ja puute vaikutusmahdollisuuksista. Konflikteissa
esiintyi negatiivisia tunteita, koska osallistujat eivét osanneet sdadelld tunteitaan. Tutkimuksessa kivi
ilmi, ettd itsetuntemuksen ja empatian puute loivat edellisten lisédksi epdammattimaista viestintdd ja
kayttaytymistd. Ratkaisematon konflikti vaikutti niin yksiloihin kuin koko organisaatioon ja siksi

kaikilla organisaation tasoilla pitdisi pyrkid lievittdmédn ja hallitsemaan konflikteja. (13.)



Mukherjeen ja Upadhyayn (15) tutkivat mielenterveyden ja késitteellisen ajattelukyvyn vaikutuksia
konfliktien ratkaisutyyleihin. Kyky ennustaa, miten henkild reagoi tai kiyttdytyy erilaisissa
ristiriitaisissa tydtilanteissa, olisi esihenkildille tdrked. Tulokset osoittavat, ettd korkeammalla
kisitteelliselld tasolla ajattelevat henkil6t suosivat mieluummin yhteistyohon perustuvia konfliktin
hallintakeinoja ja vdhemmin hallitsevaa tai kilpailevaa tyylid. Organisaatioissa olisi tarvetta
sellaiselle koulutukselle, jossa konfliktiherkkid henkilditd houkutellaan yhteistydhon, jossa heitd
kannustetaan ajattelemaan abstraktisti sekd katsomaan kokonaiskuvaa ja omaa toimintaansa pitkdn
aikavilin seurauksilla. (15.) Késitteellisen ajattelun avulla pystytdin siis nikemadn metsé puilta eikd
tuijoteta vain puita. Kokonaiskuvan muodostaminen pohtimalla eri vaihtoehtojen seurauksia on

tulevaisuusorientoitunutta vastuullista ajattelua.

Ayub, AlQurashi, Al-Yafi ja Jehn (l6tutkivat persoonallisuuspiirteiden (neuroottisuus,
ulospdinsuuntautuneisuus, tunnollisuus, avoimuus kokemuksille ja sovinnollisuus) merkitysti
konfliktien hallinnassa ja havaitsivat, ettd ekstrovertit eli ulospédin suuntautuneet henkil6t kayttavit
todenndkoisemmin integroivia, velvoittavia, kompromisseja ja vélttelevid konfliktien hallinnan
lahestymistapoja. Emotionaalisesti vakaat ihmiset valitsevat integroivan ldhestymistavan konfliktien
ratkaisemiseen, kun taas neuroottiset ihmiset valitsevat hallitsevan tyylin. Thmiset ovat herkkia
osallistumaan konflikteihin ja kisittelevét konflikteja eri tavalla persoonallisuudestaan riippuen. Siksi
persoonallisuuden piirteitd olisi hyvd ymmirtdd ja ottaa huomioon konfliktien kokemusten ja

hallinnan seka tyOyhteison tuottavuuden nékokulmasta. (16.)

Nosto: On opittava hyviksyméin ja arvostamaan muiden ominaisuuksia ja vahvuuksia.

Tiimiin kuuluvia jisenié kuvaillaan joskus kielteisesti, mikd on merkki siité, ettd erilaisia ihmisié ei
arvosteta ja erilaisuutta ei ymmarretd. Tiimien sisdisissd ristiriidoissa on usein kyse siitd, ettd toisen
henkildn tapa toimia, puhua tai kiyttdytya herattdd drtymystd muissa henkildissd. Erilaisuus drsyttid,
koska ihmiset usein nédkevdt ainoastaan samanlaisuuden yhteisOllisend tasapuolisuutena ja
oikeudenmukaisuutena (17). Erilaisten vuorovaikutus- ja viestintdtyylien tunnistamisella ja
tuntemisella voidaan avata ihmisten vilisid solmuja. Tietenkin tunnistamisen on ldhdettdva ensin
oman tyylin vahvuuksista ja heikkouksista. Sen jélkeen on opittava hyvdksymaién ja arvostamaan
muiden ominaisuuksia ja vahvuuksia, joita itselld ei ole. Vuorovaikutus ja viestintd lahtevit siitd, mité
ja miten sanomme, mitd viestimme kehon kielelld ja mitd muut ihmiset nikevét meistd. Thmisen

