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THVISTELMA:

Tutkielma rakentuu esimiesten konfliktien ké&sittelytaitojen ympérille. Pyrkimyksend oli selvittd4 kuinka
vastaajat kasittelevat ja ratkaisevat konfliktit ja minkélaisia seikkoja he pitivét erityisen térkeind konflik-
tin ratkaisussa. Tutkielmassa tehddan vertailua esiteltyjen teoreettisten ndkemysten ja vastaajien ndkemys-
ten pohjalta. Sanaa konflikti kdytetdan tassé tutkielmassa kuvaamaan kaikkia vakavampia ristiriitoja seké
tilanteita, jotka sisaltavat epdasiallista kohtelua.

Tutkielma rakentuu teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Tutkielman teoreettisessa osuudessa pyritaan
selventamaan erilaisten konfliktien maaritelmaa ja niihin liittyvia seikkoja. Erityinen painotus on konflik-
tien taustasyiden selvittdmisessa. Teoreettisessa osuudessa esitellddn myods lukuisia teoreettisia nékemyk-
sid konfliktien késittelyprosessista. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu Blaken ja Moutonin né-
kemyksiin esimiesten erilaisista johtamismalleista. Teoria ké&sittelee johtamista laajemmassa mittakaavas-
sa, mutta tutkielman osalta sen oleellisin anti on konfliktien kasittelymalleissa. Kyseistd teoriaa tuetaan
muilla vastaavilla konflikteihin liittyvilla teorioilla ja malleilla.

Tutkielman empiirisessa osuudessa kasitellddn Vaasan kaupungin esimiesten ndkemyksia ja kokemuksia
konfliktitilanteiden késittelysta ja ratkaisusta. Tutkielman empiirinen osuus koottiin 16 vastaajalta VVaasan
kaupungin organisaatiossa. Kaikki vastaajat toimivat esimiesasemassa, joko ylemmassa johdossa, keski-
johdossa tai lahiesimiehend. Haastatteluja ei kohdennettu yksittaiseen tydyhteiséon, koska tarkoituksena
oli tuottaa yleinen ndkemys Vaasan kaupungin esimiesten kokemuksista ja ndkemyksista konfliktitilan-
teissa.

Tutkielmasta saatujen tuloksien mukaan kaikilla haastatelluilla esimiehilld oli kokemusta konfliktitilan-
teiden késittelemisestd. Kaikki vastaajat olivat kohdanneet eriasteisia ristiriitoja ja joutuneet ratkaisemaan
kyseisid tilanteita. Kohdattujen konfliktien vakavuus kuitenkin vaihteli vastaajittain. Osa vastaajista oli
kohdannut vain ongelmia, jotka olisi maériteltavissé erimielisyyksiksi. Vastaajien joukosta I6ytyi myods
esimiehid, jotka olivat kohdanneet koko tydyhteison kriisiyttaneita konfliktitilanteita.

Vastaajien nakemykset konfliktien késittelysta ja ratkaisusta olivat osaksi vastaavia kuin teoriassa esitel-
Iyt ndkemykset, mutta myds poikkeavia toimintamalleja 16ytyi vastaajien keskuudesta. Eroja vastaajien
vaélille muodostui erityisesti konfliktin k&sittelyn malleissa. Toiset vastaajista suosivat suorempaan ja ja-
makampéa konfliktin késittelyd kun taas osa vastaajista keskustelevampaa ja pehmedmpéé tapaa kasitella
konfliktia. Monissa tapauksissa vastaajien ndkemyksia tukemaan olisi ollut hyddyllista olla myds tydnte-
kijan nadkemys asiasta, joka olisi varmistanut esimiesten esittdmia nakemyksié.
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1. JOHDANTO

Johtaminen on monimutkainen tehtdvéd, jossa esimieheltd odotetaan paljon ja esimies
joutuu kohtamaan ja ohjaamaan monenlaisia ihmisia ja ryhmid. Lahtokohtaisesti pyrki-
myksen& on johtaa tehokkaasti ja saavuttaa asetetut tavoitteet. (Shetach 2012: 26.) Esi-
miehen tulisi tehtdvaa suorittaessaan ymmartaa, ettd jokaisen tydyhteison arjessa ilme-
nee konflikteja ja erimielisyyksid, jotka saattavat eskaloituessaan luoda huonon ilmapii-
rin koko tydyhteisoon. Usein erimielisyydet kuitenkin katoavat itsestaan eivétka aiheuta
tyoyhteisdssa sen suurempia ongelmia. Toisinaan taas konflikti ei poistu itsestdén vaan
siihen vaaditaan puuttumista esimiehen ja organisaation toimesta. (Vartia, Lahtinen, Jo-
ki & Soini 2005: 7-9.)

Hagemannin ja Stroopen (2012: 58) esittdmé tutkimus osoittaa, ettd konfliktin ratkaisu-
taito on kyky, joka erottaa huippujohtajat keskinkertaisista johtajista. Se on taito ja se
voidaan oppia. Esimiehen tulisi siis pyrkia konfliktia ratkaistessaan tuomaan konfliktien
hyvat puolet esille (Shetach 2012: 30), silla hyvin késitellyt konfliktit voivat johtaa uu-
siin ndkemyksiin ja kehittdd organisaation toimintaa (Seidenfeld 2008: 54-57). Keskei-
sessd roolissa on myos konfliktiin puuttuminen riittdvan varhaisessa vaiheessa seka
ymmarrys siitd mihin konflikti ratkaisemattomana voi pahimmillaan johtaa (Brockman
2014: 1).

Konflikteilla on usein yhteys kommunikaation prosesseihin eli ihmisten valiseen vuoro-
vaikutukseen. Silloin ihmisten valiset konfliktit usein rakentuvat erilaisten ndkemysten
ja mielipiteiden pohjalta. (Shetach 2012: 30.) Ihmisten valinen konflikti on suora seura-
us ihmisten valisesta kanssakdymisestd. On osoitettu, ettd oli kysymys ihmisten vélises-
t& konfliktista tai asioiden valisesta konfliktista niin silld on vaikutus tydntekijan tyyty-
vaisyyteen. Asioiden vélisella konfliktilla viitataan ndkemykseen, ettd osapuolten eri-
mielisyydet muodostuvat vain esimerkiksi menettelytavoista tyonsuorittamisessa. Sil-
loin osapuolten valilla ei ole henkilokemioihin liittyvid ongelmia vaan ongelmat pohjau-
tuvat ainoastaan tyonsuorittamiseen. Konfliktit ovat stressaavia, oli kyseessa ihmisten

tai asioiden valinen konflikti. Tyoyhteison konfliktin on todettu olevan yksi suurin



stressin aiheuttaja tyoelaméssa. Stressi saattaa ilmetd, joko fyysisesti tai henkisesti. (Di-
Jikstra, Beersma & Evers 2011: 167-169.)

Esimiehen tulee puuttua konfliktiin niit4 havaitessaan. Lait antavat puuttumisella reuna-
ehdot. Luonnollisesti toivottavaa on, ettd esimies puuttuu konflikteihin my6s hyvén tyo-
ilmapiirin sailyttdmiseksi, mutta useat lait velvoittavat tyonantajan ja sitd myota esimie-
hen puuttumaan tydyhteison konflikteihin. Jos kyseisia maarayksié rikotaan tai laimin-
lyddaan, joko tahallaan tai huolimattomuuttaan, niistd tuomitaan tarvittaessa sakkoon tai
vankeuteen. Tulee kuitenkin muistaa, ettd yksittdista tyoturvallisuusméaéraysten rikko-
mista ei méaaritella tyoturvallisuusrikokseksi. (RikosL 47:1.)

Keskeisimmat juridiset tydnantajaa koskettavat velvoitteet tulevat tyoturvallisuuslaista
(TyoturvL). Reunaehtoja asettavat myos tyoterveyshuoltolaki (TyotervL), yhdenvertai-
suuslaki (YhdenvertL) seka laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (Tasa-arvoL).
Julkisen sektorin ja yksityisen sektorin valille muodostuu kuitenkin pienimuotoisia ero-
ja, silla kunnalla toimintaa rajoittaa laki kunnallisesta viranhaltijasta (KVhl), valtiolla
virkamieslaki (VirkamiesL) ja yksityisell& sektorilla tydsopimuslaki (TSL). Kuitenkin

kaikki velvoittavat tydnantajaa toimimaan vastaavalla tavalla.

Tietyt rajat konfliktitilanteissa toimimisessa ja asioiden taustojen selvittamisessa asettaa
myos tydnormisto ja pelisaannot tydyhteisossa. Tyodantaja ei voi méadritella kyseisia
normeja yksin vaan saannot méaaritelladn yhdessé toimien ja tiiviissa vuovaikutuksessa,
tyontekijoiden toiveet huomioiden. Normeissa voidaan madritelld myds varoituskaytan-
not, jotka saattavat nousta esille konfliktitilanteissa (saattaa olla maaritelty tyoehtoso-
pimuksessa). Pelisddnnot voidaan ndhdad normeja I6ysempind s&déntoing, jotka maaritte-
levat oikeaoppisen toiminnan tyoyhteisdssa. Niissd saatetaan maéadritelld esimerkiksi
kohtelias kaytos tyOpaikalla, hdirinndn ja kiusaamisen sallimattomuus, tauottaminen
ym. On luonnollisesti esimiehen tehtéva valvoa, ettd kyseisia saantdja ja normeja nou-
datetaan. Né&in toimimalla esimies parantaa tyOyhteison ilmapiirid. Valvonta kuuluu
esimiehen tydnjohto-oikeuden piiriin. (Ahlroth ym. 2015: 102, 105.)



Esimiehen tulee puuttua konfliktiin jo lain antamien reunaehtojen pohjalta sek& tyoyh-
teison hyvan ilmapiirin sdilyttdmiseksi. Tutkielmassa pyritddn avaamaan juuri esimie-
hen tyokaluja konfliktien selvittdmisessd sekd késittelemaén asioita, jotka konflikteja
aiheuttavat eli minkalaiset tekijat konfliktin taustalla vaikuttavat. Tarkastellaan myos
konfliktien aiheuttamia seuraamuksia sek& tekijoita mitd konflikteista voidaan oppia.
Tutkielman perimmaéisend tarkoituksena on selvittad kuinka esimiehet késittelevat tyo-
yhteison konfliktitilanteet ja toimivatko he késittelyssa todella niin kuin sanovat. Pyr-
kimyksena on I0ytédad vastaajien nakemysten ja kokemusten pohjalta epakohtia, jotka
korjaamalla konfliktit voidaan ké&sitella rakentavammin ja mahdollisesti vahentdd kon-
flikteja.

Tutkielman empiirisessa osuudessa tuodaan esille juuri kyseisia esimiesten nakemyksia
konfliktitilanteiden késittelystd ja ratkaisuvaihtoehdoista. Tarkasteluun otetaan myds
esimiesten oma esimiesrooli konfliktitilanteissa sekd heidan ndkemyksensé teoriassa
kasitellyista teemoista. Haastatteluissa kasitellyt teemat seuraavat siis suoraan tutkiel-
man teoreettisessa osuudessa esiteltyja asioita. Tutkielman tarkoituksena on verrata teo-
reettisia nékemyksié vastaajien esittdmiin ndkemykseen ja kokemuksiin ja 10ytd4 sen
pohjalta mahdollisia kehittamiskohteita.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Klassinen organisaatioteoreetikko Fredrick Winslow Taylor ei vaikuttanut arvostavan
konfliktien vaikutuksia organisaatioissa. Han oletti, ettd konflikti on haitallinen organi-
saation tehokkuudelle, josta syysta ne tulisi minimoida organisaatioissa. Hanen organi-
saatiomallinsa pyrki estdimaan konfliktin muodostumisen. Mallin mukaan harmonia, yh-
teistoiminta ja konfliktin puute olivat tarkeitd tehokkuuden saavuttamisen kannalta.
Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon teorian mukaan konflikteja ei ilmenisi, jos teorian
periaatteita seurattaisiin. Taylor madritteli organisaation autoritaariseksi ja hierarkkisek-
si, jossa tyd on lohkottu selkeé&sti osiin. Hanen mukaansa ndiden toimien pohjalta saavu-
tettaisiin harmoniaa ja yhteisty6td, joka tukahduttaisi tai eliminoisi tydyhteison konflik-

tit. Taylorin mallissa pyrittiin véhentdmaan konfliktien vaikutuksia niin etté se ei ehtisi
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vaikuttaa tehokkuuteen. Taylorin mallin voidaan sanoa pyrkineen vain “tuhoamaan”
konfliktin ja katsomaan konfliktia ei haluttuna asiana organisaatiolle seka aiheuttavan

vain vahinkoa organisaatiolle. (Rahim 2015: 7-13.)

Mary Parker Follett uskoi, ettd konfliktia voidaan kéayttdaa hyodykseen organisaatiossa,
korostaen konfliktin positiivisia puolia ja minimoimalla negatiiviset vaikutukset. Hanen
nakemyksensd mukaan konfliktin kanssa toimimiseen on kolme erilaista lahestymista-
paa; kompromissi, dominointi ja integraatio (yhdentdminen). Follett siis korosti raken-
tavaa konfliktia ja kiinnitti huomiota niin sosiaalisiin riippuvuuksiin kuin tuotannollisiin
riippuvuuksiin. Hanen mukaansa sosiaaliset ongelmat johtuvat organisaation sisdisista
ongelmista, huonosta kommunikaatiosta ja rajoitetusta informaation liikkumisesta. Tuo-
tannolliset riippuvuusongelmat johtuvat vihamielisyydesta voimakkaiden ryhmien vélil-
14, autoritaarisesta johtamisesta ja riippuvuudesta vallan tunteeseen. (Sethi 2001: 217—
218))

Konfliktien hallinta ja johtaminen on iso osa jokaisen esimiehen arkista toimintaa. Ar-
tikkelissa viitataan tutkimukseen, joka on osoittanut, ettd esimiehet kayttavat yli 18%
(Lang 2009: 240, Hignite, Margavio & Chin 2002: 315) ajastaan tyontekijoiden konflik-
tien késittelyyn ja ratkaisuun. On myos tutkimuksia, jotka toteavat konfliktien vievan
esimiesten ajasta jopa 25% (Golnaz 2012: 22). Kuitenkin kasvavalla vauhdilla organi-
saatiot ovat ymmartaneet rakentavan konfliktin mahdollisuudet. On ymmarretty, etta
ratkaisemalla konflikti rakentavasti voidaan sen vaikutuksista hyotyé. (Lang 2009: 240.)
Hyodyt saattavat ndkya toimivampana ongelmanratkaisuna, tehokkaampana tehtévén
suorittamisena ja kehittyneempina suhteina tydyhteisossa (Brodtker & Jameson 2001:
260). Rakentavalla konfliktilla pyritdédn siis minimoimaan negatiiviset vaikutukset ja
korostamaan positiivisia vaikutuksia organisatorisen oppimisen muodossa (Rahim 2002:
208).

Konfliktien késittelyd ovat tutkineet monet johtamisen teoreetikot. Molemmat esitellyt
erilaiset ndkokulmat konflikteihin pitavéat sisallaédn niin hyvaa kuin huonoa. Taylorin
malli pyrkii konfliktien vahentamiseen, joka sinalld&n voidaan nahda positiivisena asia-

na. Toimet milla konfliktien estdmiseen/vahentamiseen pyritdan, voidaan nahda nyky-
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aan vanhanaikaisena ja nyKkyisiin organisaatioihin sopimattomana. Follettin ihmissuhde-
koulukunnan edustajana taas pyrkii hyddyntdmaan konfliktit ja kayttamaan niitd hyo-
dykseen, mutta ei varsinaisesti estdimaan konflikteja. Pitéisin Kyseissi asiassa “’kultaisen
keskitien” etsimistd konfliktien ratkaisussa tarkeand, jolloin konflikteja pyrittéisiin es-

tdméaan, mutta myos tiedostettaisiin niiden positiiviset vaikutukset.

1.2. Tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelméa seké tutkielman rakenne

Tutkielmaan kannalta keskeistd on ymmartaa ihnmisten valiset konfliktit, niiden erilaiset
muodot, syyt niiden taustalta seké niiden vaikutukset tydyhteisoon. Tutkielma on toteu-
tettu esimiehen nakdkulmasta, joten péapaino tutkielmassa on esimiehen toiminnassa.
Tutkielma hakee vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Millaisilla toimilla esimiehen tulisi
konflikteihin puuttua, ettd on mahdollista paastd rakentavaan lopputulokseen? Kuinka
edelld mainitut toimet toteutuvat Vaasan kaupungin organisaatiossa? Tutkimusongel-

miin pyritadan vastaamaan tutkielman eri luvuissa.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Vaasan kaupunki ja tutkimusmenetelmana kéytet-
tddn teemahaastatteluja. Haastatteluissa selvitetddn esimiehen toimintaa konfliktitilan-
teissa. Tutkimus toteutetaan esimiehen nakdkulmasta, jonka johdosta tutkielman empii-
ristd aineistoa varten haastateltiin 16 esimiesasemassa toimivaa Vaasan kaupungin tyon-
tekijad. Tutkimus toteutetaan laadullisesta ndkdkulmasta ja aineiston analyysimenetel-

mana toimii teorial&dhtdinen sisallonanalyysi.

Tutkielma rakentuu viiteen pdalukuun. Ensimmaisessé luvussa pyritddn avaamaan tut-
kielman pééasiallisia aiheita ja tutkimuskysymyksia. Toinen péaaluku kasittelee yleiselld
tasolla tydyhteison konfliktien madritelmaa ja sen eri ilmenemismuotoja seké syita kon-
fliktien taustalla. Luvussa eritelladn milloin k&ytés on muuttunut epdasialliseksi ja eska-
loitunut kiusaamisen tai hdirinnan asteelle. Tarkastellaan my0ds toimia, joita ei voida
maadritelld epdasialliseksi toiminnaksi. Kaésitelladn teorian pohjalta myds mahdollisia

konfliktien seurauksena esille nousevia ongelmia tai kehittdmiskohteita.
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Tutkielman kolmas péaéaluku késittelee esimiehen toimintaa konfliktitilanteissa ja on sita
myo0td tutkielman teoreettisen osuuden padluku. Luvussa késitelladn useita erilaisia
mahdollisia malleja konfliktin l&hestymiseen, ratkaisuun ja hallintaan. Konfliktin ratkai-
sumallina kasitellaan Blake ja Moutonin johtamisruudukkoa seka sita tukevana teoriana
my0ds Thomas Kennethin konfliktin hallintamallit. Kyseisia teorioita tuetaan viela useil-
la erilaisilla ndkemyksill&d konfliktin ratkaisusta. Pyrkimyksend on avata erityisesti ra-

kentavan konfliktin ratkaisun merkittavyys.

Neljannessé ja viidennessd paaluvussa ryhdytadan kasittelemaan tutkielman empiirista
osuutta eli vastaajien ndkemyksié konflikteista, niiden aiheuttajista, kasittelysta, ratkai-
susta ja seuraamuksista. Luvussa esiintyy vertailua tutkielmassa tarkastellun teorian ja
vastaajien nakemyksien valilla, joiden avulla pyritddn saavuttamaan hyddyllinen ana-
lyysi tuloksista. Vastaajille esitellyt kysymykset pohjautuvat tdysin luvussa kaksi ja
kolme esiteltyihin teemoihin.

Tutkielman viimeinen eli kuudes péddluku yhdistaa esiteltyja teoreettisia nakemyksia
sekd vastaajien esittdmid nakemyksid ja kokemuksia konfliktitilanteista. Esiin tuodaan
vield tutkimuskysymykset ja vastataan niihin mahdollisimman tyhjentévésti seka teh-
daan johtopaatoksia tutkielman empiirisesta aineistosta. Tuloksista pyritadn 16ytdmaan
mahdollisia kehittdmiskohteita konfliktin kasittelyssa, joiden pohjalta késittelya voitai-
siin kehittada ja mahdollisesti vahentaa konflikteja maarallisesti. Kehittamiskohteita pyri-
tdén 16ytdmaan niin organisaation toimintavoista kuin esimiestoiminnasta, joita kehit-

tdmélla voidaan mahdollisesti saavuttaa rakentava lopputulos konfliktiin.
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2. TYOYHTEISON KONFLIKTITILANTEET

Sellaista tydyhteisoa ei ole olemassa, missa ristiriitoja ei ilmene. Ristiriidat ovat asioi-
den erilaisia merkityksid, jotka silloin voidaan nédhdé tydyhteison etuna, kunhan ne osa-
taan hyodyntaa. Eli silloin kaytetddn néité erilaisia ndkemyksia organisaation eduksi.
(Raty 2013: 3.) Saman huomion tekee Kaivola (2003: 72), joka muistuttaa, ettd selvitet-
tavissa olevat haasteet ihmissuhteissa ja asioissa, kuuluvat tyoyhteison arkeen. Ongel-
maksi ne muodostuvat vasta siind vaiheessa jos niihin ei puututa riittdvan aikaisessa
vaiheessa (Kaivola 2003: 72). Erimielisyyksista ja ristiriidoista ei siis kokonaan péase
eroon ja ne myos palvelevat organisaation etua tiettyyn pisteeseen saakka. Kyseinen pis-
te ylitetdén siind vaiheessa kun erimielisyydet kasvavat liian suuriksi ja niita ei ratkaista
kehittdvassa mielessa. Silloin erimielisyyksista edetéén ristiriitoihin, mahdollisesti jopa
pyritddn tarkoituksenmukaisesti loukkaamaan kollegaa. Toiminta voidaan talléin nahda
epaasiallisena kohteluna eli esimerkiksi héirintdna tai tyopaikkakiusaamisena. Kun toi-
minta etenee siihen pisteeseen, etta sitd ei voi enad luokitella erimielisyydeksi tai nor-
maaliksi tyGyhteison ristiriidaksi, niin on toivo niin sanotusti menetetty asian “rauhan-
omaisesta” ratkaisusta. (Réaty 2013: 3-5.) Tutkielmassa termid konflikti k&ytetdan ku-
vaamaan tyodyhteisossd ilmenevia ristiriitoja seké epdasiallista kohtelua. Ristiriidan ja
epaasiallisen kohtelun ero késitelladn seuraavissa kappaleissa.

2.1. Ristiriidan maaritelma

Ristiriita on normaali tila ihmisten kanssakdymisessa, se voi olla joko positiivinen tai
negatiivinen (Shetach 2012: 26). Guetzkow ja Gyr (1954) jaottelivat tyOyhteison risti-
riidat yksinkertaisesti kahteen eri osaan, tyotehtavista syntyvat ristiriidat seké ihmissuh-
teiden pohjalta muodostuvat ristiriidat (Rahim 2002: 211). Pehrman (2010: 139-140)
jaottelee konfliktit affektiivisiin ja tehtdvasuuntautuneisiin ristiriitoihin. Affektiiviset
ristiriidat syntyvét ihmisten valille, jolloin ihmiset eivét tule toimeen keskendéan. Toisin
sanoen kyse on ihmisten valisesta ristiriidasta. Toinen vaihtoehto eli tehtdvasuuntautu-
nut ristiriita taas liittyy tyon tekemiseen tietylld tavalla. Eli silloin ihmisill4 on eri né-

kemys siitd kuinka jokin tehtéva tulisi suorittaa. Toki ristiriidat saattavat kehittya suun-
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taan tai toiseen. Esimerkiksi silloin kun riidell&&n siitd kuinka tyot tulisi suorittaa, niin

on vaarana, ettd voidaan luoda konflikti my6s ihmisten vélille eikd vain asioiden.