viestintdtavoissa nikyvit asia- ja ihmiskeskeisyys, tunteiden nédyttiminen sekd puheen suoruus ja



epasuoruus. Néihin liittyvid neljdé perustyylid kuvataan systemaattiseen jérjestykseen, tavoitteeseen
ja tulokseen, ystdvilliseen yhteishenkeen sekd spontaaniin innostukseen pyrkiviksi tyyleiksi.
Toimivaan tiimiin kannattaa valita kaikkia tyylejd, vaikka keskindisid ristiriitoja jdsenten vilille
saattaakin kehittyd. (18.) Erilaisten tyylien huomioiminen ja mukaan ottaminen joka tapauksessa
rikastaa tiimin toimintaa.

Konlfliktin tunnistaminen ja ratkaisun avaimia

“Tyontekijd, joka on tyoyhteisossd hyvin seurallinen, vakuuttava ja luottamusta
herdttivd puhuu tyoyhteisossd jatkuvasti negatiivissdvytteisesti toisesta tyontekijdstd.
Ndyttdd siltd, ettd mitd tahansa toinen tyontekijd tekeekin, sen hdn tekee vddrin ja on
syypdd ldhes kaikkeen. Seldn takana puhutuissa asioissa on puututtu mm. tyontekijin
persoonaan ja yksityiseldmddn liittyviin asioihin. Pahanpuhuja saa ympdrilleen
tukijajoukon, joka toimii héinen toivomallaan tavalla, ja niin syyllistetty tyontekijd

)

viihitellen eristetddn...’

Misté tdssd voi olla kysymys?

Miten tyOdyhteisossa tulisi toimia?

Esihenkilon haasteena on ensin ristiriidan ja konfliktin tunnistaminen tydyhteisossé ja yksilotasolla
ennen kuin hidn pystyy puuttumaan tilanteeseen. Erimielisyyden kddntyminen konfliktin suuntaan
tyOyhteisOssd antaa monenlaisia merkkejd. Kommentointeihin tulee kielteinen tai poikkeava sdvy
erityisesti, kun ne koskettavat jotain ihmistd tai ihmisryhmdi. Kokouksissa voidaan viltelld
vuorovaikutusta joidenkin kanssa ja siten hiljaisuus saattaa lisddntyd. Tiettyjd keskusteluaiheita
sivuutetaan, informaatiota ei jaeta riittdvésti ja ilmapiiri voi muuttua jotenkin oudoksi. (4.) Venkula
(1) esittdd yksilotason oireiksi mm. tyontekijan ahdistuksen, kédrsiméttomyyden, mykkikoulun tai
epérehellisyyden. Lisdksi lisddntyneet sairauspoissaolot tai eldkkeelle pddsyn odottaminen voivat
my0s kertoa jostain yksikon sisdlld olevasta ongelmasta. Yhteisotasolla voi ilmetd esimerkiksi
tietojen salaamista, uudistusten vastustamista, yhteistyOstd vetdytymistd tai esimiehen syyttelyé.
Huonosta voinnista voidaan syyttdéd resurssipulaa tai yhteiskunnan ongelmia. Vastuun pakoilua ja

velvollisuuksien laiminlydntid voi myos ilmeta. (1.)

Jokainen esihenkild ja tyOntekijé tuo organisaatioon joukon omia uskomuksiaan ja arvorakenteitaan,
jotka ovat muokkautuneet jo ennen organisaatioon tuloa. Namé rakenteet vaikuttavat sithen, miten

henkild reagoi ja kykenee ratkaisemaan ristiriitatilanteita. (19.)  Erityisesti johtamistydssé



itsetuntemuksella on suuri merkitys. Se on omien ajatusten, ideoiden, mielipiteiden, tunteiden ja
toimintatapojen tiedostamista, joilla on vaikutusta omaan kdyttdytymiseen my®0s ristiriitatilanteissa.
Vaikutus voi aina olla myonteisti tai kielteistd. (20.) Konfliktia ei tulisi koskaan véhitelld ja lakaista
maton alle vaan se tulisi tiedostaa ja kohdata. Esihenkilon tulisi asemoida konfliktin paikka, missé
konflikti on, ja ketd sekd mité se koskettaa. (10). Olennaista on 1dhted pohtimaan myds, missi olemme
nyt, mitd seuraavaksi voidaan tehdi ja tarvitaanko mukaan ulkopuolinen ns. puolueeton henkil6 (4).
Tadmédn vaiheen kartoittamisen jilkeen pééstdén eteenpdin syvemmadlle asian késittelyssd. Téhdn

liittyy asian sanoittaminen déneen, jotta ratkaisun etsintd voi alkaa.

Oikeanlaisten kysymysten tekeminen on konfliktin selvittimisessd ja ratkaisun etsimisessé tarkeda.
Koska konflikti on erittdin harvoin vain yhden ihmisen aikaansaama, véltetddn alussa kuka teki -
kysymyksen esittimistd mahdollisimman pitkdan. Kysymyksissd ldhdetdén tiedossa olevista
faktoista, mitkd ovat tosiseikat ja mité on tapahtunut. Myds tunteiden ja kokemusten kuvaukset ovat
tassd kohden keskeisid, koska ne suuntaavat huomion tydtehtéviin, joita henkildt olivat suorittamassa

tapahtumahetkella. (1.) (kuvio 2)

' N N ra N Y
Mitka owvat
Mitkd owvat Kuinka Miksi muut Kuka
tapahtuman tilanteessa tilanne tilanteeseen tilanteessa
tosiseikat? toimittiin? tapahtui? vaikuttaneet toimi?
tekijat?
AN AN N N N A

Kuvio 2. Kysymysten esittdmisen jarjestys konfliktitilanteessa (1.)

Seuraavaksi on tirkedd selvittdd, kuinka tilanteessa toimittiin seké, mitki tehtidva- ja tapahtumakulut
toteutuivat. Niitd asioita kasitellddn kuitenkin erilldén itse toimijoista eli tyontekijoistd. Tapahtunutta
tarkastellaan vaihe vaiheelta, jolloin ulkoisten tapahtumakulkujen ja henkildiden tekojen véliset
suhteet saattavat paljastaa jérjestelmén sisdisid solmukohtia, joita on jatkossa kehitettdva.
Kolmannessa vaiheessa kysytddn, miksi tapahtui se miké tapahtui. Talld kysymykselld pyritdin
selvittimididn mahdollisia ajallisia syy-seuraussuhteita. Lisdksi tarkastellaan eettisid ndkokulmia,

kuten mahdollista vallanhalua, marttyyriasennetta tai vahingoniloa. Konfliktitilanteeseen voivat



vaikuttaa monet loogiset yhteydet, jotka eivét paljastu miksi-kysymykselld ja siksi on tarpeen ottaa
selvdd, mitkd muut tekijat vaikuttivat tilanteeseen. Se, kuka tilanteessa toimi, ei ole valttdmattd enda
viidennessd vaiheessa olennaista, koska tapahtuman kulku on jo saatu aikaisemmilla kysymyksilld

selville. (1.)

Etind Enemmdin -sote-ty6 uudistuu hankkeen dramatisoitu videon Venkulan mallin
toteuttamisesta: https://urly.fi/29G5

Ongelmien lisddmisestd ei tyoeldméssd ole hyotyd, koska ne vaativat paljon energiaa ja vaikeuttavat
perustehtdvén hoitamista. Konfliktista tulee pyrkid luovan kitkan tilanteeseen, jossa erimielisyyksisti
voidaan puhua avoimesti. Tuossa tilassa yksiléiden kiinnostus herdd, energia suuntautuu asian
hoitamiseen ja yhdessd kiivaskin keskustelu tuntuu antoisalta. Vaikka ollaan eri mieltd, pystytdin

sitoutumaan yhteiseen pédatokseen, eikd vahingoiteta tydyhteison henkildsuhteita. (4.)