Ihmisten valisella ristiriidalla (interpersonal conflict) tarkoitetaan ristiriitaa, joka muo-
dostuu joko yksittaisten ihmisten tai ryhmien vélille. Se saattaa muodostua ihmisten vé-
lille, jotka ovat samalla hierarkiatasolla tai esimiehen ja tyontekijan valille. (Rahim
2015: 23.) Ihmisten vélisessa ristiriidassa taustalla saattavat vaikuttaa arvot, status, valta
tai (niukat) resurssit. Ristiriita ilmenee usein siind vaiheessa kun henkilé kokee, etta ha-
nen ndkemyksiddn vastustetaan tai joku vaikuttaa negatiivisesti hanen toimintaansa. Ih-
misten valisen ristiriidan voi kuvailla prosessiksi, joka ilmenee kun osapuolet kokevat
negatiivisia tunteita toisiaan kohtaan erimielisyyksien ja erilaisten tavoitteiden seurauk-
sena. (Japneet 2014: 22.)

Ristiriita ilmenee usein tyontekijéiden tarpeiden, tapojen tai arvojen erilaisuutena. Risti-
rildat saattavat myos lahted kehittymaan erityisesti organisaation poikkeustilanteissa,
kuten muutoksissa. Pienimuotoiset ristiriidat usein haihtuvat itsessaan, mutta laajamit-
taiset riidat taas voi aistia koko tyoyhteisdssa. (Kaivola 2003: 73.) Ihmiset ja asiat ovat
useimmiten ristiriitojen Idhtokohtia. Ristiriidat, jotka liittyvat asioihin ja toimintatapoi-
hin, ovat huomattavasti helpommin ratkaistavissa kuin ihmisten vélille kehkeytyvét ris-
tiriidat. (Raty 2013: 4.) Jarvinen (2013: 69) kayttaa tyoyhteisonkonflikteista termia yh-
teisOlliset ongelmat ja madrittelee siihen ihmisten sekda muutosten synnyttamat ongel-
mat. YhteisOllisten ongelmien rinnalla Jarvinen (2013: 70) kéayttaa yksilollisia ongelmia
ja kertoo, ettéd néita kahta on hyvin vaikea erottaa toisistaan. Syy siihen on se, ett4 usein
ongelmat kotoa tuodaan tdihin ja painvastoin. Onkin tirkeda, etta tyonantaja pyrkii
puuttumaan molempiin ongelmiin. Usein yksil6lliset ongelmat alkavat nékya yksilon
ty6panoksen heikentymisend, jonka seurauksena tydyhteison sisalla jannitteet kasvavat,
koska ollaan tyytymattomié henkilon heikkoon tyépanokseen. Toisin sanoen siis, yksi-

I6llisten ongelmien pohjalta saatetaan usein edetd kohti yhteisollisia ongelmia.

Ristiriitaa voi kuvailla monilla erilaisilla termeilld, joiden taustalla on usein vuorovaiku-
tuksen eli kommunikaation puute, jonka takia erimielisyydesta on edetty ristiriidan as-

teelle. Ristiriitoja voi ilmetd suuressa mittakaavassa koko tydyhteisod koskettavina,
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ryhmien/tiimien sisélla, eri ryhmien valilla tai vain yksiliden valising ristiriitoina. Oli
kyse mistd tahansa edelle mainituista, niin pitkdkestoisena ja selvittdmattomana ristirii-
dat yleensé kasvavat ja sen seurauksena voivat jopa lamaannuttaa tydyhteison. (Kaivola
2003:72-73.)

Vattulainen (2011: 8) kuvaa riitoja tyontekijoiden ajatusten ristiriidaksi. Ongelma muo-
dostuu kun néiden ihmisten kiinnostukset, arvostukset ja teot ovat ristiriidassa keske-
naan. Hanen mukaansa ristiriidassa mukana olevat ihmiset pyrkivét etsimaan ihmisia,
jotka ovat hénen puolellaan sekd etsivat keinoja milla tukea omaa mielipidettdan asias-
sa. Pehrman (2010: 136) kuvailee ristiriidan prosessina, jossa konfliktin toinen osapuoli
tietdd, ettd hanen ja ristiriidan toisen osapuolen ajatukset eivat kohtaa, tai ettd hén suh-
tautuu negatiivisesti ristiriidan toisen osapuolen tarkoitusperiin. Hanen nakemyksensa
mukaan ristiriidat saattavat tietyissa tilanteissa korjaantua vain tydyhteison positiivisen

vaikutuksen seurauksena.

2.2 Mahdolliset syyt konfliktin muodostumiseen

Yleisesti ajatellen konfliktit ja niiden aiheuttajat voidaan jakaa neljdédn ryhmé&an. En-
simmainen naistd ryhmistd on tydyhteison muutoksiin ja kriiseihin liittyvat tilanteet.
Mahdolliset tulevat muutokset aiheuttavat tydyhteisossa epavarmuutta ja muutokset
nahdaan enemminkin uhkana kuin mahdollisuutena. Tamé epévarmuus ja sen pohjalta
muodostuvat pelot luovat jannitteitd tyoyhteison sisélle, jolloin helposti etsitddn omalle
epavarmuudelle jotain keté syyttda omista vaikeuksista. Toinen konfliktien aiheuttaja on
tydyhteison kiireellisyys ja siitd muodostuvat stressi, jopa tyduupumus. Stressi saattaa
muodostua vain yksittéiselle henkilolle, mutta se saattaa muodostua myds kokonaisval-
taisesti koko tydyhteisdon. Tydyhteison uupumisen taustalla on usein edelld mainitut
muutokset tai mahdolliset kasvavat vaatimukset tyonsuorittamisesta ja henkildston mi-

nimaalinen mééara. (Latva-Kiskola 2006: 43-44.)

Kolmantena vaihtoehtona konfliktien aiheuttamiselle on yksittdinen henkild tydyhtei-

sossd. Kyseinen yksittdinen henkild usein purkaa omia ongelmiaan téissa ja ndiden on-
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gelmien pohjalta ei kykene toimimaan yhteisten pelisdantéjen mukaan. Toisin sanoen
ihmisen omat henkilokohtaiset ongelmat vaikuttavat hd&nen omaan tyénpanokseen seka
tyokaverien tydpanokseen. Tarvittaessa myds esimiehen on puututtava henkilon ongel-
miin, jos ne alkavat vaikuttaa tydssé suoriutumiseen. Viimeinen konfliktien aiheuttaja
on ristiriidat henkildiden vélill4 tai ty0yhteisdssd. Ne muodostuvat siind vaiheessa on-
gelmaksi, kun itse tyon tekeminen j&a sivurooliin ja ihmisten mielenkiinto tyénsuorit-
tamiseen laskee. Silloin onkin erittdin tarkead, ettd esimies puuttuu havaittuihin ongel-
miin. (Latva-Kiskola 2006: 43-44.)

Konfliktit voivat kehittyd mihin tahansa organisaatioon oli se muodoltaan minkalainen
tahansa, mutta tietyt lahtokohdat tydyhteisdssa tai organisaatiorakenteessa saattavat
luoda konfliktien syntymiselle ”paremman” pohjan. Lahtokohta organisaation rakenteen
pohjalta saattaa olla hierarkkisuus. Silloin organisaatiossa on useita esimiestasoja, jotka
saattavat kuormittaa tyontekijad psyykkisesti. Téllaisissa organisaatioissa yksilon on
helppo edetd matalalta tasolta kohti ylempia tasoja, joka taas saattaa aiheuttaa kateutta
tyokavereiden keskuudessa. Kateus puolestaan saattaa aiheuttaa perattomié juoruja hen-
kilostd, tavoitteena luoda hanestda ammatillisesti heikompi kuva tydyhteiséon. Juorui-
luun taas useimmiten liittyy enemmaén ihmisid ajan myo6ta, jos juoruilun aloittaja saa
tukea toiminnalleen. Jos my6s muita henkilQitd l&htee mukaan juoruiluun alkavat tun-
nusmerkit olla jo lahella tydpaikkakiusaamista. Erona on téssd vaiheessa vain se, ettéd
juoruilu tapahtuu hanen selkansa takana, mutta muuttuu kiusaamiseksi kun juorut kerro-

taan kasvotusten ja pyritdadn nolaamaan kiusattu. (Luukkala 2011: 220-221.)

Reinboth (2006: 15-17) esittelee kirjassaan eri syitd konfliktien taustalta, han jaottelee
konfliktin aiheuttajat neljaan eri luokkaan. Ensimmadinen niistd on faktapohja, silloin
henkildiden mielipiteet eroavat jyrkésti toisistaan asiasiséllon osalta. Yksi vaihtoehto on
konfliktin syntyminen affektiiviselta pohjalta, silloin henkildiden tunteet eivét kohtaa ja
silloin on mahdollista, etta toinen kokee tilanteen kiinnostavaksi, toinen taas ahdistavak-
si (usein sukupuolihdirinndssd). Paamaarapohjassa konflikti aiheutuu tavoitteiden ja pe-
rustehtédvan epdselvyyden vuoksi. Arvopohjassa asiat riitelevat ihmisten vélilla, eli sil-
loin on kysymys mielipide-eroista esim. kuinka ongelma saadaan ratkaistua. Myos She-

tachin (2012: 26) mukaan konfliktit voivat muodostuva vain mielipide erojen pohjalta.
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Se perustuu oletukseen, ettd konflikteja syntyy erilaisuuden pohjalta tai ristiriitaisten

odotusten pohjalta.

Myos Lindstrom ja Leppénen (2002: 94) ottavat kantaa tyOyhteisdssa ilmeneviin on-
gelmiin tai oikeastaan ongelmiin, joiden pohjalta konflikteja saattaa kehittyd. Heidén

mukaansa yleisimpia ongelmia tydyhteisgissa ovat:

e Muutokset

e Tyobnkuva

e Esimiestyd

e Yhteistoiminta

e Puutteet osaamisessa

e Henkilokohtaiset ongelmat

Usein edelld mainittujen syiden pohjalta muodostuu ongelmia yksildiden valille ja ne
kehittyvét ratkaisemattomina konflikteiksi. Usein ongelmia aiheuttavat myds muutokset
tydyhteisdssa, jotka liittyvét tyon organisointiin ja mahdollisiin irtisanomisiin. Yhteis-
toimintaongelmia saattaa ilmeta kun ryhmassa tydskentely ei olekaan niin sujuvaa kuin
on ajateltu. Osaamisen ja organisaatiokayttdytymisen tiedon puutteita saattaa ilmeta
erityisesti osa-aikaisia tyontekijoitd kaytettdessd, joka saattaa lisata konflikteja. (Lind-
strom & Leppénen 2002: 94-95.)

Pehrman (2010: 139) kertoo artikkelissaan, ettd konfliktin pohjalla on usein pienié asioi-
ta. Taustalla saattaa vaikuttaa jokin normaaliin tydyhteison arkeen liittyva tilanne. Han
erittelee kyseiset tilanteet seuraavasti: “Tdllaisia tilanteita voivat olla muun muassa
tyon tekemiseen liittyvat tilanteet, tyokayttaytymiseen liittyvat tilanteet, pelisdantéihin ja
tyoohjeisiin liittyvat tilanteet ja niin sanottuun henkilékemiaan ja ihmisten erilaisuuteen
liittyviit tilanteet.” Toisin sanoen ongelmien pohjalla saattaa olla niinkin yksinkertainen
syy, ettd ihmiset eivat tule keskendan toimeen. Myos Lindstrom ym. (2002: 96.) nostaa
esille erilaisuuteen liittyvat tilanteet, silla osa ihmisistd nakee erilaisuuden uhkana eika
mahdollisuutena kehittyd. Erilaisuus saattaa ilmetd esimerkiksi erilaisina tyGtapoina,

jotka joku alun perin muusta kulttuurista tuleva tuo tydyhteiséon.
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Taustasyiné konfliktiin saattaa olla esimerkiksi paine organisaation suunnalta. Organi-
saatio saattaa vaatia tuottamaan koko ajan enemmén, pienemmill& resursseilla ja henki-
Ioméaérilla. Sen seurauksena esiin saattaa nousta vihaa ja turhautumista. Leikkaukset
luovat ty6paikan tulevaisuudesta epavarman kuvan, jonka seurauksena esiin nousee pel-
koa, epadvarmuutta ja ahdistuneisuutta. Edelld mainitut syyt taas kasvattavat konfliktin
syntymisen mahdollisuutta. Konfliktien taustalla saattaa kuitenkin olla myds muita mo-
ninaisia syitd, jotka saattavat laukaista ristiriitoja. Seuraavat aiheet voidaan nahdé toi-
mintana, jotka kasvattavat konfliktin mahdollisuutta: vaarinymmarrykset, Kilpailu, hu-
hut, kaunat, tyon epdvarmuus, seksuaalinen jannite, tydyhteisoromanssit, vertailu, alko-
holi/huumeongelmat, syyttdminen, epdoikeudenmukaisuus, suvaitsemattomuus ja en-
nakkoluuloisuus. (Ramsey 2005: 14-17.)

Esimies konfliktin aiheuttajana

Esimiehen toiminnan voidaan tietyissa tilanteissa néhda luovan ongelmia, joiden pohjal-
ta konflikteja saattaa syntyd. Esimiehen kdyttdmé tapa johtaa alaisiaan saattaa olla risti-
rildassa tyontekijan odotusten kanssa johtamisesta, jolloin tyontekija kokee johtamisen
heikoksi. Esimerkiksi liiallinen autoritaarisuus johtamisessa saattaa luoda ongelmia
esimiehen kohtaamisessa. Silloin esimiehen kohtaamista saatetaan jopa pelétd, jolloin
tyontekija ei valttaméattd uskalla kohdata esimiestadan. Myds esimiehen toiminnan epé-
johdonmukaisuus tai jopa aggressiivisuus aiheuttaa samankaltaisia tuntemuksia. (Raty
2013: 7.)

Esimiehilla saattaa myds olla vaikeuksia toimia ongelmallisissa tilanteissa, joissa tunteet
ovat keskeisessa roolissa. Erilaiset tunteiden pohjalta muodostuvat reaktiot tulisi siis
pystyd kohtamaan eika vélttelemé&an niita. (Raty 2015: 8.) Jarvinen (2008: 130) korostaa
esimiehen esimerkin tarkeyttd, jonka avulla kaikki alaiset myods seuraavat yhteisia sdan-
toja. Esimerkillisyyden térkeys tulisikin ymmartaa kaikilla organisaation esimiestasoil-
la, silla epdammatillinen toiminta helposti heijastuu alaspdin organisaation sisalla. Lat-

va-Kiskola (2006: 44) tuo esille myds sen, ettd esimiehen puuttuminen tydyhteisossa
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ilmenneisiin ongelmiin on tarke&é, etté niiden pohjalta ei pééasisi syntyméaan uusia kon-
flikteja.

Jokaisessa tydyhteisdssé tulisi olla selkeat ja kaikkien tiedossa olevat pelisaannét. Nii-
den taydellinen puuttuminen tai epéselvyys saattavat myos luoda pohjaa konfliktin syn-
tymiselle. Saantdjen epaselvyys saattaa heikentéa tydyhteison ilmapiirid, jos tyonteki-
Joilla on epéaselvyyksia siitd mikda on hyvéksyttavaa ja mika ei. Toimivat tydyhteison
pelisddnndt siis pyrkivat luomaan tydyhteiséon hyvén ilmapiiriin samalla korostaen
avointa vuorovaikutusta. Pelisdannot tulisi sopia ja késitelld yhdessd, koska silloin kaik-
ki sitoutuvat niiden kayttoon. (Andersson, Auvinen, Hirsimaki, Ilveskivi, Lanttola, Pe-
rimaki, Raty & Sajavaara 2010: 3.) Pelisaantojen tulisi sisaltdd esimerkiksi yleisid maa-
ritelmia sallitusta kaytoksestd tydyhteisossa, tasa-puolisuudesta, oikeudenmukaisuudes-
ta ja tyOajasta. Jokainen tydyhteisd on kuitenkin erilainen, jolloin jokainen tydyhteiso
itse méaarittelee minké&laiset pelisadnnot sopivat heille. (Holopainen, Jalo & Eloranta
2012: 1))

Taustasyyn selvittdminen on merkittdva asia konfliktin ratkaisun kannalta. Kéytetdan
esimerkkind laakarin tyotd, jossa potilasta tavatessaan, 14&karin ensimmainen tehtavé on
selvittdd diagnoosiongelmaan. Ennen diagnoosia ladkari ei pysty méaritteleméan toi-
menpiteitd ongelman korjaamiseksi. Esimerkkiné voidaan kayttad hammaslaakariin me-
nemistd, usein potilas tietda ettd johonkin hampaaseen sattuu, mutta korjatakseen on-
gelman laakarin tulee olla varma mihin hampaaseen sattuu ennen kuin hén voi korjata
ongelman. Myos Furlongin (2005: 4-5) mukaan tausta diagnoosin tekeminen on tarkeéa
konfliktin ratkaisussa. On oleellista, ettd asiaa ratkaiseva henkild6 ymmartdd kuinka
diagnoosi taustasyisté toteutetaan. Esimerkkind voidaan jalleen ajatella hammaslaakarié.
Kun hammasl&ékari on saanut diagnoosin selvitettyd, tulee hdnen myos tietaa tarvittavat
jatkotoimenpiteet, jotta operaatio on onnistunut. Ensin tulee siis selvittdd mista konflikti
todella johtuu ja sen jalkeen toimia kuten kyseinen tilanne vaatii, jolloin on tarke&a etté
tiedetddn minka tyyppisesta ristiriidasta on kysymys. (Furlong 2005: 4-5.) Konfliktin

ratkaisua kasitelladan tarkemmin luvussa kolme.
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Tyontekijan puutteelliset tydyhteisétaidot

Puutteellisia tydyhteisotaitoja on vaikea selittda tyhjentévasti, joten kappaleessa késitel-
l4&n mité tyoyhteisotaidot pitavat sisallaan ja niiden puutteellisuuden vaikutusta tydyh-
teison konfliktin syntyyn. Jarvinen (2008: 49) muotoilee asian tyontekijan tydyhteiso-
taidoista siten, ettd on tarkeda ettd esimies osaa johtaa, mutta on myos tarkeéé etta tyon-
tekija antaa esimiehen johtaa hdnen toimiaan. Tadma tarkoittaa sita, ettd tyontekija toimii
vastuunsa tuntien, aloitteellisesti ja tehokkaasti. Samaisessa teoksessa Jéarvinen (2008:
68, 73) toteaa, ettd johtajuus ja alaisuus ovat riippuvaisia toisistaan. Jos johtajuus on
ongelmissa niin luo se ongelmia myos alaisten toimintaan. On myos tarkeéé, etta tyon-
tekija toimii itsendisesti, ottaen vastuuta ja tehden paatoksia vaikka han toimiikin esi-

miehensa alaisena.

Osalla ihmisistd tydyhteisttaidot saattavat kuitenkin olla puutteellisia, jonka seuraukse-
na tyoyhteisoon saattaa syntya konflikteja. TyOyhteisotaitojen puutteellisuus ilmenee
usein pyrkimyksend manipuloida kollegoita tai passiivis-aggressiivisena kéytoksena.
Kuvatuilla henkil@illa on usein ongelmia myds saantdjen seuraamisen ja kommunikoin-
nin kanssa. (Salminen 2013: 95-98.) Puutteelliset tyoyhteisotaidot ruokkivat konflikti-
en syntyd ja luovat pohjaa jopa kiusaamiselle, josta syysté olisi tarkead, ettd tydyhteiso-
taitojen merkitys on tiedossa koko henkilostolld. Termina tyOyhteisotaitoja kdytetddn
nykyéaan alaistaitojen tilalla, koska termin alaistaidot, nahdaan laittavan esimiehen ja
alaisen eriarvoiseen asemaan. Tyodyhteisotaidot on siis neutraalimpi sek& kokonaisval-
taisempi kasite kuin alaistaidot. (llmarinen: 4.)

Seuraavassa kuviossa esitelldan sitd kuinka esimies- ja alaistaitojen pohjalla on samat
siséistettavat asiat, joiden avulla voidaan edetd kohti toimivia tydyhteisotaitoja. Eli 1&h-
tokohtaisesti esimiehiltd ja tyontekijoiltd vaaditaan vastaavia taitoja, jotta tyOyhteisod
sdilyy toimivana. Aarnikoivu (2010: 69-70) toteaa, ettd my6s esimiehen tulee ymmér-
ta4, ettd ollakseen hyvé esimies, tulee hénen pyrkid olemaan myos hyvé alainen. Tarke-

a8 ymmaértad, koska useimmiten myos esimies on jonkun alainen.
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Tydyhteisétaidot

4

Luottamussuhteen kasvualusta

T

Esimiestaidot + Alaistaidot

- Oman roolin ja tehtdvan
tiedostaminen seka sitoutuminen

- Vastuullisuus

- Dikeudenmukaisuus

+ Arvostaminen

- Hakentava toiminta

+ Vuorovaikutteisuus

Kuvio 1. Tyoyhteisttaidot (Aarnikoivu 2010: 70).

Luukkala (2011: 205, 214) toteaa kirjassaan, ettéd tyoyhteisotaidot ovat osa jokaista tyo-
yhteison jasentd, titteliin katsomatta. Hanen mukaansa lahtékohtana tyoyhteisttaidoissa
on osaaminen ja halu tehda asioita yhdessa. Osaamisen avulla edistetaan tyéhyvinvoin-
tia ja yhteistyotd. Pyrkimys yhteistyohon taas kasvattaa sujuvuutta ja tulosta. Tyoyhtei-
sOtaitojen pohjalta tydyhteison ihmiset tukevat tosiaan ja toita tehd&én yhteisia tavoittei-
ta kohti. Aikaisemmin mainittujen seikkojen lisdksi Luukkala (2011: 214-215) seka
Halbesleben, Bowler, Bolino ja Turnley (2010: 1451) ottavat esille kuuntelemisen tar-
keyden, uskalluksen keskustella ongelmallisista asioista, erilaisuuden sietdmisen ja tyo-

kavereiden avustamisen.

Kun tyontekija toimii tydyhteisttaitoja kayttden, han haluaa parantaa omaa toimintaa,
tydyhteison ilmapiirid, yhteistyotd ja han ottaa vastuun omasta tydstaan. Jos tyontekija
ei néita taitoja omaa, luo han pahimmillaan huonoa ilmapiirid koko tydyhteiséon. Puut-
teellisten tyoyhteisotaitojen takia henkil6lla saattaa olla ristiriitaisia késityksida omasta
vallastaan tydyhteisdssd, han saattaa myds loukkaantua jos joku puuttuu hénen toéihinsé

sekd kyseiset henkilot saattavat tuoda ongelmia kotoa tyodpaikalle. Ongelmat kotona,
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nakyvétkin usein t0issé tarpeettomana avautumisena ongelmistaan, joka luo negatiivisté
ilmapiiria tydyhteisoon. (Aaltonen & Lindroos 2012: 35-36.) Riski konfliktin syntymi-
selle siis kasvaa, jos tyontekija ei kayttaydy tydyhteisossé tydyhteisotaitojen vaatimalla

tavalla.