TyOyhteisoissd tarvitaan dialogisen keskustelun osaamista, missd osataan ajatella yhdessd ddneen,
kuunnella aidosti toisten mielipiteitd ja arvostaa muita sekd antaa toisille tilaa (kuvio 3). Dialogin
tavoitteena on ymmartdé kaikkia esiin nostettuja mielipiteitd, nostaa esille uusia vaihtoehtoja ja tehda
valintoja eri vaihtoehtojen vililld. Aidon kuuntelemisen oppiminen on haasteellista varsinkin, jos
itselld on hyvin voimakkaita mielipiteitd ja haluaisi saada ne ldpi hinnalla milld hyvinsd. Oman
mielipiteen pidattdiminen dialogisessa keskustelussa on tdrkedd varsinkin esihenkildilld, jotta
tyontekijiat rohkenevat kertoa nikemyksidén. Tdmd malli soveltuu myo0s ristiriitojen hallintaan ja

konfliktien ennaltaechkdisyyn. (21.)
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Kuvio 3. Dialogisen keskustelun kulmakivet (22.)

Dialogi edellyttdd avointa ja luottamuksellista suhdetta keskustelijoiden kesken. Dialogin syntymisté
edesauttaa se, ettd tyOyhteisdssd on sovittu yhteisistd pelisdénndistd ja toimintatavoista, joihin kaikki

ovat sitoutuneet ja ne ovat tiedossa. Dialogi tuo keskusteluun monipuolisuutta, yllatyksiékin ja aitoa



uusien ratkaisujen etsimistd sekd innovoimista. Esihenkiloltd dialogiin antautuminen ja sen
mahdollistaminen edellyttdid omasta asiantuntijuuteen perustuvasta auktoriteettiasemastaan

luopumista ja halua uuden oppimiseen. (23.)

Laaksonen ja Kivinen (23) ovat kehittidneet dialogisuuden testin, jonka teoreettisia siséltdja lukija voi
katsoa lisdd oheisen linkin kautta videolta. Testi on suunniteltu esihenkildille ja kokousten
puheenjohtajille vélineeksi testata vetdjien tapaa johtaa keskustelua. My0s keskusteluun osallistujat
voivat osallistua testiin ja arvioida puheenjohtajan toimintaa sekd myds omaa toimintaansa
keskustelun osallistujana. Kaikkien osallistujien tulisikin oivaltaa dialogisuuden mahdollisuudet ja

rauhoittua keskusteluun ilman omaa agendaa ja voittamisen halua.

Dialogisen keskustelun peruselementtejd tarvitaan myds Ku-Ki-Pa-So -menetelmidssd (Kuuntele-

Kiita-Pahoittele-Sovi -video), joka sopii hyvin my0s akuutin ristiriidan késittelyyn ja laukaisemiseen

tyopaikalla. Menetelmén on kehittdnyt Raisa Cacciatore (24) nuorten aggression kohtaamiseen, mutta
malli soveltuu kaikenlaiseen ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, missd kohdataan hyokkaddvaa
kaytostd. Useinhan jostakin asiasta loukkaantunut tai suuttunut henkild tulee tunteet pinnassa
esittdmédn asiaansa esihenkil6lle tai tyokaverilleen ja tilanne voi usein lamauttaa vastaanottajan.
Silloin on parasta rauhoittua kuuntelemaan henkil6d ja mahdollisesti siirtyd johonkin rauhalliseen
tilaan, missé asiaa voidaan kasitelld ilman yleisdd. Aidon asiaan paneutumisen ja kuuntelun liséksi
on tirkedd, ettei keskeytd henkil6d vaan antaa hdnen kertoa koko asia. Kun puhuja on lopettanut, niin

kiitd hinta siitd, ettd hén toi asian esille ja tuli puhumaan kanssasi. (kuvio 4)
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Kuvio 4. Ku-Ki-Pa-So -menetelmin vaiheet (24)