2.3. Erimielisyyden eskaloituminen konfliktiksi

Yksinkertaisesti selitettynd, erimielisyydestd alkaa muodostumaan ongelma, kun hier-
tdmaa osallisten valeja ja sitd myota vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin, samalla laskien
tydyhteison tehokkuutta. (Kees & Ahlroth 2012: 12.) Epdasialliseksi toiminta muuttuu
silloin kun toimitaan vasten yleista hyvaa tapaa ja kyseinen huono toiminta kohdistetaan
tiettyyn henkiloon tai ryhmaan. Jos toiminta alkaa olla toistuvaa ja pitk&kestoista niin se
voidaan luokitella tyopaikkakiusaamiseksi. (Heikkild, Lamsd, Pottonen, Teittinen, Ta-
piolinna & Vartia 2015: 6.) Silloin toimitaan laittomasti ja vasten omia tyotehtavia.
Yleista téllaiselle toiminnalle on sen jatkuvuus ja pyrkimys loukata tai alistaa toista ih-
mistd. Yleisind maaritelmina epéasialliselle kaytokselle voidaan pitdéd mm. valehtelua
henkilon taustoista ja toimista, toistuva ryhmasta ulos sulkeminen, tarpeeton héiritsemi-
nen tyotehtavien suorittamisessa, pelottelu, fyysinen kontakti, esimiesaseman vaarin-
kaytto, tyoehto rikkomukset ja julkinen ndyryytys. (Muinonen, Rintala, Raty & Hakki-
nen 2013: 17-19.)

Kun erimielisyys muuttuu ristiriidaksi, alkaa se usein nakymaan tydyhteisossa ihmisten
toiminnassa. Kuuntelemattomuus, omien mielipiteiden aggressiivinen puolustaminen,
yhteistyon madran laskeminen, informaation pitdminen itselladn, kommunikaatio-
ongelmat ja ryhmén ulkopuolelle jattdytyminen tai jattdminen. Kaikki edelld mainitut
ovat asioita, joista voi tunnistaa jos normaali tydeldman erimielisyys on siirtynyt risti-
riidan tasolle ja vaatii késittelya. (Raty 2013: 5.) Usein todellisen ristiriidan syntyminen
vaatii taustalleen monia eriasteisia ongelmia, joiden pohjalta kasvaa yksi isompi ristirii-
ta. Usein taustalla ovat organisatoriset ongelmat tai johtamiseen liittyvét ongelmat. Ris-
tiriidoiksi ne muodostuvat silloin kun epékohtiin ei puututa ja ongelmia ei kasitell&.
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Konfliktien syntyyn vaikuttaa myos erimielisyyksien ja ongelmien kieltdminen ja kes-
kusteluissa ongelmien véhattely. (Kaivola 2003: 74-76.)

Tytiyhitesgn
toimiuLs

r =N s Hawio sy
L+
) Masriteiasn vicheelisesti,

& ratzaisizan vaardd pulmaa,
hiirid es pistu

# Hairid henkilgityy

Syyttely ja haingn hoitaminen

® wadrin pahentavat tlanneta
\5{;\4\ Litaolais- ja vinolsklikiz,
* yastarinta ohgga

tytyhitesstn toimintaa

Kaydaan ssaisia kardjia,
- wihollsile & endd edes pubuta,
haindsa tulee ongelma

- }- Omgedmaa abetaan kasitella
\\{f tytyhtesstn ulkopuolela

Aika vuosisea

Kuvio 2. Ongelman synty ja paheneminen (Jarvinen 2013: 75).

Y114 oleva kuvio on Jarvisen (2013: 15) ndkemys konfliktin etenemisestd, jonka avulla
pystytdén selvittdméan ongelman l&htokohta ja luomaan siihen tarvittavat ratkaisut.
(Muinonen ym. 2013: 8). Kyseisessa kuviossa on siis pyritty kuvamaan kaikki konflik-
tin vaiheet. Pyrin avaamaan kuviota seuraavan esimerkin avulla: Henkilon A ja B valille
muodostuu erimielisyyksia kumman virheisté johtuen tydtehtdvat myohastyvat sovitusta
aikataulusta. Todellisuudessa syyllista on mahdotonta etsi&, koska kysymys on asioiden
yhteisvaikutuksesta. Todelliset syyt henkil6iden véliseen erimielisyyteen ovatkin sy-
vemmalld kuin tyon suorittamisessa. Kuviossa esimies kyll& puuttuu erimielisyyteen
tyon suorittamisessa, mutta ei selvitd konfliktin todellista syyta. Silloin henkil6t ryhty-
vét kyrdilemé&éan ja syyttelemadn toisiaan sekd mustamaalavat toisiaan mahdollisesti ko-
ko muulle tyoyhteisolle. Juoruilun kautta henkil6t voivat jopa saada muita tydyhteison
jasenid kadantyméaan konfliktin toista osa-puolta vastaan. Pahimmassa tapauksessa naméa
“ryhmittymit” asettuvat toisiaan vastaan eivitkd kykene tehokkaaseen yhteistyohon,

nain vaikuttaen negatiivisesti koko tydyhteisgssa aistittavaan ilmapiiriin. Ongelman es-
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kaloituessa nain suureksi on ongelmallista ratkaista sit4 endé pelkastadn esimiehen toi-

mesta vaan mahdollinen ulkopuolinen apu on tarpeen.

Pienet konfliktit voivat Reinbothin (2006: 16-17) mukaan edetd kolmella eri tavalla.
Ensimmaéinen vaihtoehto on konfliktin katoaminen, joka tapahtuu silloin kun konfliktin
aiheuttaja poistuu, esimerkiksi stressitaso laskee. Toinen vaihtoehto on konfliktista kes-
kustelu ja sen késittely. Vakavuudesta riippuen mietitdan tapoja, joilla konflikti saadaan
ratkaistua. Silloin etsitddn molempia palvelevia ratkaisuja ja kumpikin osapuoli pyrkii
antamaan periksi konfliktissa. Jos konfliktin kasittely ei onnistu, on viimeinen vaihtoeh-
to asian kasittely oikeudessa. Kolmas vaihtoehto liittyy konfliktin selvittaméattomyyteen
ja sen eskaloitumiseen. Tassé vaihtoehdossa riitaa ei késitella ja jossain vaiheessa se

saattaa muuttua kiusaamiseksi.

2.4. Epaasiallinen toiminta tydyhteisossa

Ristiriidoille, hairinnélle, epéasialliselle kaytokselle ja kiusaamiselle on yhteista se, ettd
lahtokohtaisesti kaikki liittyvat toisiinsa. Tarkoitan talla sité, ettd kaikki alkaa normaa-
lista erimielisyydestd ja siitd kehkeytyy ristiriita, jonka seurauksena tiettyjen henkil6i-
den tai ryhmien toiminta saattaa alkaa muuttumaan epdasialliseksi, joka taas saattaa ede-
ta hairintddn tai kiusaamiseen. Seuraavissa luvuissa késitelladnkin epaasiallisen kohte-
lun, kiusaamisen, tyGsyrjinnédn ja hairinnan madritelméan. Vettaisen (2010: 2) julkaisu
jaottelee hairinnén ja epéasiallisen kohtelun kahteen eri ryhmééan sen taustatietojen poh-

jalta:

1) Ristiriitaan tai kiistaan pohjautuva hairinta tai muu epaasiallinen kohtelu tai

2) Tilanteet, joissa henkisen vékivallan kohteeksi joutunut ei ole itse tehnyt mi-
taan provosoidakseen tilannetta (hakenut esim. samaa tyopaikkaa kuin hairit-
sija, poikkeaa muusta tydyhteisosta esim. taustansa tai alkuperansa johdos-
ta).”

Eli ryhmiin jaon pohjalta on mahdollista, ettd hdirintd alkaa “tyhjistd” eli ei vélttdmétta

erimielisyyden pohjalta. Hairinnan ja epdasiallisen toiminnan pitkakestoisuus ja toistu-
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vuus, maadrittelevat toiminnan vakavuuden, mutta toisissa tapauksissa jo yksi kerta voi
olla likaa. (Vettainen 2012: 2.)

Keindnen ja Héakkinen (2003: 16) madrittelevat teoksessaan huonon kohtelun, joka ku-

vaa hyvin miltei kaikkea epdasiallista toimintaa ty0yhteisossa.

“Huonolla kohtelulla tarkoitetaan palvelussuhteessa noudatettavan yleisen hyvin
tavan, tyovelvollisuuksien ja lain vastaista kayttaytymista toista kohtaan tydssa.
Huonoa kohtelua ovat esimerkiksi epaasiallinen, ndyryyttava, vaheksyva tai alis-
tava kielen-kayttd tai muu jarjestelmallinen ja jatkuva toista alistava epaasialli-

nen toiminta (kiusaaminen), seksuaalinen hdirintd tai ahdistelu sekd tyosyrjintd.”
(Keinanen & Héakkinen 2003: 16.)

2.4.1. Kiusaaminen

Kiusaamiseen paadytaan yleensa kun ongelmia ihmisten valilla ei ole ratkaistu ja ne
ovat eskaloituneet kiusaamiseksi. Kiusaaminen voidaan luokitella epdasialliseksi kay-
tokseksi, jolloin kiusaamisen madritelmassa pitkakestoisuus ja toistuvuus ovat keskei-
sessd roolissa. Se voidaan luokitella henkiseksi vakivallaksi, johon liittyy negatiivista
kayttaytymistd; toisen kyykytystd, ryhman ulkopuolelle jattdmistd, kostamista ja pakot-
tamista, jonka seurauksena uhri tuntee kyvyttomyytta puolustautua kiusaajaltaan. (Kai-
vola 2003: 100.) Reinboth (2006: 14-15) jakaa kiusaamisen tunnusmerkit neljaan eri
ryhmadn joita ovat:

1. Ensimmadinen ndistd tunnusmerkeistd on epéasiallinen kaytos, jolle reunaehdot
asettaa kulttuuri. Kulttuurin pohjalta on siis “mééritelty” minkélainen kdytds on
tyopaikalle sopivaa ja mika ei.

2. Toinen tunnusmerkki liittyy uhrin kokemukseen kiusaajasta eli kokeeko uhri, et-
t4 h&nta kiusataan. Silloin uhri huomaa, ettd kiusaajaa suhtautuu hanta kohtaa
epdasiallisesti.

3. Kolmantena nousee esille jo aikaisemmin mainittu pitk&aikaisuus ja toistuvuus.
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4. Neljas merkki liittyy kiusatun kokemukseen. Eli siihen kun kiusattu kokee ole-
vansa niin alistettu kiusaamisen seurauksena, etta ei kykene enéda puolustamaan

itsedan.

Pehrman (2010: 135) kuvailee kiusaamisen melko samalla méaaritelmalla kuin Kaivola
(2013: 100). Pehrmanin mukaan (2010: 135) usein konfliktien taustalla on peréattdmat
juorut seké vaarinymmarrykset. Niiden pohjalla on pienid mitattémia asioita, joihin ei
ole puututtu riittdvan aikaisessa vaiheessa. Usein naiden asioiden pohjalta asiat kasvavat
suuriksi ongelmiksi heikon vuorovaikutuksen ja véaarinkasitysten seurauksena. Usein

Kiusaaja ei valttdmatta itse tunnista toimivansa véarin tyokaveriaan kohtaan.

Kasslin-Pottier (2009: 48-49) jakaa kiusaamisen kolmeen eri luokkaan, joiden pohjalta
kiusaaminen on helpompi tunnistaa. Ensimméinen hénen maérittelema luokkansa on
henkildiden toimeentulemattomuuteen liittyvd muoto. Kyseisessa luokassa Kiusattu ei
ole vélttamatta toiminut millaén lailla arsyttadkseen Kiusaajiaan eikéd valttamatta ollut
edes heiddn kanssaan tekemisissé (yleisin kiusaamisen muoto). Talléin kiusatun toimin-
ta on ollut hanen tiedostamattaan &rsyttavaa toisen osapuolen mielestd. Toisessa mallis-
sa kiusattua kiusataan ilman erillistd syyta. Eli toisin sanoen kiusaaja kiusaa omien on-
gelmiensa takia vain kiusaamisen ilosta”. Kolmas kiusaamisen laji muodostuu tydyh-
teison ongelmien pohjalta. Tama laji syntyy huonon johtajuuden pohjalta, joka luo ty6-

yhteisdon epavarmuutta.

Kaivola (2003: 100, 105) ottaa esille teoksessaan kiusaamisen henkilokohtaisen omak-
sumisen, jonka nékisin olevan keskeista asian syvéllisen ymmartamisen takia. Epaasial-
linen kohtelu on siis jokaiselle yksilokohtainen kokemus. Usein ihmiset ymmartavat eri
vaiheessa, ettd heité kiusataan. My06s Réaty (2013: 24) on samoilla linjoilla epéasiallisen
kohtelun yksil6llisyyden kanssa. Han toteaa, ettd ihmisten erilaisuus vaikuttaa merkitta-
vasti sithen kuinka kiusaaminen koetaan. Toinen kokee tietyssé tilanteessa, ettd hénta
ahdistellaan kun taas toinen ihminen ei ole kyseisessa tilanteessa ollenkaan ahdistunut.
Reinboth (2006: 14) nostaakin esille seikan, ettd kiusaamiseksi ké&ytds luokitellaan vasta
silloin kun toiminta todetaan kiusaamiseksi. Han tarkoittaa tall& sitg, ettd kiusaamista ei

voida maaritelld kiusaamiseksi ennen kuin toiminnan on todistettu olevan kiusaamista
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eli ei riité ettd henkil® on vain sitd mieltd, ettd h&ntd kiusataan. Sama patee luonnollises-
ti my0s toisin pdin, eli jos ihminen ei koe tulevansa kiusatuksi. Jos esimerkiksi ulkopuo-

liset niin sanoisivatkin, niin toiminta ei ole kiusaamista jos sité ei koeta kiusaamiseksi.

2.4.2. Tyosyrjinta

Kun joku toimii syrjivasti tydyhteisdssa, toimii han silloin vastoin yhdenvertaisuuslakia.
Syrjinnalla tarkoitetaan téssa yhteydessa sitd kun tyontekijét, joiden tulisi olla samanar-
voisia, asetetaankin erilaiseen asemaan. (Raty 2013: 26.) Rautiainen ja Aimala (2008:
58) esittelevat kirjassaan yhdenvertaisuuslain pykalan, joka luo reunaehdot sille mika on

tyosyrjintaa ja mika ei.

“Yhdenvertaisuusiain 8 8:n mukaan ketaan ei saa syrjia ian, alkuperan, kansalai-
suuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, am-
mattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaa-
lisen suuntautumisen tai muun henkil6on liittyvan syyn perusteella. Syrjintd on
kielletty riippumatta siité, perustuuko se henkilda itsedén vai jotakuta toista kos-
kevaan tosiseikkaan tai oletukseen. Valittoman ja valillisen syrjinnan lisaksi tassa
laissa tarkoitettua syrjintéd on hairintd, kohtuullisten mukautusten epaaminen se-
k& ohje tai kasky syrjia (Yhdenvertaisuuslaki 3.8 8).

Yhdenvertaisuuslaissa mainitut véliton ja valillinen syrjinté viittaavat syrjinnan eri ta-
poihin ilmeté tydyhteisossa. Valitdn syrjintd on sitd, ettd ihmistd kasitellaan erilailla ti-
lanteessa, joissa ihmisten tulisi olla vertailukelpoisia. Valillinen syrjinta viittaa tehtyyn
sédantoon, perusteeseen ja kaytanteeseen, joka asettaa ihmiset erilaiseen asemaan. (Réty
2013: 26.)

Syrjintéa saattaa ilmetd esimerkiksi sairauspoissaolokéytannoissa. Silloin henkilon ter-
veydentila vaikuttaa organisaation sairauspoissaolokayténteisiin yhdenvertaisuuslain
vastaisesti. Tyosuhteen aikana tapahtuva syrjinta liittyy tydolojen muuttamiseen seka
uraetenemisessa ilmeneviin esteisiin. Tydnantajan tulee my0s varoa antamasta ohjeita
tai maarayksid, jotka eivét ole linjassa yhdenvertaisuuslain kanssa. (Kees & Seppanen
2011: 109-111.) Tutkielman aiheen kannalta on keskeistd ymmartaa, ettd esimiehen syr-

Jivé toiminta alaisiaan kohtaan voidaan n&dhdé taustasyyna konfliktin syntymiselle. Esi-
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merkkind voidaan kayttad tilannetta, jossa esimies kayttaytyy syrjivasta alaistaan koh-
taan, joka taas purkaa huonoa oloaan kiusaamalla kollegaansa.

2.4.3. Hairinta

Nykyaan termié tyOpaikkakiusaaminen kéytetadn ehk& turhankin herkasti, silla usein
epéasiallinen toiminta ei ole edennyt tyopaikkakiusaamisen tasolle. Se voidaan periaat-
teessa luokitella héirinnéksi, joka on usein syynd kun puhutaan useista lyhytaikaisista
sairauspoissaoloista tyontekijan kohdalla. Syyt sairauspoissaolojen taustalla ovat usein
vaihtelevia ja “’pienimuotoisia” jolloin syitd sairauspoissaoloille tulisi etsid muualta.
(Kees & Seppénen 2011: 105-106.) Tyoturvallisuuslaki maarittelee termin hairinta seu-

raavasti:

“Jos tydssd esiintyy tyontekijddn kohdistuvaa hinen terveydelleen haittaa tai vaa-
raa aiheuttavaa hairintaa tai muuta epaasiallista kohtelua, tyénantajan on asiasta
tiedon saatuaan kaytettavissa olevin keinoin ryhdyttava toimiin epékohdan pois-
tamiseksi.” (TyoturvallisuusL 5.28 8)

Tyoturvallisuuslaki méaéritteleekin henkisen hairinndn melko suppeasti, jos verrataan
fyysiseen héirintdan, mutta se selittyy maaritelman vaikeudella. Tastd syystd kyseista
lakia tulee ymmartaa niin, ettd siind viitataan myds psyykkiseen tydturvallisuuteen.
Tyosuojeluviranomaiset kuitenkin valvovat tarkasti psyykkistd puolta tyonsuorittami-
sesta. (Kees & Seppéanen 2011: 106-107.)

Yksi osa epaasiallista kdyttaytymistd tyoyhteisdssa on seksuaalinen hairintd. Se voi il-
metd joko fyysisend tai sanallisena ahdisteluna. Se voi pitaa sisallaan epéasiallista kos-
kettelua tai sanallista vihjailua tai muuta vastaavaa toimintaa, jossa on seksuaalinen jan-
nite. (Raty 2013: 26.) Keskeista seksuaalisessa hairinndssa on se, ettd se luo negatiivisia
tuntemuksia uhriin. Han kokee, ettd toiminta ei ole toivottua ja ndin ollen ahdistelija
toimii vasten uhrin tahtoa. Usein julkisuuteen nousseissa ahdistelutapauksissa esimies
ahdistelee alaistaan. Ndin toimiessaan esimies luonnollisesti toimii vaarin, jo ahdistelun
muodossa, mutta myds esimies alaissuhteen vuoksi. Ahdistelija voi kuitenkin olla kuka
tahansa ty0yhteisosta, se voi olla tykaveri tai asiakas. Pieni flirtti on ymmarrettavaa ja

usein hyvan ilmapiirin omaavassa tyoyhteisossa sita ilmenee. Ongelmana flirtin ja ah-
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distelun valilla on kuitenkin se kuinka osapuolet sen kokevat. Toisen mielestd ahdiste-
lun raja ylitetdan vasta fyysisessa kontaktissa, mutta toinen nékee sen rajan ylittyvan jo

esim. vitsien muodossa. (Kauppinen & Purola 2001: 9-11.)

2.4.4. Mita ei luokitella kiusaamiseksi

Tyontekijat voivat kokea tietyt esimiehen tai kollegan toimet epdasiallisena kohteluna,
vaikka ne eivat sitd olisikaan. Esimiehen toimista tulee muistaa, ettd esimiehilla on
tyonjohto- ja valvontaoikeus, jonka perusteella esimies joutuu joskus puuttumaan tyon-
tekijoiden t6ihin. Esimies esimerkiksi saa méaaritella tydtavan, halutun laadun, toimen
laajuuden ja menettelytavat, mita tehtavéan suorittaminen vaatii. Esimiehen kuuluu myds
puuttua tyontekijan toimiin jos tydsuoritus ei ole halutulla tasolla. My6s kaikki muut
tyokykyyn ja tyon tekemiseen vaikuttavat ongelmat ovat asioita, joihin esimiehen tulee
tarvittaessa puuttua, mutta tatdkaan ei tule sekoittaa kiusaamiseen. Kollegoiden valille
saattaa syntya riitoja esimerkiksi péaatoksistd, jotka koskettavat tyotd, sekd ongelmien

kasittelysta, jotka liittyvat tydnsuorittamiseen. (Muinonen ym. 2013: 18.)

Mikaan tyoyhteiso ei ole tdydellinen ja jokaisessa tydyhteisossd ilmenee pienimuotoisia
ihmissuhdeongelmia. Ne eivét kuitenkaan ole kiusaamista vaan osa normaalia péivittéis-
ta toimintaa. Aina kaikki eivat saa mitd haluavat ja aina kaikki eivéat ole kaikkien kanssa
samaa mieltd. Joskus kommunikoinnin pohjalta syntyy vaarinkasityksid, jotka voivat
tehdd yhdesséa toimimisesta kiusallista, mutta ei kiusaamista. Maariteltdessa sitd, mika
on kiusaamista ja mika ei, tuleekin aina muistaa ihmisten yksil6llisyys. Sama patee

myos kaiken epdasiallisen kohtelun kokemiseen. (Reinboth 2006: 15, 22-23.)