Se, ettd aggression vastaanottaja ei ldhde puolustelemaan asiaa eikd itse tulistu, vaan kiittdd, on jo
itsessddn aseistariisuvaa ja mahdollisesti tasoittaa tunneilmastoa. Téssé tilanteessa voi jopa kdyda
niin, ettd henkild hédpeddkin jo omaa kdytdstddn ja tulistumistaan. Kiittdmisen jélkeen pahoittele
tapahtunutta asiaan ja jos olet itse tehnyt virheen jossakin kohtaa, niin myonnd virheesi ja pyyda
anteeksi. Jos asia koskee jotain toista henkild4 ja hdnen tekemisiddn, niin pahoittele hdnen puolestaan.
Pahoittelun jédlkeen asiassa olisi pdéstidvd eteenpdin, joten tavoitteena on sopia, miten tilanteessa
edetddn. Henkiloltd voi kysyd, miten toivot, ettd tdssd tilanteessa edetddn. Asia voi vaatia sekd
esihenkilon ettd kyseessd olevan henkilon aktiivisuutta asian sopimiseksi. Voit myds itse ehdottaa
ratkaisua tai eri vaihtoehtoisia etenemisvéylid asian suhteen. Mikéli aggressiivisella henkil6lld on
vieldkin tunteet pinnalla, eikd hin pysty pohtimaan ratkaisuvaihtoehtoja, voit ehdottaa esimerkiksi,

ettd mietitdén asiaa huomiseen ja palataan tdhan uudestaan sovittuna ajankohtana.

Etind Enemmdn -sote-ty6 uudistuu hankkeen dramatisoitu video Ku-Ki-Pa-So

-menetelmdstd. https.//urly.fi/29G2

Ristiriitojen ja konfliktien ehkéisyn keinoja

"Tyoyhteison johtajalla on tapana tehdd pdcdtos ennen kuin tyontekijd ehtii edes
selostaa asiansa loppuun. Hdinestd se antaa dynaamisen ja jamdkdn kuvan, sitd paitsi
hdn on nopea tekemddn pddtoksid. Hdn usein ehtii jo tiedottaa pddtoksestddn paitsi
alkuperdiselle kysyjdlle myos koko muutaman kymmenen hengen tyéyhteisolle ennen
kuin tajuaa, mitd toiminnallaan saa aikaan...?”

Mitd tdmai saattaa saada aikaan tyOyhteisossi?

Miten johtajan tulisi toimia toisin?

Miti tydyhteiso voi tehda asialle?

Esihenkildiden on jatkuvasti arvioitava tyokulttuuria, onko toiminta yhteistyohon perustuvaa ja
positiivista sekd onko kdyttdytyminen sivistynyttd ja ammatillista. Mikéli ndma elementit puuttuvat,
on esihenkilon tehtdvd muutoksia ja toimittava itse roolimallina sekéd kerrottava, minkélaista kdytosta
tyoyhteison jdsenilti odotetaan. Kaikilla organisaation tasoilla tyOskenteleviltd esihenkildiltd
edellytetddn proaktiivista toimintaa ehkdistd ja ennakoida konflikteja. Jos kuitenkin tilanne
eskaloituu, on esihenkilon ryhdyttivd nopeisiin ja suoriin toimenpiteisiin laajemman vahingon

vélttimiseksi. Myos tydtekijoiltd odotetaan oma-aloitteisuutta ristiriitojen selvittimisessd,



lieventdmisessé ja poistamisessa. Kollektiivinen ponnistelu organisaation kaikilla tasoilla ristiriitojen
ja konfliktien pysdyttamiseksi on tarpeen. (13.) Tyoeldma edellyttdd tydyhteisotaitoja, joita jokaiselta

niin johtajalta ja esihenkil6ltd kuin tyontekijaltakin odotetaan.