2.5. Epéasiallisen toiminnan seuraukset

On itsestaankin selvad, ettd kaikenlainen epéasiallinen toiminta tyoyhteisossa aiheuttaa
seurauksia erityisesti epéasiallisen toiminnan uhriin. Ty6terveyslaitoksen ”Sopuisa tyo-
yhteis6” (Vartia 2015) artikkelissa mainitaan, ettd uhrille saattaa aiheutua ahdistumista

ja masentumista. Liséksi uhrilla saattaa olla ongelmia keskittymisen ja nukkumisen
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kanssa. Samaisessa artikkelissa Tehyn tydympéristoasiantuntija Anna Kukka toteaa seu-
raavaa: “Hairiokayttdytyminen heikentdd tyon tuloksellisuutta ja tyontekijoiden hyvin-
vointia. Asian kasittely tyoyhteisdssa kuuluu esimiestyéhon osana turvallisuusjohtamis-

2

ta

Kiusaaminen kuten muutkin epaasiallisen kaytoksen muodot saattavat Kaivolan (2003:
104-106) mukaan aiheuttaa stressireaktion, jonka seurauksena tyokyky laskee ja myods
uupuminen on mahdollista. Sairauspoissaolot kasvavat epéasiallisen toiminnan seurauk-
sena seké& varhainen elédkdityminen ja jopa itsemurhat. Kuten aikaisemmin tuli esille on
epaasiallisen kohtelun kokeminen yksilollistd, joka patee myds seuraamuksiin, silld ih-
miset saattavat oireilla epaasiallisesta kohtelusta eri tavoilla. Kaivola nostaa esille myds
uniongelmat ja keskittymisvaikeudet samoin kuin tyoterveyslaitos. Niiden seurauksena
toiset saattavat ruveta ahmimaan ruokaa, toiset kayttdmaan liikaa alkoholia tai ladkkeité.
Ahdistelun, hdirinnén tai kiusaamisen pohjalta myds vuorovaikutus kollegoiden kanssa
laskee, uhri kokee ettd hanta ei arvosteta eika tueta. Kokemus arvostuksen ja tuen puut-
teesta johtaa helposti itseluottamuksen laskuun. Oireet saattavat ilmetd myds enemman
fyysisina kuin henkisind, sill& jatkuva sanallinen vékivalta saattaa laukaista fysiologisia
sairauksia. Useimmiten yhden henkilon epéasiallinen kohtelu saattaa pitkittyesséén joh-
taa myos tyoyhteison ilmapiirin radikaaliin laskuun ja pahimmillaan tydyhteiso saattaa

ryhtya ajattelemaan, ettd uhria saakin kiusata. (Kaivola 2003: 104-106.)

Muinonen ym. (2013: 7) listaavat aluehallintoviraston tuottamassa oppaassa epéasialli-

sen kohtelun seurauksia seuraavalla tavalla:

“tyon sujuvuus hankaloituu

tyonteho laskee

tydmotivaatio heikkenee

tyoilmapiiri kiristyy

terveys heikkenee

sairauspoissaolot lisaantyvat

yrityksen maine kdrsii, kun tyonantajasta litkkuu kielteisid “juoruja”™

»”

Edell& olevan listauksen merkittavin seikka on se, ettd tydyhteisdssé esiintyva epéasial-

linen kohtelu ei valttaméattd kohdistu vain uhriin vaan koko organisaatioon, tuottavuu-
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teen, muiden valisiin suhteisiin ja yhtion tulevaisuuteen. Reinbothin (2006: 149-151)
nakemyksen mukaan pitkékestoinen epéasiallinen kohtelu tekee uhrille puolustuskyvyt-
tdmén tunteen, joka saattaa lopuksi johtaa masennukseen ja tyduupumukseen ja sen

myota myos pitkiin sairaslomiin.

Epdasiallinen kohtelu aiheuttaa myos suuria kuluja organisaatiolle ainakin sairauspois-
saolojen muodossa. Tyoterveyslaitoksen artikkeli ’Sopuisa tydyhteisé — kohti Kiusaami-
sen nollatoleranssia” kertoo, ettd esimerkiksi pitkakestoinen kiusaaminen voi aiheuttaa
organisaatiolle kuluja jopa 30 000€ edestd (yksi sairauspoissaolopéiva maksaa artikkelin
mukaan noin 350€). (Vartia 2015: 1.) My0s Kaivola (2003: 106) ottaa kantaa epéasialli-
sen kohtelun aiheuttamiin taloudellisiin kustannuksiin. Hanen mukaansa sen kustannuk-
set nakyvat epasuorasti koko tydyhteisossa ja suorasti tyoterveyshuollossa ja terveyden-
huollossa. Epésuoria kuluja syntyy kun ihmiset vaihtavat tyopaikkaa huonon ty6ilmapii-
rin seurauksena. Epasuoria kuluja aiheutuu my6s organisaation toimista tilanteiden sel-
vittdmiseksi seka loppukadessd myods mahdolliset juridisista toimista konfliktien selvit-

tamiseksi.
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3. ESIMIEHEN TOIMINTA KONFLIKTITILANTEISSA

Johdannossa esiin nousseet johtamisteoreetikot Fredrik Winslow Taylor seka Mary Par-
ker Follett tutkivat molemmat myods konfliktien ratkaisuprosessia. Taylor lahestyi asiaa
tieteellisen liikkeenjohdon ndkodkulmasta, jossa keskeisimpdnd asiana on tuottavuus ja
tehokkuus. Follett taas edusti ihmislaheisempéé nakokulmaa, jossa konflikti pyrittiin
ratkaisemaan rakentavasti ja luomaan sen avulla aikaan hyvéa. (Cohen 1971: 1.) Tydyh-
teisossd syntyy konflikteja, vaikka niitd pyrittdisiin vélttamaan. Kyseinen huomio on
noussut esille useamman kerran ja myos Follett jakoi kyseisen huomion. (Tidwell 1998:
10.) Follett pyrki siis ratkaisemaan konfliktin rakentavasti ja tuomaan esille konfliktien
positiiviset puolet (Sethi 2001: 217-218). Kyseisessa luvussa tarkastellaan juuri raken-

tavaa konfliktin ratkaisuprosessia.

Follett siis korosti rakentavan konfliktin mahdollisuuksia. Taustalla rankentavassa kon-
fliktissa vaikutti hdnen mukaansa sosiaalinen kayttaytyminen. Hanen mukaansa sosiaa-
lisen kayttaytymisen laatu luo nakékulman konfliktiin. Follett maaritteli konfliktin eri-
laisuuksien tormaamiseksi. Hdnen mukaansa konflikteja ei voida vain ratkaista vaan
niiden avulla voidaan tuottaa uusia sosiaalisia keksintdja. Nakemyksissa korostui siis
sosiaalisen kayttaytymisen ymmartaminen konfliktin ratkaisussa. Follett maaritteli kol-
me periaatetta joiden pohjalta konflikti voidaan ratkaista rakentavasti ja luoda jotain
uutta konfliktin avulla. Ne periaatteet ovat avoimuus, uudelleenarviointi ja kokonai-
suuksien rikkominen. (Mendenhall & Marsh 2006: 2.)

Rakentavana konfliktin voi n&hda silloin kun tilanteessa eroavaisuudet nousevat esille
ja pystymme keskittym&an naihin eroavaisuuksiin ja aloittamaan niiden pohjalta ratkai-
sun etsimisen. Follett jaotteli konfliktin k&sittelemisen kolmeen erilaiseen késittelyta-
paan. Follettin mallista ensimmdinen eli dominointi viittaa toisen konfliktiosapuolen
voittoon ja toisen havioon. Dominoinnilla viitataan siis toimintaan, jossa toinen osapuo-
li antaa osaksi periksi toisen osapuolen ajamille asioille ja ndyrtyy tappioonsa. Komp-
romississa molemmat osapuolet tulevat toisiaan vastaan ja pyrkivat muokkaamaan ny-
kyista toimintaa eivatkd luomaan uusia toimintamalleja. Integraatiossa tarvitaan luo-

vuutta/kekselidisyyttd, jossa ongelmaan luodaan ratkaisu kokonaan uuden mallin pohjal-
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ta. Ratkaisussa on hyddynnetty molempien osapuolten ndkemyksié ja he ovat hyvéksy-
neet sen. (Porter 1995: 86-87.) Integraatiomalli voidaan maaritelld myos ongelmanrat-
kaisumalliksi, jossa keskeista on korkea vélittdminen niin itsestd kuin toisesta osapuo-
lesta. Mallissa korostuu yhteistydn tarkeys, avoimuus ja erilaisten ratkaisumallien tut-
kiminen. Lahtokohtana mallissa on ongelman todellinen kohtaaminen ja koko konfliktin
avaaminen. (Rahim 2000: 28.)

3.1. Konfliktin ratkaisu Blaken ja Moutonin johtamisruudukolla

Blake ja Moutonin (1964) teoria rakentuu taulukkoon, jossa on huomioitu ihmiset ja
tehtdva seka esimiehen toiminta néiden tekijoiden vaikutuksessa (kts. Kuvio 3). Teoria
kéasittelee johtamista laajassa mittakaavassa, mutta tutkielman osalta sen oleellisin anti
on konfliktien ratkaisemisessa. Kuten kuviosta kolme on néhtéavissa, teoria rakentuu vii-
teen toisistaan poikkeavaan tapaan, joilla esimiehet ratkaisevat konflikteja. Seuraavissa
kappaleissa pyrin avaamaan Kyseisia teorioita konfliktin ratkaisun osalta. Johtamisruu-
dukon painopiste on ndkemyksessa, ettd kolme tekijaa ohjaavat esimiesten toimintaa.
Ne ovat tehtdvd, ihmiset ja hierarkia, eli paatoksia tehdesséan esimies pyrkii saavutta-
maan tuloksia ihmisten avulla, kayttden néin kaikkia kolmea tekijéé. (Blake & Mouton
1964: 8.) Esimies siis kiinnittdd huomiota joko tehtavaan tai ihmiseen tai molempiin. Se
seikka, kuinka esimies naméa kaksi yhdistaa, méaarittelee sen kuinka han kayttaa hierar-
kiaa ty0yhteisgssa. (Blake & Mouton 1972: 30.)

Johtamisruudukko pitaa siséllaan useita erilaisia malleja, joita esimiehet voivat kayttaa.
Sen avulla voidaan siis pyrkid ymmartdmaan erilaisia johtamisongelmia. (Blake &
Mouton 1972: 16-17.) Johtamisruudukko pyrkii vastaamaan kysymykseen mill& tavoil-
la esimiehen on mahdollista johtaa? Johtamisruudukon pohjalta esimies voi siis niin ha-
lutessaan panostaa ihmisten hyvinvointiin tai tehtdvan suorittamiseen. Tulee kuitenkin
muistaa, ettd tyoyhteisoissa esimiehen toimintaan vaikuttavat monet tekijat. Aina ei ole
mahdollista johtaa niin kuin ihmisia kuuluisi johtaa, vaan toisinaan huomio saattaa kiin-

nittyd enemmaén esimerkiksi tehtdvan suorittamiseen. (Blake & Mouton 1972: 219.)
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Huomio tehtavaan

Kuvio 3. Johtamisruudukko (Blake & Mouton 1972: 28).

9/1 ratkaisumallin yleisend s&antoné on “tilanteen hillitseminen, tukahduttaminen”. Tu-
kahduttamisen voi tehda heti erimielisyyden ilmetessd, parhaiten asia hoituu keskuste-
lun avulla. Jos kuitenkaan alainen ei anna asian olla vaan jatkaa esimiehen vallankéytto
oikeuden kyseenalaistamista tulisi esimiehen talldin teorian mukaisesti pakottaa alainen
toimimaan esimiehen neuvomalla tavalla. Kyseinen tapa vaihtelee organisaatiosta riip-
puen, mutta se saattaa olla esimerkiksi suullinen/kirjallinen varoitus tai viimekadessa
irtisanominen. Pakottamisen avulla erimielisyyden levidminen tydyhteison sisalla on
valtetty. Kyseisessa mallissa esimies siis johtaa autoritaarisesti ja ei jatd paatdsvaltaa
alaisilleen. Kun alaisten vélille tulee ristiriita, 9/1 ratkaisumallin mukaan konfliktiin
puututaan tiukasti ja sitd kautta estetddn konfliktin eskaloituminen. Mallin pohjalta aja-
tellaan ettd jos ihmiset riitelevét tyotavasta, on silloin kysymys ihmisten tunteiden vai-
kutuksesta ty6hon. 9/1 mallin mukaan toimiva johtaja ei sitd hyvaksy. Kyseisen mallin
kéyton seurauksena on se, ettd kun esimies ratkaisee konfliktin vakisin niin konfliktin
todelliset syyt jddvit piiloon ja konflikti jdd “kytemédn”. Sen seurauksena konflikti vai-
kuttaa edelleen tydyhteisossd, vaikka se on néenndisesti kasitelty. 9/1 malli on siis yksi-

puolista johtamista, josta esimerkkind voidaan kayttdd esimerkiksi irtisanomistilannetta,
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jossa alaisella annetaan n&denndinen mahdollisuus jatkaa tyossa. (Blake & Mouton 1964:
29-33))

1/9 teorian mukaan konflikteja ja sen sisélla pitdmid asioita on pyrittdva valttelemaan.
Teorian mukainen johtaja haluaa hyvéaksyntdad ryhmééansa kuuluvilta alaisilta. Han ei
my06skaan johda autoritaarisella otteella vaan pyrkii vaikuttamaan alaisten rationaaliseen
ajatteluun ja tunteisiin. Teorian mukaista esimiestd voisi siis kuvailla hieman epdavar-
maksi, joka pyrkii vélttdmaéan konfliktin keinolla milla hyvénsa. Héan pyrkii poistamaan
konfliktin paivajarjestyksestd pehmentamalla sitd. Pehmentdmiselld tarkoitetaan téssé
yhteydessé sitd, ettd esimies vahattelee ongelmaa ja pyrkii tekeméan siitd olemattoman.
Teorian mukaan esimies tuo tydyhteison parhaita puolia esille yrittdessaan pehmentaa
ongelmaa. Han voi esimerkiksi korostaa kuinka paljon paremmin asiat ovat taalla kuin
naapuriorganisaatiossa ja ndin pyrkié voittamaan alaiset puolelleen. Esimies ei myos-
kadn hyvaksy alaisten vastustamista vaan kokee vastustamisen henkilokohtaisena louk-
kauksena. Esimies ottaa konfliktin késittelyssa esille vain asioita, joista ei synny vaitte-
lya ja néin toimien han ei késittele konfliktia kaytdnndssé ollenkaan. Jos kuitenkin kon-
fliktin pehmentdminen ep&onnistuu voi teorian mukainen esimies palkata asiaa hoita-
maan ulkopuolisia tahoja, jotta ei itse joudu ongelmaa kohtaamaan. Kyseisen teorian
mukainen esimies luo siis ”loistavan” pohjan jannitteille tyoyhteisossd. Kun asioista ei
keskustella, niin ne eivat tule esille, mutta ovat silti olemassa. Kyseisessa teoriassa on-
gelmia ei siis kohdata oikeastaan ollenkaan vaan asioista puhutaan joko selén takana tai
tyoyhteison ulkopuolisille henkildille. Jatkuva jannitystila ja tarve purkautua ongelmista
saattaa johtaa esimerkiksi psykologien tarpeeseen ongelman ratkaisemiseksi. Tallgin
jannitystd saadaan purettua, mutta varsinainen jannityksen aiheuttaja on edelleen ole-
massa. (Blake & Mouton 1964: 66-69.)

1/1 teorian lahtokohta on konfliktin valttdminen. Esimies esimerkiksi poistuu paikalta
konfliktin havaitessaan tai k&antaa katseensa ongelmalta. Han siis sulkee silmansé kai-
kilta konflikteilta ja ei periaatteessa toimi esimiehend alaisilleen. Han eristéa itsensé
tydyhteisdssa ja mielipiteitd kertoessaan ilmaisee itsedén vain neutraalisti. Teorian mu-

kainen esimies siis toivoo ettd konflikti hoituu omalla painollaan ja esimiehen ei tarvitse
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sité kasitell4d. Kyseisen teorian mukainen johtaja ilmenee vaan informaation vélittajana

alaisten ja ylemman portaan valilla. (Blake & Mouton 1964: 93-94.)

5/5 teoria korostaa niin tehtdvaa kuin ihmista. Tosin sanoen teorian mukaan organisaati-
on tehtéva on tarkedd, mutta se karsii jos ihmisten tunteita ei huomioida. Teoria etsii siis
tasapainoa néiden kahden vélille maksimoiden tuottavuuden ja ihmisten hyvinvoinnin.
Kun esimies ratkaisee ongelmia teorian pohjalta, han lahtee halkomaan riitoja eiké etsi-
maan voittajaa tai havidjaa. Riidanratkaisussa pyritadn tekemaan kompromissi osapuol-
ten nakemysten valille, muodostaen sen pohjalta yhteisymmarrys tydyhteisoon. Teorias-
sa kumpikaan ei voita tai havid vaan pyritadn 16ytdmaan tasapaino ja kompromissi, jon-
ka molemmat osapuolet hyvéaksyvat. Luonnollisesti jos konflikti liittyy tydtapaan, joka
vaikuttaa tuottavuuteen, niin esimiehen tulee pyrkié l6ytamaan ratkaisu, joka ei vahin-
goita tuottavuutta tai tavoitteiden saavuttamista. Thmisten valisessa ongelmassa esimies
taas pyrkii keskusteluun osapuolten kanssa ja sen pohjalta ymméartdmaan mista on ky-
symys. Ymmarryksen pohjalta esimies voi rakentaa kompromissin, jonka molemmat
osapuolet hyvaksyvat. Kompromissin avulla tyénteko jatkuu ammattimaisella pohjalla,
vaikka henkil6t eivat valttaméattd muuten hyvissé véleissé olisikaan. (Blake & Mouton
1964: 121-124.)

9/9 teoria korostaa yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta tyoyhteisdssa. Teoriassa yhteis-
tyota pyritaan tekemaan silloin kun sita tarvitaan ja toimitaan yksin kun se on perustel-
tua. Teoriassa konflikteja voi syntyd kun esimies tekee paatoksia ja tyonjakoa, joita
kaikki eivat valttamattd hyvaksy. Naiden pohjalta konflikteja voi syntyé joko ndkemyk-
sien valille tai ihmissuhteisiin. Teoriassa nostetaan esille, ettd konflikteja ilmenee aina
ja kaikissa tyoyhteisoissd, mutta niiden hoitaminen on se, mika ratkaisee niiden seura-
ukset. Teoriassa konflikti kohdataan suoraan eli konfliktia ei pyrita vélttelemaan. On-
gelmasta keskustellaan yhdessd, samalla arvioiden syitd. Keskustelun avulla voidaan
selvittdd mahdollisia ratkaisuja. N&issé keskusteluissa esimies keskustelee alaisten kans-
sa niisté seikoista, jotka ongelmia aiheuttavat ja haittaavat yhteistoimintaa. N&iden tieto-
jen ja keskustelujen pohjalta esimies pyrkii korjaamaan konfliktin aiheuttajat. (Blake &
Mouton 1964: 162-165.)
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Edella esitellyissa teorian malleissa on suuria eroavaisuuksia, jotka selittyvat kuvion 3
avulla, josta ndemme onko mallin p&&paino ihmisissé vai tehtavéssa vai molemmissa.
Mallit 5/5 seka 9/9 kuvaavat nykyaikaista demokraattista vuorovaikutteista johtamista-
paa, joihin voidaan viitata myos rakentavina. Niissa pyritaan toimimaan yhdessd, kes-
kustelemaan ja saaman konfliktiin rakentava kaikkia miellyttava ratkaisu. 1/9 mallisessa
johtajassa positiivisena voi nahda yrityksen tulla kaikkien kanssa toimeen, mutta kysei-
sen mallin esimies tekee sen ylikorostuneesti. 9/1 mallista voi néhda yhteyden Taylor:n
tieteellisen liikkeenjohtoon kun taas 5/5 ja 9/9 mallit korostavat ihmisldheisempéé néa-

kokulmaa, jonka taas voi ndhdé olevan lahella Follett:n ndkemyksié.

3.2. Kenneth Thomasin konfliktin hallintatyypit

Blaken ja Moutonin ndkemyksia lahti soveltamaan Kenneth Thomas vuonna 1976. Han
ajatteli, ettd ryhman tavoitteet voidaan jaotella konfliktin hallinnan tyyppeihin. VVoidaan
siis ajatella, ettd esimiehet pohjustavat toimintansa konfliktin késittelyssa, johonkin seu-
raavista hallintatyypeistd. Han perusti teoriansa sen pohjalle, ettd henkil6t toimivat kah-
den ilmién pohjalta, joita olivat vakuuttavuus (assertive) ja yhteistoiminnallisuus (coo-
perative). (Rahim 2015: 26-27.) Vakuuttavuus voidaan ymmartaa toimintana, jossa aje-
taan omaa etua ja pyritdan perustelemaan vain omia ndkemyksiaan. Yhteistoiminnalli-
suudessa tavoitteet ovat pdinvastaiset, eli pyritddn ymmartamaan myos muiden nako-
kulmat ja toimimaan yhteistyossd. Thomas kuvailee ndiden kahden ilmion lisaksi viitta
erilaista, suhtautumis/kasittelytapaa konfliktin hallinnassa. Kyseiset tavat ja ilmiot na-
kyvat kuviossa 4. Kuviota voi verrata aikaisemmin esiteltyyn Blaken ja Moutonin joh-
tamisruudukkoon. Kyseiset viisi tapaa pohjautuvat omien tavoitteiden tayttamiseen seka
toisen osapuolen tavoitteiden tayttamiseen. Nama viisi mallia ovat yhteisty6 (collabora-
ting), kompromissi (compromising), Kilpailu (competing), mukautuminen (accommoda-
ting) ja vélttely (avoiding). Jokaisessa edelld mainituissa malleissa on hyvét ja huonot
puolensa. (Golnaz 2012: 22.)



38

Korkea
Kilpailu Yhteistyo
Vakuuttavuus Kompromissi
Vilttely Mukautuminen
Matala
Matala Y hteistoiminnallisuus Korkea

Kuvio 4. Konfliktin hallinta (Thomas 2002: 5).

Viidesta mallista yhteistyd on ainoa, joka pitaa sisallaan tilanteen, jossa konfliktin mo-
lemmat osapuolet voittavat. Kuten kuviosta 4 huomaamme, yhteisty¢ ruudukossa niin
yhteisty6 kuin vakuuttavuus ovat korkealla tasolla. Silloin molempien osapuolten tyyty-
vaisyys konfliktin ratkaisuun on korkea. Negatiivisena puolena yhteistydssd voidaan
nahda sen suuri tarve ajalle ja resursseille. Kaytdnndssa se on myds mahdotonta toteut-
taa jos osapuolet eivat kykene toimimaan yhdessa. Seuraava keino on kompromissi, jo-
ka sijaitsee taulukon keskelld. Taulukon keskelle sijoittuminen tarkoittaa sité, etta niin
vakuuttavuus kuin yhteistyd on keskivaiheilla. Keinon avulla molempien osapuolten
tarpeet tyydytetdan osaksi, koska keinossa molemmat saavuttavat jotain, mutta myds
luopuvat jostain. Keino usein vahvistaa ihmissuhteita, mutta vaarana voidaan todeta
olevan ongelman uudelleen ilmestyminen jos sen alkusyité ei saada selvitettyd. (Golnaz
2012: 22-23.)

Kilpailussa on korkea vakuuttavuus, mutta matala yhteistoiminnallisuus. Verrattavissa
aikaisemmin esiteltyyn Folletin dominointimalliin. Thomasin keinossa omat tarpeet
tyydytetddn toisen osapuolen tarpeiden kustannuksella. Positiivisena puolena voidaan

nahda se, ettd toinen osapuoli saa aina juuri sen mitd haluaa. Negatiivista taas se, ettd
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toinen osapuoli haviad, joka saattaa aiheuttaa kaunaa. Mukautuminen taas voidaan nah-
da kilpailun vastakohtana, silla keinossa on matala vakuuttavuus ja korkea yhteistoi-
minnallisuus. Keinossa toinen osapuoli tyydyttaa toisen osapuolen tarpeet omalla kus-
tannuksellaan. Mukautuva ihminen saatetaan ndhdé reiluna, mutta pitkdaikaisen mukau-
tumisen seurauksena ihminen saattaa kokea itsensa hyvaksikaytetyksi. Mallin viimeinen
keino on vélttely, jossa on matala vakuuttavuus ja matala yhteistoiminnallisuus. Keinon
hyotyna voidaan nédhda sééstetty aika kun konfliktia ei ratkaista. Luonnollisesti negatii-
visena puolena on se, etta jos konfliktia ei ratkaista, niin usein se nousee uudestaan esil-
le. (Golnaz 2012: 22-23.)

Thomasin taulukon voidaan nahdé tukevan Blaken ja Moutonin mallin teoriaa. Keskeis-
t4 Thomasin taulukosta onkin huomioida erityisesti kompromissi ja yhteistyo, jotka voi-
daan ymmartaa rakentavana konfliktin ratkaisuna. Thomasin kompromississa ja yhteis-
tyomallista on suora yhteys Blake ja Moutonin mallien 5/5 ja 9/9, jotka ovat myos ra-
kentavia konfliktin ratkaisumalleja. Molemmat mallit luovat tutkielman teoreettisen
pohjan. Edella esitellyt mallit liittyvat tiiviisti esimiehen toimintaan konfliktitilanteissa.
Blake ja Moutonin malli puhuu osaksi yleisell& tasolla johtamisesta, mutta silti esitellyn
johtamisruudukon osat kuvaavat suoraan sitd kuinka esimiehet saattavat konflikteja ké&-
sitelld&. Thomasin jalostama ndkemys taas kasittelee enemman sité kuinka ihmiset toimi-
vat konfliktitilanteissa. Silti ndkemykset voi yhdistaa johtamiseen ja siihen kuinka esi-
mies suhtautuu konfliktiin tai vaihtoehtoisesti esimies voi kdyttdd Thomasin malleja
hyodykseen selvittdessadn konfliktin osapuolten tarkoitusperid ja tavoitteita. Eli saavut-
taa néin syvéllisempé&éa informaatiota konfliktista.

3.3. Konfliktin rakentava kasittely

Rakentava konfliktin ratkaisu on yksi termi, jota voidaan kayttada kun konflikti yritetdan
ratkaista onnistuneesti ja pyritddn tuomaan esille sen positiiviset puolet. Rakentavassa
konfliktin ratkaisussa selvitetd&dn ongelmaa yhteistydssa muiden tyontekijéiden kanssa.
Silloin osapuolet toimivat vuorovaikutteisesti ja vaihtavat mielipiteitd. Sen avulla voi-

daan saavuttaa organisaation tavoitteet tehokkaasti. Yksi keskeisimmista seikoista ra-
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kentavassa konfliktin ratkaisussa on konfliktin todellisten syiden selvittdminen ja ké&sit-
teleminen. (Gail 1985: 82.) Konfliktin kasitteleminen pit&a siséllaan diagnoosin konflik-
tin alkuperasta seka tietamyksen siitd koska siihen tulee puuttua. Diagnoosin tulisi pitaa
sisallaan konfliktin maarallinen selvittdminen, tyylit milla ihmissuhdekonflikti voidaan
ratkaista, konfliktin taustasyyt seka mita konfliktin avulla voidaan oppia. Konfliktia ei
siis valttamatta tule pyrkid vahentamaan, tukahduttamaan tai tuhoamaan vaan kasittele-

maan niin, ettd kasvatetaan organisaation oppimista ja tehokkuutta. (Rahim 2002: 229.)

Roark:n artikkelissa (1978: 402) otetaan esille se, ettd konfliktin voimakkuus tulee pyr-
kia pitdaméaén mahdollisimman matalalla tasolla. Sen seurauksena ongelmat tulee rajata
yhteen tai kahteen, joiden pohjalta ratkaisuprosessi voidaan aloittaa. Silloin myds tavoit-
teet konfliktin ratkaisussa ovat realistiset. Normit, sdannot ja rakenteet tulee olla saata-
villa ja tiedossa, jotta konflikti voidaan ratkaista rakentavasti. Todelliset syyt konfliktin
taustalla tulee selvittdd ja ymmartéé kaikkien konfliktin osapuolten toimesta. Konfliktin
ratkaisussa tulee pyrkia realististen tavoitteiden saavuttamiseen, jotta on mahdollista

saavuttaa tilanne, jossa molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia.

Edeltavistd ehdoista esille nousevat yhteistoiminta, organisaation sdénnét/ohjeet kon-
fliktin kasittelemiseen, taustasyiden selvittdminen ja pyrkimys ratkaisuun, johon kaikki
olisivat mahdollisimman tyytyvaisid (Roark 1978: 402). Konflikti on ratkaistu rakenta-
vasti kun sen pohjalta on pystytty kasvattamaan vuorovaikutusta, osallistumista ja luot-
tamusta. Rakentavan késittelyn avulla pyritaén siis kehittdmaan organisaation toimintaa.
Toiminnan kehittyminen edistda tyontekijoiden itseluottamusta, parantaa ryhmadyna-
miikkaa seké yleisella tasolla kehittdéd tyoyhteison toimintaa. (Lindstrom & Leppénen
2002: 238-239.)

Konfliktin voidaan ajatella olevan rakentava, kun ihmiset muuttuvat ja kasvavat sen rat-
kaisuprosessin aikana. Késittelyn avulla luodaan ratkaisu konfliktiin ja sen avulla pysty-
tdan kasvattamaan osallistumista. Osallistumisen kautta myos yhtenaisyys tyoyhteisossa
kasvaa. Tuhoavana konflikti voidaan ndhdé jos ratkaisuja ei saada aikaiseksi ja konflikti
jaa kytemaan tydyhteiséon. Tuhoavan konfliktin seurauksena muut asiat tydyhteisossé
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jadvat huomiotta. Se saattaa myos luoda tydyhteiséon ryhmittymid, jotka voivat asettua
toisiaan vastaan, joka laskee tydyhteison moraalia. (Capozzoli 1999: 14.)

Roark (1978: 400) esittelee ndkemyksen, ettd tuhoavan ja rakentavan konfliktin ero on
vain ja ainoastaan konfliktin ratkaisussa. Huonolla johtamisella siis suoritetaan vain tu-
hoavaa konfliktin ratkaisua. (Roark 1978: 400.) Konfliktin johtamisen strategiat tulisi
rakentaa niin, ettd ne tukevat organisaation oppimista, jonka avulla organisaation toi-
mintaa voidaan Kkehittdd. Sen avulla organisaatiot toimivat pitkalla aikavalilla tehok-
kaammin. Strategian tulisi korostaa kriittista ja innovatiivista ajattelua, jonka avulla or-
ganisaatiot oppisivat késittelemaan konflikteja kehittdvammassa mielessa. (Rahim 2002:
208-209.) Rahim (2002: 211-212) esittelee teoksessaan nakemyksen, jonka mukaan
organisaatiot, joissa konfliktia ei ilmene, saattavat “seisahtua”. Toisin sanoen konflikti
on tarpeellinen, jotta organisaation tehokkuus séilyy optimaalisella tasolla. Nykyaikai-
sissa organisaatioissa tulisi korostaa organisatorista oppimista, joka pitad sisallaan tie-
toisuuden hankkimista, tiedon jakamista, informaation tulkintaa ja tiedon séilyttamista.
Toimimalla ndin organisaation jasenet pystyvat osallistumaan konfliktin ratkaisuun ja
selvittdmiseen. (Rahim 2002: 211-212.)

Konfliktista oppimiseen ja organisaation kehittdmiseen voidaan viitata myods termilla
organisatorinen oppiminen. Tassd yhteydesséd organisatorinen oppiminen liittyy oppimi-
seen ilmenevistd konflikteista. Kasvattamalla organisaation oppimista voidaan myos
kasvattaa pitkan aikavalin tehokkuutta. Siitd syysta konfliktin johtamisstrategiat tulisi
suunnitella niin, ettd se edistad oppimista konfliktista. Strategioiden tulisi korostaa Kriit-
tistd ja innovatiivista ajattelua, joiden avulla pystytdadn paremmin tunnistamaan konflik-
tit sek& puuttumaan niihin. (Rahim 2015: 55.)

Tydyhteison pelisddnndt ovat myos tarkedssa roolissa siind kuinka konflikti kasitellaan.
Usein pelisdantdjen puuttuminen saattaa aiheuttaa konflikteja, mutta ohjeet siitd kuinka
konflikteja tulisi kasitella saattavat pahentaa konfliktia. Puutteelliset s&é&nnot konfliktin
kasittelemisestd saattavat muuttaa rakentavan konfliktin tuhoavaksi konfliktiksi. S&anto-
ja tukemassa tulisi olla selkeét toimintaohjeet. Toimintaohjeissa voitaisiin méaritell&

kuinka konfliktin vaikutuksia pystytddn vahentdmaan, tai kuinka voidaan kasvattaa or-
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ganisaation oppimista ja tehokkuutta konfliktin avulla. Sddnngissé tulisi myds méaéritel-
14 erilaisia l&hestymistapoja konfliktiratkaisuun, koska kaikki ovat yksilollisid. (Rahim
2002: 206-207.) On siis erittdin tarkeaa, etta yleiset tydyhteison pelisaannot ovat tiedos-

sa koko henkil6stolla ja esimies tietdd tarkkaan kuinka toimia jos konflikteja ilmenee.

Ohjeet konfliktien kasittelysta voivat pitaa sisdllaan monenlaisia saantojé ja kaskyja sii-
t&4 kuinka konfliktin kohdatessa tulisi toimia. S&aannot koskettavat niin esimiehid kuin
alaisia ja sen sisallossa tarkeimpana seikkana on epdasiallisen kaytoksen totaalinen kiel-
tdminen. Ohjeissa voidaan méaaritella yleisia hyvié kaytostapoja kuten mygds tydyhteison
pelisddnnoissa. Niiden lisaksi madritelladn suositellut toimet, sithen mitd tulee tehda jos
vaikuttaa silté, etta henkilda kohdellaan epaasiallisesti. Tulee myds méaritella raportoin-
ti konfliktitilanteista eli se kenelle konflikteista tulee ilmoittaa. (Andersson ym. 2010:
3.) Pelisdannoissa voidaan myos madritelld mahdollisimman nopea ja varhainen puut-

tuminen konfliktiin, joka saattaa edesauttaa konfliktin ratkaisua. (TTK 2010.)

3.4. Esimiehen roolit tydyhteisdssa

Edeltdvassa kappaleessa kasitellyt rakentava ja tuhoava konflikti liittyvat merkittavasti
esimiehen toimintaan. Siitd syystd on tarkeadd, ettd ymmarretddn minkalainen toiminta,
on esimiehelta toivottavaa. Kun esimies toimii oikein, on oletettavaa, ettéd tyoyhteisdssa
ei ilmene merkittavid konflikteja ja kaikki konfliktit pystytdan ratkaisemaan rakentavas-
ti. Peeling (2003: 138-148) mukaan hyvén johtamisen keskidssé on rehellisyys ja pyr-
kimys oikeaan toimintaan. Hanen mukaansa esimiehen tulisi pyrkid toimimaan periaat-
teellisesti, rehellisesti sekd ymmartaa késitys oikeasta ja vaarastad. Paatokset tulisi aina

pyrki& tekemadn &lyllisesti eikd omien tunteiden pohjalta.

Aikaisemmin nékyvia piirteitd johtajassa olivat mm. yksityiskohtaisten ohjeiden anta-
minen, rankaiseminen, kaskyttdminen ja tiukka valvonta. Ndmé& ovat nyt siirtymassa
(ovat siirtyneet) taka-alalle johtamisessa ja ndiden johtajuuden piirteiden tilalle on ym-
marretty uusia erilaisia tarkeitd kykyja, joita ovat mm. taito toimivaan vuoropuheluun

(eli dialogiin), kyky tuen antamiseen alaisilleen, yksildiden arvostaminen, innostava
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toiminta seké itsendisen tydskentelyn salliminen. On ymmarretty myos osallistavan joh-
tamisen tarkeys, jossa alaisille annetaan mahdollisuus osallistua paatoksentekoon. Né&in
saadaan paatoksentekoon lisdd informaatiota, koska silloin my6s alaisten mielipiteet ja
ideat tulevat kuulluksi. On myos todettu, ettd tyontekijat suorittavat mieluummin tehta-
vid, joihin ovat itse saaneet vaikuttaa. (Strommer 1999: 99-100.) Nykydan johtamisessa
tulisinkin ymmartéaa siirtymé yksilollisestd toiminnasta kohti yhteisollisemp&é toimin-
taa. (Sydanmaanlakka 2004: 70.)

Hokkanen, Makela ja Taatila (2008: 22—23) korostavat persoonan vaikutusta erilaisissa
johtamistilanteissa. He nostavat esiin ongelmatilanteet, joihin ei ole olemassa valmista
paatdksentekomallia vaan esimiehen pitad itse luoda uusi toimintamalli. Tallin esimies
perustaa paatoksensd omien arvojensa avulla. Eli silloin hén toimii omien tuntemuksi-
ensa pohjalta. Silloin esimiehen tuleekin varmistaa, ettd on varmasti tekeméssé oikean
paatoksen. Hyvé esimies siis 0saa siirtdd tunteensa tarvittaessa sivuun. Sundvik (2006:
15) nostaa esille rehellisyyden ja tahdon tarkeyden esimiehessa. Han esittelee asian kui-
tenkin toisin pdin, eli hdnen mukaansa naiden ominaisuuksien puuttuminen voi aiheut-
taa ongelmia alaisten johtamisessa. Edelld esiteltyjen seikkojen tarkeys korostuu erityi-
sesti konfliktitilanteissa, koska kaikki tilanteet ovat erilaisia ja niihin ei tulisi suhtautua

tunneperéisesti.

Juuti ja Vuorela (2002: 18-25) maéarittelevat hyvén johtajan keskustelevaksi sekda muut
huomioivaksi. He korostavatkin tydntekijoiden osallistamista, jonka avulla pystytadan
kasvattamaan tyomotivaatiota ja sitoutumista. Pd&dmaéarien saavuttamisen kannalta onkin
erityisen tarkedd, ettd johtaja ottaa keskustelevan johtamistyylin, silla sen avulla saadaan
selville myds tyontekijoiden tehtdviin liittyvid yksityiskohtia. Esimiehen tulee kehittaa
itsensé havaitsemaan hiljaista/danetontd tietoa, jota tyontekijan on vaikea pukea sanoik-
si. Hiljaisen tiedon avulla ty6téd pystytdan kehittdmaan. Esimies ei saa tietoa selville, jos
hé&n ei toimi vuorovaikutteisesti sekd pyri aistimaan toisen henkilén nakokulmia. Kes-
kusteluissa esimiehen ja alaisen vélilla olisikin tarkedd 10ytda yhteisymmarrys ja tehda
sen pohjalta paatoksia. Yksi esimiehen tehtdvistd on luoda organisaation sisélle toimiva
organisaatiokulttuuri, jonka pohjalle arkinen toiminta tydyhteisossé rakentuu. Siind on-

nistuakseen esimieheltd vaaditaan kaikkensa antamista, koska organisaatiokulttuuria ei
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voida luoda yksin vaan yhdessa. Esimiehen tulisi myds pyrkié kirkastamaan organisaa-
tion perustehtévé ja nédin luoda lisad mielekkyyttd arkipéivéiseen tyohon. (Juuti & Vuo-
rela 2002: 18-25.) Johtajien tulisi my0ds antaa palautetta, tukea alaisia, kannustaa ja se-
littda tydhon liittyvia menettelytapoja. On esimiehen tehtdvé pitda henkildston kanssa
kehitys-, tavoite-, ja tuloskeskusteluja, joista saadaan tarkead tietoa tyontekijoiden hy-
vinvoinnista ja yrityksen toiminnan tilasta. (Piili 2006: 70-72.)

Erityisesti konfliktitilanteissa esimieheltd vaaditaan rohkeaa puuttumista ja mahdollises-
ti vaikeita paatoksia. Tiukkoja padtoksié tehtéessa tarvitaan rohkeutta ja jamékkyytta.
Toiset saattavat ymmartad jamékkyyden liiallisena kdskemisend tai jonain eri muotona
autoritaarisesta johtamisesta. Jamékkyys johtajassa tulisi ymmartaa terveend itseluotta-
muksena, jolloin esimies ei pyri kyykyttdmaan alaisiaan vain kasvattaakseen omaa ego-
aan. Jamakka esimies ei pelk&a keskustella alaisten kanssa, jolloin vuorovaikutus toimii
niin kuin kuulukin. Jamakka esimies myos tietdd oman tehtdvansé sekd hén tietoinen
alaistensa tehtavistd seka taidoista, jotka niiden hallitsemiseen vaaditaan. Tasapuolisuus
on yksi jamékén johtajan ominaisuus, han ei salli esimerkiksi myohastelyd keneltdkéan
ja kaikille tulevat seuraamukset niista ovat kaikille taysin samat. Han ei myoskaan suosi
ketddn henkilokohtaisten ominaisuuksien pohjalta ja s&annét tulevat selkeistd periaat-
teista. Jamakka johtaja johtaakin eturintamasta omien alaistensa mukana, ndin antaen

esimerkin oikeasta toiminnasta. (Haapalainen 2005: 59-62.)

Jamakkyyden tarkeys ilmenee erityisesti ongelmatilanteissa, silla ongelmat eivét katoa
vaikka niita ei kasiteltdisi. Jos ongelmiin ei puututa alusta alkaen jamakasti voi se aihe-
uttaa ongelmia tydyhteison hyvinvoinnissa. Esimiehen tulisikin muistaa, ettd kaikkia
paatoksia ei ole mukava tehdé eivatka niiden seuraukset miellytad kaikkia. Usein johdet-
taessa ihmisid nousevat esimiehen tunteet pintaan, joko positiivisessa mielessa tai nega-
titvisessa. Negatiiviset tunteet tulisikin osata pitdd “sisdllddn™ tai ei ainakaan ryhtya
purkamaan negatiivisia tunteita kohti alaisia. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 247—
248.) Myos Jarvinen (2013: 21) ottaa kantaa tunteiden hallitsemiseen: Johtajan tulee

pitdd sydin ldmpiminé, mutta pad kylméana”.
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Esimiehen tunnealy

Edella mainittu tunteiden hallitseminen on my®ds yksi tirkeéd osa esimiehen toimintaa ja
erityisesti konfliktin ratkaisua. Sitd kutsutaan tunnealyksi. Erityisesti esimiehen tulisi
ymmartad, ettd tunteikkaina hetkind tunteista tulee vahvempia kuin faktoista (Ingram &
Cangemi 2012: 777), joka on erityisen yleistd konfliktitilanteissa. On myos todettu, ettd
ihmiset selviytyvét ihmisten vélisista konflikteista helpommin tunneélyn avulla. (Morri-
son 2008: 981.) Tunnedlylla tarkoitetaan yleisesti sitd, ettd henkild osaa hallita omat
tunteensa ja sovittaa ne kuhunkin tilanteeseen. Tunteiden hallinnan avulla tyéyhteiso
toimii tehokkaammin ja ristiriitoja ei synny pienista erimielisyyksista. L&ahtokohtaisesti
tunneélyssa on kysymys muiden ihmisten kanssa toimeen tulemisesta ja hyvista vuoro-
vaikutustaidoista. (Goleman 1998: 19, 37.) Tunneélyyn tiivisti liittyvilla tunnetaidoilla,

tarkoitetaan taitoa ilmaista, lukea ja ymmarta4 tunteita. (Riggio & Reichard 2008: 170.)

Konfliktin ratkaisussa toimivan esimiehen tulee osata tunnistaa ja hallita konfliktiin liit-
tyvat tunteet ja motiivit. Johtamista kdytetddn vaarin, jos konfliktia pyritdén ratkaise-
maan ilman tunteita tai erottamalla ihmiset ongelmasta. Konflikti johtuu ihmisista ja
heidan tunnelatauksestaan tilanteeseen. Siksi esimiehille tulee opettaa kohtaamaan ensin
ihmiset ja heidan tunteensa, ennen kuin on mahdollista ryhtyd kdymaan neuvotteluja ja
ratkaisemaan ongelmaa. On vaarana vieraannuttaa ihmiset toisistaan, jos konfliktin taus-
talla vaikuttavia tunteita ei késitelld, koska silloin konfliktin todellinen syy ei paljastu.
(Maccoby 2011: 50.) Lahtokohtaisesti tunneperaisissa konflikteissa tunteita ei tule tu-

kahduttaa vaan selvittaa.

Tunneélyn avulla esimies pystyy vaikuttamaan alaisten toimintaan ja ohjaamaan heita
oikeaan suuntaan. Toisin sanoen siis vaikuttamalla alaisten toimintaan pyritddn muutta-
maan tuntemuksia. T&mén saavuttamiseen johtaja tarvitsee tunneélya, jonka avulla hén
pystyy ohjaamaan toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. Juutin (1992: 155-158) mukaan
esimiehelld tulee olla on kyky huomioida alaisten rationaaliset elementit sekd my®os tun-
neperéiset elementit. Alaisilla on tarve tuntea, ettd heitd kunnioitetaan ja arvostetaan
sekd tuntea, ettd edetddn kohti jarkevia pdamaéaria. Naiden kahden asian yhdistamisen

osaaminen on seikka mitd esimieheltd vaaditaan. Toisin sanoen siis ihmisten tunteita
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hallitsemalla esimies voi edistdd etenemistd kohti tavoitteita. Rantasen (2013: 20-21)
mukaan tunteet vaikuttavat tyotyytyvéaisyyteen, tydilmapiiriin ja tuottavuuteen.

Clarke (2010: 17) esitellee artikkelissaan tutkimuksen, jossa todetaan, ettd esimiehen
tunneélylla on merkittdva vaikutus tydyhteisoon. Tunnedlyn vaikutusta tutkittiin vuoro-
vaikutukseen, tiimity6hon, osallistumiseen ja konfliktin hallintaan. Tulokset osoittivat
tunneélyn vaikuttavan ihmisten kykyyn toimia tiimissa seka konfliktin hallintaan. Tyon-
tekijoiden osallistumisella nahtiin olevan yhteys esimiehen osoittamaan empatiaan. Tut-
kimus osoitti myds, ettd esimiehen tunnedly ja empatiakyky selittdd osaltaan esimiesten
tehokkuutta projekteissa. Myods esimiehen persoonan vaikutus on suuri erityisesti kon-

fliktin hallinnassa ja tiimity0ssé.