Pakarinen ja Virtanen (6) ovat tutkimuksessaan todenneet matriisiorganisaation johdonmukaisen
vision olevan ristiriitoja ehkidisevd elementti. Organisaatiossa tarjolla olevien ohjausryhmien seké
erilaisten foorumien kayttd ristiriitojen ja konfliktien tunnistamiseen sekd ratkaisemiseen on
mahdollista, mutta kyky toteuttaa muutoksia riippuu padtdksentekovallasta, jonka todettiin olevan

rajallista erilaisissa keskustelufoorumeissa.

Portugalilaisen terveydenhuoltoon kohdistuneen tutkimuksen (25) mukaan eettinen johtaminen
edistdd tyotyytyviisyyttd sekd vihentdd tyon ja perheen yhteensovittamisen ristiriitoja. Eettinen
johtaja on oikeudenmukainen, antaa tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa paatoksentekoon seké
kuuntelee heidén ajatuksiaan ja huolenaiheitaan. Lisdksi eettinen johtaja selventda vastuita, odotuksia
ja tuottavuuden tavoitteita sekd toimii ihmisorientoituneesti huolehtien, kunnioittaen ja tukien
tyontekijoitddn. Eettisyyttd kuvaa my0s se, ettd sanat ja teot ovat johdonmukaisia ja lupaukset
pidetddn. Esihenkilo edistdd eettisyyttd selittimalld ja avaamalla eettisid sdint6jd tyoyhteisosséd sekd
palkitsemalla eettisestd toiminnasta. Eettiset johtajat kykenevit luotettavina, rehellisind, ystavallisind
ja huomaavaisina ihmisind tekeméén oikeudenmukaisia paitoksid eettisten arvojen perusteella, jotka
mahdollistavat hyvén tyoympiriston kaikille osapuolille. Koska etiikka néyttelee suurta roolia
konfliktien ehkdisyssd ja esihenkilon sekd tyOntekijoiden suhteessa, olisi johtajien eettiselle

koulutukselle tarvetta (25).

Nosto: Eettisyyttd kuvaa myds se, ettd sanat ja teot ovat johdonmukaisia ja lupaukset pidetdan.

Konfliktien parasta ehkéisyd on avoimen ilmapiirin ja keskustelukulttuurin luominen tydyhteis6on,
missd pidetddn ylld runsasta vuorovaikutusta ja kaikilla on aito mahdollisuus tuoda esille omia
mielipiteitdin. N&in asioita saadaan selvitettyd nopeasti eikd tunteiden patoutumista pédse
tapahtumaan. (26.) Kuten edellé todettiin dialogisen keskustelukulttuurin yhteydessé, on yhteisten
pelisdéntojen rakentaminen ja piivittdminen tyOyhteisotasolla tdrkedd. Yhteisilld pelisdédnnoilla
voidaan ennaltaehkaistd ristiriitojen syntymisté ja konfliktien puhkeamista. Pelisadnnoissd kuvaillaan
yleiselld tasolla, miten meiddn tyOyhteisossd toivotaan kaikkien kayttdytyvdn ja toimivan.

Henkildston osallistaminen pelisddntdjen rakentamiseen sitouttaa heitd toimimaan pelisddntdjen



mukaan. Pelisdéntdjen sisdlloissd nousevat usein esille tyStoverien arvostaminen ja huomioiminen,
vastuun ottaminen omasta tekemisestiin, muiden mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen seké

jokaisen vastuu jakaa hyvdd mieltd tydyhteisossa. (26.)

Osallistamisen tehostamisessa voidaan hyddyntdd myds erilaisia menetelmid. Téllaisia ovat Al (Ap-
preciative Inquiry), erilaiset raadit ja World Cafe (=pyoredn pdydén keskustelu). Al-menetelmé sopii
erityisesti tyOyhteison ristiriitojen ja ongelmien késittelyyn, silld siind positiivisten keskustelujen
avulla osallistetaan tydyhteison jdsenet pohtimaan myonteistd ratkaisua ongelmalliseen tilanteeseen.
(17.) Osallistaminen edellyttdd osallisuuden ymmaértdmistd, hyodyntdmistd ja kehittdmistd

tyOyhteisossa.