Tietyt tilanteet saattavat luoda ihmisessa joko positiivisesti latautuneita tunteita tai nega-
tiivisesti latautuneita tunteita. Positiivinen lataus ndkyy motivaationa ja innostuksena
kun taas negatiivinen lataus loukkauksena ja jopa hyokkayksend. Kun esimies kohtaa
negatiivisesti latautuneen tilanteen, tulisi hdnen aina pyrkia objektiiviseen ratkaisuun.
Tunteiden kasitteleminen on kaikille normaalia ja arkista, mutta niiden vaikutusten
ymmartdminen on tarkedd. Useimmiten ihmiset kokevat tilanteet ensin tunteidensa kaut-
ta ja vasta sen jalkeen asiaa ajatellaan rationaalisesti. Esimiehen tulisi tiedostaa etté tun-
teet vaikuttavat merkittavasti paatoksentekoon. Tunteita tulisikin osata hallita ja kasitel-
14, jotta niiden vaikutukset voidaan minimoida ja ndin paasta objektiiviseen ratkaisuun.
(Ingram & Cangemi 2012: 771-772.) Konfliktin ratkaisussa siis on tarke&é, ettd esimies
osaa hallita omat tunteensa ja pyrkii hillitsem&an muiden osallisten tunteita konfliktiti-

lanteissa.

3.5. Konfliktiin puuttuminen

Lahtokohtaisesti kaikki tydyhteison jasenet ovat velvoitettuja puuttumaan tai raportoi-
maan tyoyhteisdssa ilmenevasta epaasiallisesta kaytoksestd. Raportoinnin tulee tapahtua
ldhiesimiehelle, jonka tehtdva taas on ryhtyé késittelemaan konfliktia. Kasittely saattaa

tapahtua raportoimalla asiasta ylemmalle taholle tai omatoimisesti lahiesimiehen toimin.
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Késitteleminen tai konfliktin kasittelyyn siirtdminen on osa esimiestyota. Kasittelyn
my0td esimies edistdé ja parantaa ihmissuhteiden toimivuutta tydyhteisossa, jonka voi-
daan néhdé olevan yksi esimiehen paatehtavistd. Konfliktinratkaisu ei kuitenkaan ole
yksinomaan esimiehen tehtdvé vaan tarvittaessa avustusta voidaan hakea henkildstohal-
linnosta, tyoterveyshuollosta tai ulkopuoliselta taholta (esim. konsultti). Ulkopuolisen
asiantuntijan kaytto tulee ajankohtaiseksi konflikteissa, jotka ovat henkildityneet seka
tilanteet, joissa esimies ei kykene ratkaisemaan asiaa objektiivisesti. (Vartia ym. 2005:
13-14))

Esimiehen yksi keskeisin tehtdvd on puuttua konfliktiin mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa, jotta konfliktit eivéat paasisi henkildityméan ja siltd pohjalta kérjistymaan.
Keskeista olisikin puuttua konflikteihin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, kuten
tutkielmassa on jo aikaisemmin todettu. Nopeaa puuttumista tulisikin tukea tyoyhtei-
sOissé ja luoda toimintamalleja, joiden pohjalta konflikteihin puututaan nopeasti ja te-
hokkaasti. (Jarvinen 2008: 131-132.) Kaivola (2003: 80) nostaa myos keskeisend seik-
kana konflikteihin puuttumisen ennen kuin osapuolten valit ehtivat tulehtua. Jos kon-
fliktiin ei puututa varhaisessa vaiheessa konfliktit helposti henkildityvét, jolloin konflik-
tin todellinen syy saattaa jadda piiloon (Vartia ym 2005: 10).

Konflikteihin tulisi puuttua siind viimeistaan vaiheessa kun ne alkavat vaikuttaa tiimin
tyoskentelyyn, tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Seuraavia asioita voidaan pitad merkkina
siitd, ettd esimieheltd vaaditaan vélitontd puuttumista konfliktiin: itkeminen, lapselliset
syytokset, tyon hidastuminen, kieltdytyminen yhteistyostd sekd& kommunikaatiosta, toi-
sen loukkaaminen ja vahéttely, hairintd, juoruilu, uhkailu ja ahdistelu. Yleisena saanténa
voidaan pitaa sitd, ettd kun konflikti on ndkyva asia tydyhteisossa, on siihen silloin vii-
meistddn puututtava. Usein jo yksinkertainen pienimuotoinen asiasta mainitseminen

molemmille osapuolille saattaa lopettaa konfliktin. (Ramsey 2005: 14-17.)

Vélitonta ja jaméakk&a puuttumista vaativat henkisen/fyysisen vékivallan tilanteet ja
syytteleminen, joka aiheuttaa uhrissa hapeda. Usein ongelmaksi konfliktin kasittelyssa
nousee loukkaamisen pelko. Eli tyontekija ei valttdmattd uskalla ottaa ongelmaa pu-

heeksi, koska pelk&a loukkaavansa tyokaveria. Vaikka tyontekijat eivat haluaisi konflik-
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tia ké&sitell&, on esimiehen siihen puututtava. Erityisesti jos se hairitsee tydyhteison ar-
kea ja normaalia tydskentelyd. Pienimuotoisissa konflikteissa esimies voi tarkkailla ti-
lannetta jonkin aikaa ja katsoa onko puuttuminen todella tarpeellista vai haviaako kon-
flikti itsestdén. (Vartia ym. 2005: 11-12.) Tydyhteison kulttuurin tulisi kuitenkin tukea
varhaista puuttumista konfliktiin. Organisaation kulttuurin tulisi edistaa avointa keskus-
telua tyoyhteison ongelmista, silld silloin konfliktit eivat ehdi eskaloitumaan. (Lind-
strom ym. 2002: 101.) Varhainen puuttuminen konfliktiin toteutuu silloin kun niihin
puututaan aikaisemmin kuin ne alkavat vaikuttaa tydyhteison toimivuuteen. (Lindstrom
ym. 2002: 223.)

Ennaltaehkdisy on tehokkain ja tuloksellisin tapa pyrkid vaikuttamaan organisaation
henkildston terveyteen ja hyvinvointiin. Suuria kuluja organisaatioille aiheuttaa sairaus-
poissaolopéivit, tyokyvyttomyyseldkemaksut ja kustannukset tyéterveyshuollon palve-
luista. Valillisi& kuluja aiheutuu sijaisten rekrytoinnista, sijaisten perehdyttamisesta ja
mahdollisesti heikommasta tyon laadusta. Kasvavat kulut heikentyneesté tyokyvysta ja
varhaisesta elakoitymisestd on huomattu myds valtion toimesta. Siitd syysta organisaa-
tioiden toimintaa on ohjattu vuodesta 2011 l&htien muuttuneen sairausvakuutuslain
avulla, joka velvoittaa organisaatiot k&yttdméaan tyokyvyn hallintamallia. Kyseinen laki
velvoittaa organisaatiot tarkkailemaan tyokyvyn muutoksia ja puuttumaan niihin tarvit-

taessa tyoterveyshuollon kanssa. (limarinen: 4.)

Laki siis madrittelee millaista yhteistoimintaa organisaatioiden ja tyoterveyshuollon va-
lilld tulee olla. Paapaino kaikissa asiaan liittyvissa lakipykélissa on tyokyvyn ennaltaeh-
kaisevassa tukemisessa ja terveyden edistamisessa. Tyokyvyn alentuminen saattaa joh-
tua monista seikoista, jotka saattavat olla fyysisia tai henkisid. Olivat syyt henkisia tai
fyysisid niin on koko tydyhteisod ja tyOterveyshuolto ovat avainasemassa, jotta ongel-
miin ehditddn puuttumaan riittdvén aikaisin. Ei ole valia kuka ongelmat havaitsee, kun-
han asiaan puututaan. Sairauspoissaolojen taustalla olevat ongelmat saattavat aiheutua
monenlaisista ongelmista tyoyhteistssa tai kotona. On kuitenkin ensi arvoisen térkeaa,
etta todellinen ongelman syy ldydetadn, jotta asiaan voidaan kohdistaa oikeanlaiset toi-
met. (Sosiaali- ja terveysministerio 2007: 18-20.)



49

3.6. Konfliktin kasittely

Maccoby ja Scudder (2011: 50) esittavét viisi avainta, joiden avulla konfliktin hallin-
nassa, ratkaisussa ja kasittelyssa toimitaan oikeaoppisesti. Ne viisi avainta ovat enna-
kointi, ennaltaehkéisy, tunnistaminen, hallitseminen ja ratkaiseminen. Avainten avulla
kyetddn muokkaamaan tyoyhteiséon hyvé ilmapiiri ja minimoidaan mahdollisuudet
konfliktin syntymiseen. Konflikteja kuitenkin syntyy, vaikka tydyhteison ilmapiiri olisi
hyvéll4 tasolla jolloin on eritdin tarkead, ettd konfliktit tunnistetaan nopeasti ja siirrytdan
konfliktin ratkaisuun. Ratkaisua rakentaessa esimiehen tulisi muistaa huomioida osa-
puolten tunteet ja motiivit eli toisin sanoen selvittaa syyt konfliktin taustalta. Taustateki-
joiden selvittdmisen kautta ratkaistaan varsinaista ongelmaa, jolloin myods konfliktin

ratkaisusta muodostuu toimiva.

Ennakointia tulisi miettia erityisesti muutostilanteissa, silla muutokset tydyhteisdssa tai
tyonsuorittamisessa saattavat laukaista konflikteja. Siita syysta muutostilanteissa olisi-
kin erittdin tdrkedd miettid minkélaisia “mahdollisuuksia konfliktille” muutos saattaa
aiheuttaa. Silloin esimiehet suunnittelevat organisaation strategian, taktiikan tai viestin-
nan niin ettd konflikteja ei kehittyisi. Kaikkia ristiriitoja ei kuitenkaan voida vélttaa,
mutta ne pitaisi voida tunnistaa mahdollisimman nopeasti. Silloin myds niiden ratkaisu
sujuu tehokkaammin. Konfliktin hallinnassa tulisi korostaa tunteita konfliktissa ja pyr-
kia hallitsemaan konfliktiin liittyva tunteita. Kun konfliktiratkaisussa hallitaan, selvite-
taén ja ratkaistaan tunteet, niin pystytdén parantamaan osapuolten suhdetta ja eteneméaén
kohti ratkaisua. Kun tunteet konfliktissa on selvitetty, niin on mahdollista aloittaa risti-
riidan ratkaiseminen keskustelun pohjalta. Keskustelujen pohjalta on mahdollista p&ésté
toimivaan ratkaisuun, kunhan ratkaisuprosessille annetaan tarpeeksi aikaa. (Maccoby &
Scudder 2011: 50.)

Ramseyn (2005: 14-17) ndkemyksien konfliktin ratkaisusta voidaan nahda tukevan
edell& esiteltyd Maccobyn ja Scudderin esittelemé&a viitta avainta. Ramsey erittelee rat-
kaisumallinsa seitsemaén eri kohtaan ja keskeisimpind asioina listauksesta tulee esille

paljon samoja asioita kuin Maccobyn ja Scudderin esittelemissd avaimissa. Ramsey



50

(2005: 14-17) korostaa erityisesti sitd, ettd vakavat ihmissuhdekonfliktit eivat poistu
itsestaan ja kaiken muotoisiin konflikteihin tulisi puuttua nopeasti ennen kuin konflikti
laajenee. Keskeistd on myds esimiehen puolueettomuus konfliktia ratkaistaessa seka
ylipaataan ammatillinen toiminta. Ammatilliseen toimintaan voi tassa yhteydessa yhdis-

taa konfliktin yksityisen kasittelyn, joka helpottaa konfliktin ratkaisemista.

Tulee muistaa, ettd on esimiehen tehtévé ratkaista konflikti, olivat sen lahtokohdat mit-
k& tahansa. Usein konflikti saattaa laajeta kun sen osapuolet hakevat tukea muilta henki-
1611t tydyhteisossd. Sen seurauksena koko tydyhteiso saattaa olla pitkittyneessé konflik-
tissa mukana. Seuraavassa on esitelty yksi mahdollinen ratkaisuprosessi konfliktin ka-
sittelyyn. Prosessi on jaettu neljadn padkohtaan. Ensimmaéisessa prosessin vaiheessa
esimiehen tulisi nayttaéd puolueeton tukensa molemmille osapuolille ja késitell& konflikti
osapuolten valilld suljetussa ympadristossa. Tilanteessa tulisi tehdd selvéksi, etta esimies
on t&&lla puolueettomassa roolissa vain ratkaisemassa ongelmaa eiké syyttdmassé ke-
tdan. Esimiehen tulisi ndyttdd huolestuneisuutensa ja korostaa, ettd konflikti tullaan rat-
kaisemaan tavalla tai toisella. (Seidenfeld 2008: 54-57.) Huolestuneisuutensa ja puolu-
eettoman roolin lisdksi esimiehen tulisi hillitd omat tunteensa ja néin séilyttaé objektii-
visuutensa (Courtlandt Forum 1998: 45).

Toinen konfliktin ratkaisun péaakohta on kuunteleminen. Ratkaisussa tulisi jokaiselle
osapuolelle antaa mahdollisuus kertoa oma nakdkulmansa. Jokaisen tulisi saada ilmaista
oma ndkemyksensa asiaan. Esimiehen tulisi pyrkié saada kaikki osalliset ymmartaméaén
toistensa ndkemyksid konfliktin sisallostd. Kolmannessa paédkohdassa huomio kiinnite-
t&an vain konfliktin kannalta oleellisiin asioihin. Esimies keskittad keskustelun vain ta-
méan hetkiseen ongelmaan ja pyrkii 10ytdmaan syyn konfliktiin. Taustasyyn |0ydyttyé
tulee kaikkien osapuolten olla yksimielisia siitd, ettd se on todellinen syy konfliktiin.
(Seidenfeld 2008: 54-57.) Myo6s Courtland Forum (1998: 45) ottaa esille taustasyyn
selvittdmisen tarkeyden, silld syyn avulla korjataan oikeaa ongelmaa. Esimiehen tulisi
tiedustella osapuolilta mika heidéan mielesta olisi konfliktiin sopiva ratkaisu. Paras vaih-
toehto olisi, ettd he itse keksisivat ratkaisun, mutta tarvittaessa myos esimies voi ehdot-
taa ratkaisuvaihtoehtoja. (Seidenfeld 2008: 54-57.) Kuuntelun ja keskustelun tarkeytta
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korostetaan myds muissa aiheeseen liittyvissé teoksissa, esimerkiksi Courtlandt Forum
1998: 45.

Neljannesséd paakohdassa kehitetty ratkaisu muokataan suunnitelmaksi, jonka kaikKi
hyvéaksyvat. Kaikkien tulee todella sitoutua suunnitelmaan, koska muuten se tuskin on-
nistuu. Viimeinen kohta liittyy tulosten seurantaa. Esimiehen tulisi kiittd4 kaikkia osal-
listumisesta konfliktin ratkaisuun ja yhteisymmarryksen loytymisestd. Esimies tekee
tdssa vaiheessa seurantasuunnitelman osapuolten kanssa, jossa sovitaan tapaamisista
tulevaisuudessa. Tapaamisissa voidaan tarkastella onko suunnitelmassa pysytty ja toi-
miiko suunnitelma. (Seidenfeld 2008: 54-57.) Courtland Forum (1998: 45) nostaa esille
mya0s sen seikan, ettd jokaista konfliktia ei ole mahdollista ratkaista vaan joskus on hyo-
dyllistd pyytaa tyoyhteison ulkopuolista apua. Silloin on tarkedd ymmartaa, koska on

aika lopettaa konfliktin selvittdminen.

Konfliktin ratkaisusta toiminnan kehittamiseen

Kun konflikti on saatu kasiteltyd ja asianomaiset ovat sopineet riitansa ja on l0ydetty
kaikkia miellyttava ratkaisu. Silloin voidaan madritella edeltdvassa kappaleessakin
mainittu seurantasuunnitelma ja valvoa osapuolten sopimuksen noudattamista. (Latva-
Kiskola 2006: 46.) Lindstrém ja Leppénen (2002: 226) korostavat myds osapuolten va-
lisen seurannan tarkeyttd. Heiddn mukaansa sopimukseen voidaan maaritelld erilaisia
tavoitteita, joihin osapuolten tulee pyrkié tietyn méaaréajan puitteissa. Niill& pyritdén
korjaamaan syntyneitd ongelmia ja poistamaan ongelma péivajarjestyksestd. Sopimuk-
sien noudattamista seurataan seké tarkastellaan onko tavoitteisiin paasty. (Lindstrém
ym. 2002: 229.)

Jarvinen (2013: 92-93) painottaa, ettd ilman asianmukaista seurantaa koko konfliktin
ratkaisuprosessi saattaa epdonnistua. Han suosittelee seurantatilaisuuden pitdmista jon-
kin aikaa konfliktin ratkaisun jalkeen, jossa kdyd&an l&pi sovittujen toimenpiteiden toi-
mivuus. Erittdin tarkedd on, ettd kyseisten toimenpiteiden siséllosta sovitaan tarkasti
niin, ettd kaikki osapuolet todella tietdvat mité heiltd odotetaan. Lisdksi han nostaa esil-

le, ettd mikali konfliktia ei saada sovittua tai seurantatoimenpiteet epdonnistuvat niin
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esimiehen tulee tallgin etsid vaihtoehtoisia ratkaisuja. Vaihtoehtoiset ratkaisut saattavat

olla esimerkiksi varoituksia tai jopa d&riméisessa tapauksessa irtisanomisia.

Sopimuksella seurannasta pyritdéan siis varmistamaan, ettd sovituissa asioissa on pysyt-
ty, kaikki toimivat sopimuksen edellyttamélla tavalla ja ettd toimenpiteista on hyotya
tilanteen parantamiseksi ja tarkastelemaan onko tavoite saavutettu. (Vartia ym. 2005:
70.) Toimenpiteiden toimivuutta voidaan arvioida niin lyhyelld kuin pitkalla aikavalilla.
Vartia ja kumppanit (2005: 70) esittelevét lyhyen aikavélin seurantaa 3-6 kuukauden

aikaa ja pitkén aikavalin seurantaa 1-2 vuoden aikaa.
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4. VAASAN KAUPUNGIN ESIMIESTEN TOIMINTA KONFLIKTITILAN-
TEISSA

Luvussa tarkastelun kohteeksi nousevat Vaasan kaupungin esimiesten ndkemykset siita
minkalaisia kokemuksia heilld on tyoyhteisén konflikteista, niiden muodoista, kasvami-
sesta, vakavuudesta ja kasittelysta. Tutkimuskysymyksié tukevina teemoina selvitettiin
myaos esimerkiksi yhteistyon toimivuutta, yleista johtamistapaa ja organisaation toimin-
taan konfliktitilanteissa. Nakokulmaa tyoyhteison ristiriitoihin pyrittiin saamaan mah-
dollisimman laaja-alaisesti Vaasan kaupungin organisaatiosta, josta syysta haastatteluja
ei toteutettu vain yhdessa yksikdssa tai yhdelld hiearkiatasolla vaan laaja-alaisesti use-
ampia esimiestasoja ja yksikoita hyddyntaen. Tassa tutkielmassa tydyhteison konflikteja
kasitelladn vain esimiesten nakokulmasta. Luvussa pyritddn ottamaan kantaa luvussa

kaksi esitettyihin teoreettisiin nakemysiin.

Haastattelut toteutettiin vuoden 2016 maalis- huhtikuun aikana 16:lle Vaasan kaupungin
organisaation esimiehelle. Haastateltavien joukossa oli niin lahiesimiehid, keskijohtoa
kuin myos ylint4 johtoa. Haastattelut toteutettiin kaikille organisaatiotasoille, jotta saa-
dut tulokset antaisivat paremman kuvan koko Vaasan kaupungin organisaation esimies-
ten toiminannasta konfliktitilanteissa. Niit4 ei kohdennettu yksittdiseen yksikkdon vaan
vastaajia oli useilta eri toimialoilta. Syyna tdhan oli se, ettd pyrkimyksené oli tuottaa
nakemys siita kuinka esimiehet toimivat kohdeorganisaatiossa eri hierarkiatasoilla ja eri
yksikgissa. Kohdennetut haastattelut olisivat antaneet vain yksikkokohtaisen kuvan ti-
lanteesta. Haastateltavat valittiin Vaasan kaupungin tyohyvinvointipaéllikon avustuksel-
la. Haastateltavat saivat tietdd haastattelun teemat jo ennen varsinaista haastattelua, mut-

ta eivat haastattelun kysymyksia.

4.1. Tutkimusmenetelma

Tieteelliselle tutkimukselle voidaan asettaa tiettyja vaatimuksia, jotka tekevét tekstista
tieteellisen tutkielman. Tunnetuimmat vaatimukset kasittavéat nelja eri kohtaa, joiden
avulla voidaan madritelld onko teksti tieteellistd. Ensimmainen néista vaatimuksista on

universaalisuus, jolla viitataan siihen, ettd tutkielmassa esitetyt ndkemykset tulee pystya
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osoittamaan aidoiksi. Toinen kohta on yhteisollisyys, jolla viitataan siihen, ettd esitellyn
aineiston tulee olla tieteellista ja kaikkien saatavilla. Kolmas merkittavé seikka liittyy
puolueettomuuteen. Tutkielman tekijé ei saa valita tutkimukseensa vain hanen néke-
myksidan palvelevia tuloksia. Viimeinen eli neljas tekija on vaatimus siitd, ettd tiedeyh-
teison on saatava tarkastella tuloksia kriittisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007:
21.) Tutkimukselle asetetaan myos tiettyja eettisid vaatimuksia. Yksi keskeisin vaatimus
eettisesti hyvélle tutkimukselle liittyy hyvan tieteellisen kdytannén noudattamiseen.
Tutkielma on tuotettu eettisesti kun siiné ei esiinny toisten tai omien aikaisempien tut-
kimusten plagiointia, tuloksia on tarkasteltu myos Kriittisesti, aineisto ei ole puutteellista
eika silla pyritd ohjaamaan lukijaa harhaan, julkaisussa mainitaan kaikki tutkimuksen
tuottamiseen osallistuneet henkil6ét ja mahdollista myonnettyé rahoitusta kdytetaan sii-

hen mihin se on tarkoitettu. (Hirsjarvi ym. 2007: 25-27.)

Tutkielman nékokulma on laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvalitatiivisella tutkimuksella
viitataan tutkimukseen, jossa aineisto keratadn todenmukaisista tilanteista. Esimerkiksi
keskusteluista muiden ihmisten kanssa, joista tutkimuksen tekija tekee omat nakemyk-
sensd. Siind kéytetddn induktiivista analyysia, jolla pyritddn saamaan esille seikkoja joi-
ta ei voitu ennestéan odottaa. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto keratadn useimmiten
menetelmilld, joissa tutkittavat henkilét saavat tuoda omat nédkoékulmansa esille, esim.
teemahaastattelut. Tutkittavat henkil6t valitaan niin, ettd he palvelevat tarkoitusta, eli
ettd heilld on jotain annettavaa tutkimuksen kannalta. Laadulliselle tutkimukselle on
my0s ominaista, etta itse tutkimus hakee muotoaan koko tutkimuksen ajan ja suunni-
telmia muutetaan sen edetessd. Tutkija ei luonnollisesti voi tietdd tutkimuksensa tulok-
sia, jolloin my6s kaikkia tapauksia pidetdan ainutlaatuisina ja sovitetaan tutkimukseen
sen mukaan. Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena havaita uusia asioita
eikd vain l0ytad aikaisempia nakemyksia tukevia vditteita. (Hirsjarvi ym. 2007: 157,
160.)

Tutkielman aineisto keréttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Puolis-
strukturoidussa teemahaastattelussa empiirinen aineisto on siis kerdtty ennalta méaaritel-
tyjen kysymysten pohjalta, mutta kysymysten muoto ja jarjestys on saattanut vaihdella

haastattelukohtaisesti. My0dskaan vastausvaihtoehtoja ei ole mééritelty etukéteen vaan
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haastateltavat ovat saaneet vastata kysymyksiin omin sanoin. Puolistrukturoidussa tee-
mahaastattelussa keskeisintd on se, ettd osa haastattelun ndkokulmista on mééritelty
etukdteen, mutta osa saattaa muuttua haastattelun edetessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009:
47.) Perinteisessd teemahaastattelussa on nimensé mukaisesti ennalta méaaritellyt teemat,
mutta kysymyksille ei ole maaritelty selkedatd jarjestystd ja muotoa (Hirsjarvi ym. 2007:
203).

Tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska teemahaastat-
telu palvelee hyvin laadullisen tutkimuksen ldhtokohtia ja sita kaytetdan paljon yhteis-
kuntatieteellisissé tutkimuksissa (Hirsjarvi ym. 2007: 203). Se palvelee laadullisen tut-
kimuksen ja tdman tutkielman lahtokohtia, koska tuloksia ei pystytd mittaamaan maaréal-
lisesti ja tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan esimiesten todellista toimintaa eli todellista

elaméa ja tyota tyoyhteisossa. (Hirsjarvi ym. 2007: 157.)

4.2. Vastaajien ndkemys konfliktin maaritelméasta

Tutkielman toista lukua mukaillen vastaajien haastattelut aloitettiin ristiriidan ja kon-
fliktin méaaritelmalla. Teemassa selvitettiin minkd muotoisina konfliktit ovat vastaajien
tydyhteisdissa ilmennet ja kuinka laajalle ne ovat levinneet. Huomattavana seikkana
nousi esille konfliktin maaritelma. Konfliktin muotoa kysyttdessa useat esimiehet vasta-
sit, ettd rajanveto kiusaamisen, erimielisyyden, ristiriidan ja konfliktin valilla on vaike-

aa.

”Siind on ainakin ollut sellaista harmaalla alueella liitkkumista”

"Vaikee vetdid rajaa, ettd kumpaa se niin kun on et ehkd jopa sitd epdasiallista
kohteluakin.”

Konfliktin maaritelméall& ei sindnsé ole valid, kunhan se tunnistetaan ongelmaksi ja sen
pohjalta puututaan siihen tarpeen vaatiessa. Huolestuttavaa kuitenkin se, ettd puututaan-
ko siihen ollenkaan jos ei esimerkiksi osata vetd4 rajaa sen valille onko kysymys kiu-

santeosta vai kiusaamisesta.
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”Sanoisin, ettd kiusantekoa. Ei kiusaamista vaan kiusantekoa. ”

Jos toiminta n&hddén vain kiusantekona eik& kiusaamisena ei siihen silloin valttdmétta
koeta tarpeelliseksi puuttua, vaikka toinen henkild saattaa toiminnan kiusaamiseksi ko-
kea. Luonnollisesti t&ssd vaiheessa tulee ottaa huomioon myos ihmisten yksilollisyys.
Toinen henkil6 saattaa kokea myds harmittoman kiusanteon kiusaamiseksi kun taas toi-
nen henkild kokee sen normaaliksi kanssakdymiseksi. Téassa kohtaa onkin tarkeéa, etta
esimies osaa katsoa tilannetta molempien nakdkulmasta ja tarvittaessa ottaa asian pu-

heeksi ja késitell& tilanteen.

”Se vahan riippuu, ettd kenenka nakokulmasta sité katotaan, ettd miten nda osa-
puolet kokee, yleensa se toinen osapuoli ei 0o ollut tarkottavinaan mitdan, mutta
jos nyt voi puhua sanalla uhri tai kiusattu tai epaasiallinen kohtelu niin ne voi ko-
kea sen voimakkaammin kun on tarkoitettu. Veikkaan, ettd ndd uhrit kokee sen
ihan vakavampana. Toinen osapuoli ei yleensa edes tiedosta tai ei ainakaan halua
tiedostaa kohtelevansa epéaasiallisesti, ne on yksilokohtaisia. ”

Ylempi vastaus osoittaakin sen rajan, koska harmiton kiusoittelu muuttuu kiusaamiseksi
ja koska siihen on tarpeellista puuttua. Merkittavéa on se kuinka kiusanteon kohteena
oleva henkild kokee tilanteen. Kuten aikaisemmin téssa tutkielmassa on todettu, jokai-
sessa niin toimivissa kuin ei toimivissa tyoyhteisossa ilmenee ristiriitoja ja ne eivat it-
sessddn ole pahasta, kunhan kaikki kokevat toiminnan normaalina toimivana kanssa-
kaymisena kollegoiden kesken. (Kaivola 2003: 72; Raty 2013: 3.) Tassa yhteydessa tu-
lee korostaa juuri ihmisten yksilollisté tilanteiden kokemista.

Kun katsotaan vastauksia, jotka liittyivat suoranaisesti konfliktien ilmentymiseen tyéyh-
teisdssd, niin voidaan todeta, ettd kaikkien haastateltujen esimiesten yksikoissé on il-
mennyt konflikteja jossain muodossa. Suurimmaksi osaksi kysymys on kuitenkin ollut
ristiriidoista, jotka eivat ole kehittyneet epdasiallisen kohtelun asteelle, mutta myos suo-
ria epéasiallisen kohtelun tapauksia on ilmennyt. Vakavia konflikteja on vastausten pe-
rusteella ilmennyt joissain haastateltujen yksikdissd muutamia vuodessa ja osassa vieléd
harvemmin tai ei koskaan. llmentymisestd kysyttédessé vastaukset olivat irrallaan eika

sen pohjalta voi tehda yleistyksid, silla jokainen tydyhteisd on erilainen. Suoranaista
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syrjintéa tai hairintad ei vastauksien mukaan ollut ilmennyt yhdenkaan vastaajan yksi-
kossa.

Tyoyhteisoissa ilmenneet ristiriidat

Ristiriitojen muotoa tarkasteltaessa miltei kaikki vastaajat ottivat esille saman seikan.
Enemmiston mukaan ristiriidat syntyvat miltei ainoastaan ihmiskemioiden, eli toisin
sanoen erilaisuuden kautta. Ristiriidat jaoteltiin tyotehtévista syntyviin ristiriitoihin seka
ihmissuhteiden tai kemioiden kautta syntyviin ristiriitoihin (Rahim 2002: 211). Useat
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd oikeastaan asiat eivat riitele koskaan vaan, etté asioista
riidelladn sen seurauksena kun ihmiskemiat eivat kohtaa. Kyseiset ndkemyksen asetta-
vat Rahimin esitteleméat (2002: 211) Guetzkowin, Gyrin (1954) ja Pehrmannin (2010)
nakemykset ristiriitojen muodoista kyseenalaiseen valoon. Yksi vastaaja esitti erittdin

osuvan ndkemyksen kyseiseen asiaan.

”Jos se ristiriita on sellainen, ettd ollaan niin kun taysin erimieltd jostakin asias-
ta, niin asiathan eivat riitele, ihmiset riitelevét, se on sellaista bullshittia, etta asi-
at riitelevét eihan se asia mihinkdan muutu, se on se.”

Myo6s monet muut vastaajat tekivat vastaavan huomion ja ottivat esille, ettd miltei poik-
keuksetta ristiriita muodostuu ihmiskemioista eiké niinkaan tyohon liittyvista asioista.
Kuitenkin osa vastaajista huomio my®ds sen, etta ristiriitoja saattaa syntya myos tyéhon
liittyvistd asioista ja, etté ristiriidan laukaisijana saattaa olla tyohon liittyvét asiat. Pienta
vaihtelevuutta oli siis havaittavissa, mutta kuitenkin vastauksissa korostuivat ihmiske-
miat, erilaisuus ja ihmisten yksilollisyys. Yksilollisyys nousi esimerkiksi esille myds
siten, ettd kollega saattaa kommentoida toisen henkilén tyotapaa, joka saatetaan kokea
negatiivisesti ja ymmarretddn “hyokkdyksend” omaa osaamista kohtaan, vaikka kom-
mentoija ei ole sitd sellaisena tarkoittanut. Eli kommunikointi ei tdysin toimi, koska ih-
miset ymmartavat kommentoinnin tai kritiikin yksilollisesti. Yksi vastaaja korosti myos,
ettd kun riidell&dén asioista on kysymys ndkemyseroista ja silloin saatetaan ottaa lujaakin

yhteen, mutta se ei ole konflikti vaan erimielisyys, jonka pohjalta sita kehitetaan.

”Samalla osastolla voi olla hyvinkin jyrkkia ja eridvia mielipiteita jostain asiasta,
mutta ei se mik&an konflikti oo.”
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Konfliktin méaritelmaa tarkastellessa korostettiin ihmisten yksilollisyytta ja erilaisuutta,

joiden vaikutukset toistuivat myos ristiriidan erilaisia muotoja maariteltaessa.

”--kemiat ei vaan kolahda yhteen. Tai, ettéd ei ymmarreta toisen tapaa viestia tai
ymmarretadn se vaariin, joko tahallaan tai tahattomasta ”

Konfliktien osapuolet

Kun selvitettiin vastaajien nakemyksia konfliktien ilmentymisesta yksittéisten ihmisten
tai ryhmittymien, eli niin sanottujen klikkien valillg, niin oli vastauksissa havaittavissa
selke&& hajontaa. Suoraan ei voida todeta, ettd toista olisi ilmentynyt enemman kun tois-
ta. Erds vastaaja kuvasi hyvin kuinka konfliktit saattavat lahted kehittymaan yksittaisten
ihmisten valisesta ristiriidasta, joka mahdollisesti kasvaa ja muodostaa ryhmittymia
tydyhteison sisalle. Han otti esille myos sen, ettd mita vahvempi persoona on konfliktin
toisena osapuolena niin sitd helpommin han haalii myds muita henkilgitd mukaan kon-
fliktiin.

“Varmaan sekd, ettd. Ehkd ne semmoiset jotka on kovia puhumaan muodostaa
helpommin ryhmittyman. Tavallaan nekin ryhmittymat hajoo jossain vaiheessa
kun sité lahtee puimaan ja selventdmaan, ettéd ne irtisanoutuu siitd ryhmasta.
Omaa selustaansa turvataan tavallaan.”

Vastauksessa otettiin esille vahvojen persoonien vaikutus muiden haalimiseen konflik-
tiin. Voidaanko siis ajatella, ettd konfliktit muodostuvat helpommin vahvojen persooni-
en valille ja he pystyvét pahimmassa tapauksessa myos Kkriisiyttdmaan koko tydyhtei-
son? Asiaa ei voi yleistdd, mutta vahvojen persoonien vaikutus konfliktien muodostumi-
seen on selke&d. Hajontaa siis esiintyi yksittaisten vastaajienkin vastauksissa eli esimie-
het eivét itsekkdin osaa sanoa muodostuvatko konfliktit enemman yksiléiden vai ryh-
mien valille. Yksi vastaaja otti esille muutoksien vaikutuksen tdhan teemaan vastates-
saan. Tyoyhteis0ssa oli toteutettu organisaatiomuutos, jossa kaksi organisaatiota oli yh-
distynyt, ja uuteen yhdistyneeseen tyoyhteison muodostui kaksi kuppikuntaa. Eli muu-

toksia voidaan pitdd yhtend merkittdvana syyna niin konflikteihin ylipaataan, kuin myos
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mahdollisesti siihen aiheutuuko niitd ryhmien valille. My0s vastakkaisia ndkemyksia

esiintyi vastaajien keskuudessa.

”Mun kohdalla ne on ollu ihan yksittaisia ihmisia, ettd ei oo tullut tallaista klik-
kiytymista. ”

Yhdesséa tyoyhteisossa ongelmana oli siis selkedsti vain kahden ryhman valiset erimieli-
syydet. Yksi seikka kuitenkin toistui vastauksissa. Jos konflikteihin ei puututa ajoissa

niin ryhmét saattoivat ’kaapata” enemman ihmisia mukaan konfliktiin.

Kun haastateltavilta kysyttiin konfliktin leviamisesté ja niiden kasvamisesta tyoyhtei-
sOssa ei esiin noussut mitadn halyttavad. Esimiesten mukaan konfliktit pysyvét padosin
pienen piirin ongelmina ja niihin pyritddn puuttumaan nopeasti. Toki ndkemykset aset-
tavat edelld kasitellyt ryhmien ja yksittaisten ihmisten valisten konfliktien vastaukset
kyseenalaiseen valoon, koska kyseisesta teemasta kysyttaessa konfliktit olivat levinneet
yksittaisista ihmisistd ryhmittymiin. Jos kyseinen seikka jatetadn huomiotta niin vasta-
uksien mukaan konfliktien aiheuttajat on tietyissa tapauksessa siirretty hetkeksi muualle
niin, etta tilanne rauhoittuu, joka sindnsé on toimiva ratkaisu. Silti tulee selvittda kon-
fliktin taustasyyt, jotta samaa ongelmaa ei tarvitse kohdata tulevaisuudessa. Kaksi vas-
taajaa otti myos esille, ettd kun on kysymys pienestd tydyhteisostd niin konfliktin ei
valttamatta tarvitse olla edes kovin suuri kun se jo koskettaa koko tydyhteisod. Jos 100
ihmista kattavassa yksikdssa tulee viisi ihmista kattava konflikti niin ei merkitys ole ko-
konaisuuden kannalta suuri, mutta jos 10 ihmista kattavassa tyoyhteisdssa tulee 5 ihmis-
t4 kattava konflikti, on se jo vakavaa. Tydyhteison koko vaikuttaa siihen kuinka jamé-
kasti siihen tulee puuttua ja kuinka tehokkaasti se tulee ké&sitelld. Juuri pienissa tyyh-
teisOssé ratkaisun tarkeys korostuu, koska osapuolia ei vélttamattd ole mahdollista ir-
roittaa” toisistaan ja konfliktin vaikutus tydtehoon on merkittdvampi kuin selvésti
isommassa tyoyhteisossa. Vaasan kaupungin kayttamat mallit saivat tdméan teeman koh-

dalla my®6s positiivista palautetta vastaajien osalta.

“Ei oikeestaan, kylla me ollaan hyvinkin tarkasti puututtu ja toimittu. Vaasan
kaupungilla on mun mielesté hyvid toimintamalleja mitd voi noudattaa ja sitten
niin kun saa mygs apua organisaation sisalta jos tarvii neuvoa/osaamista niin sita

loytyy. ”
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4.3. Konfliktien mahdolliset aiheuttajat

Syita konfliktien taustalta ké&siteltiin luvussa kaksi, jossa esiin otettiin esim. leikkaukset
ja sen pohjalta kehittyvé epdvarmuus, kiire ja siitd muodostuva stressi, henkildiden omat
henkilokohtaiset ongelmat (ja puutteelliset tyoyhteisétaidot), henkildiden kateus toisia
kohtaan, esimiehen toiminta, ihmisten erilaisuus ja mahdolliset puutteelliset pelisaannot
tyoyhteisossa. (Latva-Kiskola 2006: 43-44.) Vastaajien nakemykset taustatekijoista
seurasivat paljolti edelld kuvattua linjaa, mutta kuitenkin tietyt asiat nousivat esille tois-

tuvasti.

Yksi merkittava syy konfliktien muodostumiseen oli vastaajien mukaan ihmisten erilai-
suus, jonka seurauksena muodostuu erimielisyyksia ja sitd kautta myos konflikteja. Sil-
loin konflikti pohjautuu ndkemyseroihin siitd kuinka esimerkiksi jokin tyotehtava tulisi
suorittaa. Toinen merkittava esiin noussut tekija on tyon epamielekkyys, joka on mah-
dollisesti kehittynyt useiden vuosien ajan kun omaan tyéhon on leipaannytty ja sen seu-
rauksena voidaan huonosti. Huonoa oloa taas helposti tuodaan esille huonona kaytokse-
na ja negatiivisena asenteena muita kohtaan ja se helposti muodostaa ”pahaa ilmaa”
henkildiden valiseen kanssakdymiseen. Kaksi esimiestd koki olevansa melko voimatto-
massa tilanteessa ”leipaantymisen” suhteen, koska heidéan alaiset olivat olleet samoissa
tehtdvissd vuosikymmenid ja vaihtelevuutta olisi mukava tuoda ty6hon, mutta se ei ole
mahdollista niukkojen resurssien ja vahaisten tyotehtdvien vuoksi. Vastaajat kokivat,
ettd ndissa tilanteissa on vain pakko odottaa, ettd henkild jaa esim. eldkkeelle, koska
tyota ei pystytd monipuolistamaan eikd henkil6d voida siirtdd muihin tehtdviin, koska
vaadittavaa osaamista ei ole. ”Leipd&dntyminen” taas vésyttaa tyontekijéa, jolloin omat
ty6tehtavat eivat kiinnosta ja saatetaan jopa kokea tietynlaista kateutta toisia yksikoita

tai ihmisia kohtaan.

“Turhautuminen on varmaan yksi suurin syy, etta tavallaan leipaannytaan siihen
omaan tyéhon ja siihen tavallaan haetaan haastetta niin saadaan sita mielenkiin-
toisemmaksi sitéd omaa tyota. ”
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”Puhdas kateus. Se, ettd ei tunneta mitd toinen tyéyksikké tekee niilld on niin
paljon helpompaa kuin meilla ja missdan ei oo niin raskasta kuin meidan tyoyh-
teisossd” se vanha tuttu juttu.”

Epaselvyydet tyonkuvassa, joka on mahdollisesti saattanut muuttua muutosten seurauk-
sena niin, etté ei ihan tarkalleen ottaen tiedetd mitd odotetaan. Kyseisen seikan voi nah-
da organisaation tuottamana ongelmana jos asioista ei ole tiedotettu selkedsti. Yhden
vastaajan mukaan myo6s epaselvyydet kollegoiden tydnkuvasta saattavat muodostaa
konflikteja. Silloin ei tiedoteta mitd kollegan tyotehtéviin kuuluu ja helposti oletetaan,
etta yksi tyontekijé jattdé tehtdvidadn tekemattd ja sen seurauksena sitten kyraillaan ja
véltelladn tai juoruillaan seldn takana. Toisin sanoen siis oletetaan ja sen seurauksena

vedetdan perattomia johtopaatoksia.

”Olisko se just tammonen, tyotehtavat/tydnkuva. Jos ei oo ihan selkee, niin se
saattaa aiheuttaa. Tai justiin muutosvaiheessa naa tyokuvat muuttuu vahan, sil-
loin ne on saattaa jonkun aikaa olla ei ihan selkeet. ”

Y1la oleva vastaaja yhdisti tyonkuvan epaselvyydet muutoksiin ja siltd pohjalta nouse-
vin konflikteihin. Muutokset toistuivatkin useissa vastauksissa konflikteja aiheuttavina
tekijoing, jos niita ei ollut toteutettu oikein. Vastauksissa erityisesti korostui muutosten
taustalla olevien saastojen vaikutukset ja tyonkuvan muuttuminen niiden pohjalta. Muu-
tosten seurauksena vakansseja oli myds vahennetty. Ne olivat suoraan johtanut tyémaa-
ran kasvuun tai tyokuvien muutoksiin, joka oli myds aiheuttanut artymysta ja sitd kautta
huonontanut tydyhteison ilmapiirid. Myos toinen vastaaja korosti muutoksen seuraukse-

na esiin nousevaa epavarmuutta, kuten alla oleva lainaus osoittaa.

”--meilléhén on tosi paljon muutoksia ollut aika pitkd&dn mut se muutos jatkuu ko-
ko ajan ja parasta aikaa meilla on iso muutos tulossa. Meilla on myds nda saas-
tot, ne kaikki vaikuttaa ja tietenkin kaikki pikkasen niin kun on varuillaan, etta mi-
ten tassa nyt tulee tapahtumaan, ja se saattaa myos sitten aiheuttaa sitten tam-
moisia konflikteja tai ristiriitoja”
Resurssi- ja henkildstoleikkauksien muodostama paine tuottaa enemmaén otettiin myos
esille yhtend mahdollisena konfliktien aiheuttajana. Juuri yll4 olevassa lainauksessa
esiin otettu epdvarmuus voidaan ndhdé yhtend merkittavana leikkauksien seurauksena ja

se saattaa aiheuttaa konflikteja tyoyhteis6on. YKksi vastaajista ottaa esille myods sen sei-
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kan, ettd muutoksissa tyonkuvat saattavat muuttua ja aiheuttaa muutosvastarintaa. Han
naki my6s tdman muutosvastarinnan yhtena mahdollisena konfliktien aiheuttajana.
Muutosvastarinnasta puhuttaessa esille tuli myds vahvojen persoonien vaikutus muu-
toksen onnistumiseen. Hanen mukaansa tydyhteison vahvat persoonat helposti ottavat

my0ds muut mukaan, joko vastustamaan tai puolustamaan muutosta.

“Taustalla voi olla esimerkiksi se, etta erilaiset persoonat on voimakkaampia kuin
toiset. Varsinkin nyt kun on ollut aika paljon muutoksia, etta erilaiset ihmiset ot-
taa muutokset erilailla vastaa. Toisille pienetkin muutokset on aika suuria asioita
ja toiselle se on niin kun, etté okei nyt tehdaan ndin, etta se voi olla yksi joka voi
olla sellainen jolle se on suurempi ongelma se muutos, niin ehka voi sitten siita”

Myds esimiehen toiminta n&htiin useamman vastaajan toimesta yhtend konfliktien aihe-
uttaja. Voidaan siis myos ajatella, ettd esimerkiksi lahiesimies ei hyvéksy organisaation
suunnalta tulevaa muutosta, jonka seurauksena koko yksikké on muutosta vastaan. Eri-
tyisesti esimiehen toiminnasta ongelmallisena pidettiin liian kontrolloivaa otetta tai sit,
ettd nakemykset eivét kohtaa alaisten kanssa. Lahiesimiehen esimerkki on myo6s yksi
seikka minka yksittdinen vastaaja otti seuraavalla tavalla esille. Esimiehen tydyhteisoon
sopimaton johtamistyyli ja huonon esimerkin antaminen tydyhteisdssa kasiteltiin myos

luvussa kaksi konflikteja aiheuttavina tekijoina (Réty 2013: 7).

”Jos lahiesimiehen naama on niin kun sitruunan syény niin ei oo kiva tehda toita
ja than varmasti nakyy siella tydyhteisdssa, heidan merkitys on valtava, kaikista
tarkein.”

Esimiehen toiminta on siis my0s vastaajien ndkemyksien mukaan yksi mahdollinen
konfliktin aiheuttaja. Alla olevasta lainauksesta on my6s havaittavissa, etta konfliktia ei
valttamatta ole selvitetty riittdvan perusteellisesti jos se nousee uudestaan esille. Kysei-

seen aiheeseen palaamme tarkemmin viel& tutkielman edetessa.