Yhtend ristiriitojen ehkdisyn keinona tyOyhteisdtasolla voidaan pitdd myods erilaisia
persoonallisuustestejd silloin, kun ollaan tiyttimassé jotain tointa tai virkaa. Erilaisten testien avulla
voidaan testata henkilon arvopohjaa, johtamistyylid, ja konfliktienhallinnan keinoja seké
soveltuvuutta kyseisen organisaation toimintakulttuuriin. (19.) Téillaisia maksullisia testeja
toteutetaan yleensd esihenkildtason valinnoissa esimerkiksi kahdelle tai kolmelle syventivissé
haastatteluissa oleville. Nykyddn ovat yleistymdssd myos digitaaliset testaukset esimerkiksi HR-
CHECH-TEST® -rekrytointitestilld (https://www.hrtest.fi/hr-check-test.html), jolla organisaatio voi
varmistaa sopivien johtajien, esihenkildiden ja tyontekijoiden valinnan. Kyseinen testi laskee ja
tulkitsee johtajan ja esihenkilon vastauksista 18 eri johtamisen osa-aluetta ja tyontekijoiden

vastauksista 9 eri osa-aluetta, joiden tulokset voivat helpottaa rekrytointipddtosten tekemista. (27.)

Lopuksi

Konfliktit eivét ole aina huono asia, vaan niiden my6td voidaan 10ytdd organisaation ja tydyhteison
toiminnan solmukohtia, joita sitten pitdd pyrkid avaamaan ja muokkaamaan tehokkaasti. Oikein
hoidettuna konfliktit eldvaittavit tydyhteison toimintaa, lisddvit avoimuutta ja hyvinvointia tydssé.
Ongelmat ja ristiriitatilanteetkin voivat luoda ja lisdtd tyon merkityksellisyyttd. Kyse on pitkélti siité,
miten suhtaudumme niihin, koemmeko ne vahvasti negatiivisina tekijoind vai kykenemmekod
ndkemddn niissd positiivisia tydeldmdd tai tyOyhteisod kehittdvid puolia. Toiminnan vastuun
nékokulmasta johtajan ja esihenkilon rooli on keskeinen ristiriitoja ja konflikteja selvitettdessé, mutta
jokaisella tyontekijdlld on henkilokohtainen vastuu omasta toiminnastaan ja kéyttdytymisestdén.

TyOyhteisotaidot kuuluvat niin johtajalle, esihenkildlle kuin jokaiselle tyontekijdllekin. Niitéd



kehittamélld selvitddn todenndkdisesti helpommin erilaisista ristiriita- ja konfliktitilanteista,

ennaltaehkdistddan mahdollisia ongelmia ja tuotetaan sekd luodaan yhdessé tyohyvinvointia.

Ristiriidat ja konfliktit tyoyhteison haasteena

1.Venkula, Jaana (2007) Kysymisen taito. Helsinki: Kirjapaja.

2.Jérvinen, I. & Luhtaniemi, T. (2013). Ratkaisukeskeinen tydyhteisdsovittelu. Luettu 16.1.2021.
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/138234/TTL 978-952-261-068-3.pdf?sequence=3&isAllowed=y
3.Pehrman, T.2011. Paremmin puhumalla: Restoratiivinen sovittelu tydyhteisossi. Akateeminen véitoskirja. Luettu
12.1.2021. https://core.ac.uk/download/pdf/30083877.pdf

4.Ahman, H. (2019). Keskusteluilykkyys painetilanteissa. Helsinki: Alma Talent.

5.Yeung, D. Y., Fung, H. H. & Chan, D. 2014. Managing conflict at work: comparison between younger and older
managerial employees. International Journal of Conflict Management 26 (3), 342-364.

6.Pakarinen, M. & Virtanen, P. 2016. Solving organisational conflicts in public matrix organization. Qualitative
research in Oranizations and Management An International Journal 11(4), 232-252.

7.Grubaugh, M. L. & Flynn, L. 2018. Relationships Among Nurse Manager Leadership Skill, Conflict Management and
Unit Teamwork. JONA 48(7/8), 383-388.

8.McKibben, L, 2017. Conflict management: importance and implications. British Journal of Nursing 26(2), 100-103.
9.Laaksonen, H. 2021. Tydyhteisokonflikti, sovittelu ja tunteet. TAMKjournal:
https://tamkjournal.tamk.fi/tyoyhteisokonflikti-sovittelu-ja-tunteet/

10.Turesky, E. F., Smith, C. D. & Turesky, T. K. 2020. A call to action for virtual team leaders: practitioner
perspectives on trust, conflict and the need for organizational support. Organization Management Journal 17(4/5), 185-
206.

11.Salmi, 1., Pertulla, J. & Syvéjarvi, A. 2014. Positiivinen nikokulma konfliktijohtamiseen - esimiesten onnistumiset
ristiriitatilanteiden ratkaisussa. Hallinnon tutkimus 33(1), 2014. 25, 28-29, 35.

12.Tanveer, Y., Jiayin Q., Akram, U. & Tariq, A. 2018. Antecedents of frontline manager handling relationship
conflicts. International Journal of Conflict Management 29(1), 2-23.

13.Patton, C. M. 2020. Breaking the health-care workplace conflict perpetuation cycle. Leadership in Health Services
33(2), 147-162.

14.Adamovic, M. 2021. The vicious cycle of unfairness and conflict in teams. International Journal of Conflict
Management 32(1), 126-157.

15.Mukherjee, K. & Upadhyay, D. 2019. Effect of mental construals on cooperative and competitive conflict
management styles. International Journal of Conflict Management 30(2), 202-226.

16.Ayub, N., AlQurashi, S. M., Al-Yafi, W. A. & Jehn, K. 2017. Personality traits and conflict management style I
predicting job performance and conflict. International Journal of Conflict Management 28(5), 671-694.

17.0llila, S. & Kujala, A. (2020). Moninaisuus tydeldmaéssé ja johtamisessa — erityisherkét persoonat tydssi. Hallinnon
Tutkimus 39 (2), 90-102.

18.Kvist, H., Makipad, S., Alajoki, S., Mehto, T., Niutanen, K. & Sulkumaéki, T. (2020). Tiimisoppa - Iloa ja energiaa
kaaliin. Seindjoki: Kirjapaino Bookcover.

19.Parmer, L. 2018. Relationships between philosophical values and conflict management style. International Journal of
Conflict Management 29(2), 236-252.

20.Ajanko, S. (2019). Moninaisuuden johtaminen — ytimessa johtajan itsetuntemus. Helsinki: Suomen Liikekirjat.
21.Syvinen, S., Tikkamiki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, A. & Toikko, T. 2015. Dialoginen johtaminen. Avain
tuloksellisuuteen, tydeldmaén laatuun ja innovatiivisuuteen. Tampere: Juvenes Print.

22. Isaacs, W. 2001. Dialogi ja yhdessi ajattelemisen taito: uraauurtava ldhestyminen liike-eldamén viestintdan. Helsinki:
Kauppakamari.

23.Laaksonen, H. & Kivinen, P. 2021. Dialogisuus — enemmaén kuin keskustelu. TAMK-KONFERENSSI — TAMK
CONFERENCE 2021, 157-164. (painossa)

24 .Cacciatore, R. (2007) Aggression portaat. Opetusmateriaali kouluille. Helsinki: Opetushallitus.

25.Freire, C. & Bettencourt, C. 2020. Impact of ethical leadership on job satisfaction: the mediating effect of work-
family conflict. Leadership & Organization Development Journal 41(2), 319-330.

26.Laaksonen, H. 2018. Johtamisen tyokaluja arjen tydhon. Teoksessa Hannele Laaksonen (toim.) Tyon ilolla —
dialogia ja yhteistoiminnallista kehittdmisté, 27-37. Tampere: Kirjapaino Hermes Oy.

27.Kujala Productions Finland Oy 2020. Luettu 15.8.2021 https://www.hrtest.fi/hr-check-test.html