”Vanhat jaanteet saattaa naytella mité on kauan sitten tapahtunut, se on yksi asia
mik& on tullut ndissa keskusteluissa esille. Vaikka naissa keskusteluissa sovitaan,
ettd asia unohdetaan niin silti se aina palaa siihen pinnalle.”

Siséilmaongelmat ovat tunnetusti yksi ongelma, jota ilmenee kasvavissa maarin miltei

kaikissa organisaatioissa tietyll4 asteella. Se ei suoranaisesti ole kenenkdan syy, mutta
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jos siihen ei puututa niin voidaan se néhda yhtena konflikteja aiheuttavana tekijana. Sil-
loin ongelman tekijana voidaan ndhda jopa organisaation vélinpitamattomyys tai hitaus
toimia. Kuitenkin kyseiseen ongelmaan ei ollut térmannyt kuin yksi vastaaja ja silloin-
kin asiaan oli puututtu. Silloin siséilmaongelmat olivat aiheuttaneet paljon sairauspois-
saoloja, joka puolestaan oli kasvattanut kaikkien tyokuormaa kun tydskentely tapahtuu
koko ajan vajaalla miehityksell&d. Kasvanut tydkuorma ja siitd seuraava stressi taas itses-

sé&an on mahdollinen konfliktin aiheuttaja.

Konfliktin taustasyissa otettiin esille tydyhteiséromanssit yhtena mahdollisena konflik-
tin aiheuttajana (Ramsey 2005: 14-17). Samaisen otsikon alle voidaan ajatella myGs
sukulaisuussuhteet ja kaveruus, jossa usein pidetéan toisista huolta. Kaksi vastaajaa yh-
tyi kyseiseen ndkemykseen ja korosti, ettd vaikka ystdvyyssuhteet ovat toisaalta hyva
asia tyopaikalla niin taas toisaalta kaverukset saattavat erityisesti ongelmallisissa tilan-
teissa liittoutua muita vastaan ja muodostaa “meijdin oman jutun”, Kuten erds vastaaja
osuvasti totesi. Kaverukset siten helposti valitsevat ketka he hyvaksyvét omaan piirinsa
ja muodostavat nain klikin, johon kaikki eivét ole tervetulleita ja jonka pohjalta helposti
syrjitadn muita henkiloité. Klikeissa ilmenee vastaajan mukaan myds usein seldn takana
puhumista ja juoruilua. Vastaaja kuvasi ndiden ryhmittymien muodostumista seuraaval-

la tavalla.

Sitten tietysti jos tulee tAmmaoisid ryhmittymid, s& oot mun kaveri ja sa& oot mun
kaveri ja jatetaan toi kolmas sitten ulkopuolelle, ei ehka tarkoituksella, mutta ta-
vallaan jos on samanikéisia ja vapaa-ajalla tekemissa niin yhtakkia voi olla sel-
lainen parin hengen ryhmittyma, josta jatetaan kolmas ulkopuolelle. ”

Vastaajien ndkemykset konfliktien aiheuttajista seurasivat melko hyvin tutkielman teo-
reettista linjaa. Seuraavassa kappaleessa tiedusteltiin vastaajien kantaa siihen kuinka
merkittavéssa roolissa he pitvat néiden taustasyiden selvittdmista konfliktin kasittely-
vaiheessa. Konfliktien ratkaisu- ja késittelytapoja kasitelladn syvéllisemmin kuitenkin

vasta seuraavissa kappaleissa.
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Taustasyiden merkittavyys konfliktin ratkaisun kannalta

Yleisesti voidaan todeta, ettd vastaajat ainakin pitivat taustasyiden selvittdmista térkea-
na. Vastaajat siis tietdvat niiden selvittamisen merkittavyyden konfliktin ratkaisun kan-
nalta. Tietenk&&n ei ole tiedossa toteutuuko heidédn ndkemyksensa taysin kaytannon ta-
solla, mutta on hienoa huomata, ettd ainakin teoreettisella tasolla suurin osa vastaajista
pyrkii selvittdamaan syyt konfliktin muodostumiseen. Vastaajat siis padosin kokivat, ettd
taustasyyt on tarpeellista selvittda ja ilman niitd toimivaa ratkaisua konfliktiin on vaikea

toteuttaa.

"Totta kai se pitdd saada se tilanne se, etta sita ei enda tapahdu, mutta kylla ne
taustatkin sielta pitaa kasitella, etta sieltd ei taas tuu heti seuraavalla viikolla uu-
destaan. Kyl ne syyt pitaa selvittda. Tavallaan se jos toinen kokee, ettd hantéd on
kiusattu tai kohdeltu kaltoin, ja toinen ei tajua mita han on tehnyt niin kyl sen teki-
ja pitaa saada miettimaan omaa kayttaytymistaan. ”

Vastaaja ottaa hyvin esille jo aikaisemmin esiteltyja teemoja seké yhdistéa niihin hyvin
taustasyiden merkittavyyden konfliktin ratkaisuun. Taustasyiden selvittdminen onkin
merkittavassa roolissa juuri siind, ettd konfliktiin muodostettu ratkaisu todella palvelisi
tarkoitusta ja, ettd se todella ratkaistaan eiké luoda vain ’ndenndisratkaisua” konfliktiin.
Myads toinen esille nostettu hyva huomio on oman toiminnan negatiivisuuden todellinen
ymmartdminen. Samainen vastaaja tiivistaa hyvin tyoyhteisoin yhteistyon toimivuuden

seuraavaan lauseeseen.

“Kaikista ei tarvi tykata, mutta kaikkien kanssa pitdd tulla toimeen.”

Myos toinen vastaaja yhtyi aikaisemmin esitellyn vastaajan nédkemyksiin konfliktin

taustasyiden selvittdmisesté.

"Kylld se tota vaatii pitkdjdnteisyyttd, etta kylla se niin kun olis hyva kun ne taus-
tat 10ydettais, ettd mika se ongelma on, etté pystyttais tekemaan niita ratkaisuja.
Jos halutaan se homma nopeesti pois niin se homma puhdistuu vaan muutamalla
kymmenelld prosentilla ja se homma jdd muhimaan.”

Vastaaja ottaa esille ndkemyksen, ettd nopealla ratkaisulla, jossa taustoja ei selviteté

voidaan kylla tuottaa kelpuutettava ratkaisu ongelmaan. Ongelma ei poistu kokonaisuu-
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dessaan vaan jd& muhimaan. Tallgin vaarana on samaisen ongelman uudelleen esiinty-
minen tulevaisuudessa, jolloin se on mahdollisesti vaikeampi selvittad etenkin jos on-
gelma on esimerkiksi henkilditynyt. Toinen vastaaja taas korostaa taustasyiden selvit-
tdmisen merkittavyytta konfliktin levidmisen, kasvamisen ja sitd myota henkilditymisen

estamisen nakdkulmasta.

”No se voi niin kun tulla syvemmaksi ja isommaksi se juttu, mutta pitdd myos sel-
vittda perinpohjin mika sen aiheuttaa. Tavallaan pyrkia katkaisemaan se, rauhoit-
tamaan se, ja sen jalkeen se perusteellinen selvitys. ”

Vastaaja ottaa kantaa myo6s esimiehen rooliin konfliktin késittelyssa ja haneltd vaaditta-
viin toimiin. Luvussa kaksi esiteltiin rakentavan konfliktin ratkaisun malli, jossa keskei-
send tekijana on juuri taustasyiden selvittdaminen toimivan vuorovaikutuksen avulla
(Gail 1985: 82; Rahim 2002: 229). Yll4 esitellyt vastaajat tuntuvat seuraavan rakentavan
konfliktin ratkaisun periaatteita kun taas seuraava vastaaja suosii enemman pinnalli-
sempaa konfliktin ratkaisua. Yksi vastaaja esitti nakemyksen, ettd jos konflikti esiintyy

ensimmaista kertaa niin han suosisi vain tehokasta ratkaisua.

”Jos se on ensimmdistd kertaa esilld se asia, ettd se ei 00 ennemmin sielld tapah-
tunu sielld yksikdssa niin varmaan sitten se tehokas ratkaisu, mutta tota jos se on
isommasta yksikosta kyse ja sieltda useampi ilmoittaa asiasta, niin sitten ma var-
maan selvittaisin perusteellisesti taustat, ja hakisin sitd syvemp&a syyta siihen.
Erityisesti jos se toistuu toisen kerran. ”

Vastaaja selvésti tiedostaa, ettd taustasyiden selvittdminen on merkittavéssa roolissa jos
konfliktista todella halutaan paasta eroon, mutta silti h&n kokee, ettd ensimmaisella ker-
ralla konfliktin voi vain selvittd4 nopeasti. Tietenkin haluttomuus konfliktin taustasyi-
den selvittdmiseen selittyy osittain mahdollisella kiireelld, silla se voi vieda paljon ajal-
lisia resursseja, mutta kuitenkin huomattavasti vdhemman verrattuna siihen kuinka pal-
jon konfliktin ratkaisu vie aikaa (ja rahaa) siind vaiheessa kun se esiintyy vakavampana
toisen kerran. Kyseinen ongelma ei mygsk&an valttaméatta ilmene en&é uudestaan jos se
ratkaistaan kerralla laadukkaasti. Toisella kerralla selvittdminen ja ratkaisun etsiminen
on huomattavasti hankalampaa, joten jo luvun kaksi ndkemysten perusteella suosittelisin

ratkaisemaan konfliktin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
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Kiire on luonnollisesti Iasnéd miltei kaikissa tydyhteisoissa ja sitd ei voi poistaa jos halu-
taan, ettd ty0yhteisot toimivat tuottavasti ja tehokkaasti. Kiire ei kuitenkaan saisi vieda
aikaa pois konfliktin ratkaisulta, silla aikaa menee moninkertaisesti, jos samaa konfliktia
joudutaan selvittdmaan useaan otteeseen. Vastaajilta kysyttiin myods kiireen vaikutuk-
sesta konfliktin ratkaisuun ja siihen kuinka heilla riittad aikaa ratkaista konflikteja. Suu-
rin osa vastaajista yhtyi ndkemykseen, etté aika ei riitd, mutta konfliktin ratkaisulle on
vain pakko etsid aikaa. Se aika on luonnollisesti aina jostain muualta pois, mutta silti
vastaajat kokivat, ettd konfliktit on pakko ratkaista niiden leviamisen ja uudelleen il-
maantumisen vuoksi. Alla on esitetty muutamia vastaajien hyvid huomiota kyseisesté

teemasta.

“Ensinn&kin ne vie kauheesti aikaa, aina huokaisen kun on ohi. Ei se auta ei niita
sitten kannata paastaa liian pitkalle, et kannattaan tarttua niihin sitten jos nayttaa
siltd, etté se ei siella selvia niin kannattaa menn& peliin mukaan ja viheltaa se
poikki. Se on helpompi hoitaa nopeasti, muuten siella saattaa olla kaikki sotaja-
lalla ja se on kasvanut liian suureksi.”

”Ma koen et ne on sellaisia mihin on pakko l6ytéda se aika, muuten se vaikuttaa
niin kun meidan siihen perustyéhon niin paljon, etta sitten se on jo kuntalaisilta
pois.”

Ensimmaéinen vastaaja korostaa konfliktin ratkaisun tarkeyttad sen levidmisen kannalta
kun taas toinen ottaa esille seikan, ettd niiden vaikutukset nakyvat jopa kuntalaisille
saakka jos niita ei késitella kunnolla. Perusteelliseen kasittelyyn liittyy oleellisesti myos
taustasyiden selvittdminen josta helposti karsitaan jos ajasta on puutetta. Taustasyiden
selvittdminen liittyy siis merkittavésti laadulliseen ja rakentavan ratkaisun luomiseen.
IiIman taustasyiden selvittdmistd on vaarana, etta konflikti esiintyy uudestaan huomatta-
vasti vakavampana, jolloin myos sen ratkaisun rakentaminen aiheuttaa enemman kuluja.
Esimiesten ei siis tulisi kiireen varjolla rakentaa konflikteihin ndenndisia ratkaisuja, silla
ne eivat todellisuudessa ratkaise mitdén, vaan vain siirtdvat ratkaisun myohdisempéan

vaiheeseen.

Puutteellinen tydnormisto ja pelisdannét mahdollisena konfliktin aiheuttajana

Yksikdan vastaaja ei ndhnyt, ettd heidan tyonormistossa olisi puutteita vaan kaikki ko-

Kivat, ettd ihmiset tietdva kuinka ja mité heidan tyotehtavat pitavat sisalldén. Lahtokoh-
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taisesti voidaan siis olettaa, ettd tyonormistot on mééritelty Vaasan kaupungin organi-
saatiossa lakien, méardysten ja sopimusten mukaisesti, kuten erés vastaaja asian esitti.
Yksi vastaaja kuitenkin ilmaisi huolensa siita, etta tietddkd henkilostd todella mité tyo-
normistolla tarkoitetaan? Eli tiedetdénko todella kuinka ty6 tulisi suorittaa sekd mitké
asiat sithen vaikuttavat ja mihin toiminnalla pyritaan. Silti ei valttdamatta siséistetd ky-
seisid séantoja tai maarayksia vaikka niiden sisalto ja olemassaolo tiedetéan.

“Meilla on ihan selkeat tyonkuvaukset ja normisto, etté kaikki tietdd mita pitaa
tehda. Se ei tarkoita sita, ettd kaikki ymmartaa mita pitéda tehda, se on kaks eri
asiaa.”

Vastaava huomio nousi esille myos pelisdantdjen osalta. Suurimmassa osassa yksikoita
pelisddnndt oli maaritelty. Toisissa lahiaikoina ja toissa aikaisemmin, mutta kuitenkin

suurimmassa osassa yksikoita ne oli maéritelty.

”On, meilla on méaaritelty, me oltiin sellaisissa tuottavuustalkoissa muutama vuo-
si sitten, siind sitten maariteltiin tydyhteison pelisdannot ja sitten kaytiin ne lapi.
Sit me ollaan kayty niita vuosittain 1&pi meidan kokouksissa. ”

Y114 olevaa toimintaa voidaan pitéa erittdin esimerkillisend toimintana. Pelisdannot on
silloin maéritelty yhdessa ja niitd kdydadn yhdessa saannollisesti 1&pi. Huolestuttavana
tekijand voidaan pitéa sita, ettd vaikka suurimmassa osassa yksikoita pelisdanndét oli
maaritelty, niin silti kolme vastaajaa piti kyseisten saantéjen madarittelemista turhana ja
tarpeettomana. He olettivat, ettd tyontekijat kylla tietdvat kuinka tyopaikalla tulee kéyt-
taytyd. Huomio pitédd varmasti paikkansa, mutta kun pelisddnnot maaritellaan selkeéasti
ja niista tiedotetaan kaikille niin se osoittaa henkildstolle, ettd organisaatio odottaa sééan-
tdjen mukaista toimintaa ja niistd poikkeamista ei suvaita. Se ei tuntunut olevan kaikille
selkedd. Ihmiset lahtokohtaisesti tietdvat, ettd kollegoita ja asiakkaita tulee kunnioittaa,
mutta jos néité ei maéritell& vaatimuksiksi tyon suorittamiseen, ihmiset eivat valttamatta
kayttaydy toivotulla tavalla. Pelisd&ntdja voidaan verrata yhteiskunnanjérjestysté yllapi-
taviin lakeihin. Noudattaisivatko kaikki lakeja jos niita ei olisi Kirjoitettu yl6s ja niiden

rikkomisesta ei tulisi seuraamuksia?

“Ei me nyt olla niin kun kayttaytymisesta, ma nakisin, etta se kuuluu niin kun pai-
vdkotiin...”
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“Niin mun mielesta tuolle tasolle ei oo syytd menna, ettd kyll& ihmisen omaan
jarkeen taytyy niin kun jossakin kohtaa luottaa. Ettd jos ma nyt meen sanomaan,
etté jokainen sanoo huomenta tossa kohtaa kun tulee ovesta, niin mulla on muuta-
kin tekemista kun kaskyttaa talldstd. ”

Yhden vastaajan vastaus heratti kysymyksen, ettd kuinka hyvin organisaation alempien

yksikoiden toiminnasta todella tiedetaan.

“Kylla ma uskoisin, ettd kylla tosi monessa talossa on tammaset pelisdannot. Pi-
tais kylla olla. ”

Kun vastaajilta tiedusteltiin sitd kuinka hyvin yksikén tydntekijat seuraavat pelisaantoja
(oli ne kirjoitettu tai ei) niin esimiehet pitivat ongelmallisena sitg, etta tietdvatko tyonte-
kijat todella, ettd niitd tulisi noudattaa. Oli siis havaittavissa, etté tietyissd yksikoissa
pelisddntdjé pidetddn yleisend “sanan helindnd”, jotka eivit varsinaisesti tarkoita tai sido
mihinkdan. Huomio keskittyi myds siihen, ettd vaikka saantdja paivitetddn ja niista tie-
dotetaan niin silti ei koeta, ettd ne koskettavat kaikkia ja ettd niitd tulee noudattaa. Kuten

alla olevat lainaukset osoittavat.

” --kaikki ei valttaméatta kumminkaan yhdista, etta tda koskee muakin.”

“Kylla ma oon melko varma ettd ne on hyvin tiedotettu, mutta kyll& olen esimie-
hena tietoinen siita, ettd vaikka sa kuinka oot tiedottanu asioista sahkdisesti ja
suullisesti ja vaikka miten, niin se nakyy silti aika usein kun on ollu t&& tyoyhtei-
sokysely niin tulee semmosia yllattavia vastauksia esim. “ai en ookkaan tienny”,
ettd nd& vastaa ihan niin kun pain sitd mitd muut, ettd kaikki muut tietdd, mutta
joku “emmd oo koskaan kuullu” koska timmdset asiat on joka ikisestd tyonteki-
jasta kiinni, ettd miten sd ymmdrrdt miten sd kuuntelet nditd asioita...”

Vastausten perusteella voisi siis huomioida, ettd ongelmana ei ehké ole pelisdantdjen
méérittely ja paivittdminen vaan se kuinka paljon niiden tarkeytt4 korostetaan. Osalle
henkilOstosta ei siis ole taysin selkad mika pelisaantdjen funktio on tydyhteison kannalta
eli se miksi ne ovat olemassa. Esimiesten tulisi siis mahdollisesti kiinnittdd seikkaan
huomiota ja kehittad alaisten taitoa kuunnella. Alaisten taito kuunnella on osa alaistaito-
ja tai tyOyhteisotaitoja. TyOyhteisotaitojen merkitys korostuukin juuri peliséantéihin liit-
tyvissé tuloksissa. Pelisdantdjen tarkeyttd ei voi korostaa tarpeeksi kun puhutaan kon-

fliktien muodostumisesta, silld juuri ne ovat ne saannot lakien liséksi, jotka asettavat
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reunaehdot kayttaytymiselle ja hyvéksyttavalle toiminalle tydyhteisossa. Alla oleva lai-
naus osoittaa, ettd kyseisessa yksikossa pelisaantoja tulisi kasitella useammin tydyhtei-

sOssé, jotta ne eivat unohtuisi.

”No kylla meilla ndissa ristiriitatilanteissa sitte otetaan nekin esille ja kaydaan
lapi ja muistutetaan, ettd meill& on tallaiset yhteisesti sovitut saannot. Sitten taas
havahdutaan hetkeksi aikaa. ”

4.4. Esimiesrooli

Teemassa tarkasteltiin ensisijaisesti sitd minkélaisen esimiesroolin vastaajat ottavat kon-
fliktitilanteissa. Kuitenkin ennen konfliktitilanteisiin paneutumista tiedusteltiin vastaaji-
en nédkemyksia myos siitd minkalaisena he pitavat hyvaa esimiestd ja kuinka he itse
pyrkivat johtamaan. Haastateltujen vastauksissa korostui paljon seikkoja, joita nykyai-
kaisessa johtajassa arvostetaan. Kuten kuuntelukyky, keskustelutaito, avoimuus, demo-
kraattisuus, helposti lahestyttavyys ym. Vastaavia ominaisuuksia on nostettu esille jo
luvussa kaksi esitellyissa Blaken ja Moutonin (1972: 28) taulukossa, joissa osassa mal-
leja painotus on vahvasti tehtévéssé ja toisissa taas enemman ihmisessa ja tyontekijéssa.
Vaasan kaupungin esimiesten vastauksien perusteella esimiesten joukosta 16ytyy juuri
tehtdvapainotteisia johtajia kuin myds johtajia, jotka johtavat ehkd enemman tehtévien
kautta seka johtajia, jotka pyrkivat toimimaan jossain tehtavien ja ihmisten véalimaastos-
sa. Niin tehtvédpainotteisessa johtamisessa ja kuin myds ihmispainotteisessa johtami-
sessa on puolensa, mutta ne sopivat paremmin erilaisiin yksikoihin ja yksikdiden tehta-
viin. Esimerkiksi projektiluontoisissa tehtavissa, joissa on tiukat maarapaivat niin tehté-
vajohtaminen voi olla toimivampi ratkaisu, joka silloin saattaa tapahtua hyvinvoinnin
kustannuksella. Silloin todenndkdisemmin projekti valmistuu ajallaan. Taas aloilla jois-
sa esimerkiksi toimitaan paljon asiakkaiden kanssa on tarke&d, ettd tyotekijat ovat hy-
vinvoivia, koska pahoinvointi ndkyy suoraan asiakkaille. Perinteisesti teknisilla aloilla
on suosittu enemmaén tehtavajohtamista ja ihmisten johtaminen on jaanyt vdhemmalle.
Toki viime vuosikymmening on tapahtunut kehitysta, mutta myds Vaasan kaupungin
teknisen puolen edustajien vastaajien pohjalta voi asian edelleen ajatella olevan ainakin

osaksi nain.
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”Ma oon aika paljon tota niin asioiden kautta johtaja, en hirveesti sita henkilosto-
johtamista tavallaan tota niin.”

“Kylla m& niin kun yritan olla asiallinen, mutta kylla m& oon niin kun vaativa
myds. Kylla méa niin kun edellytén, ettd kun on tiettyja asioita sovittuna niin niita
noudatetaan, mutta sitten kun toisaalta ma noudatan sité filosofiaa, etta rapatessa
roiskuu. Kylla jos hommat suurin piirtein onnistuu niin annan vapautta. Sitten toi-
saalta jos hommat ei toimi, niin kylla m& puutun asiaan.”

Molemmat yll& olevat vastaajat olivat siis teknisen puolen edustajia. Alempi lainaus ei
suoraan sano, ettd esimies johtaa tehtdvien kautta, mutta silti se on havaittavissa. N&ki-
sin tarkednd, ettd myos tekniselle puolelle tuotaisiin lisdd ihmisten johtamisten nake-
myksid ja ndin pyrittaisiin parantamaan tyontekijoiden tydhyvinvointia. Tehtévét saatta-
vat kyseiselld sektorilla itsessédan olla fyysisesti vaativia, joten olisi toivottavaa, etta
henkinen puoli olisi parhaassa mahdollisessa kunnossa. Ihmispainotteisempaa johtamis-
ta oli havaittavissa kaikilta haastateltavilta sektoreilta. Kyseistd osa-aluetta korostavat
esimiehet ottivat usein esille demokraattisen nakdkulman johtamiseen eli, ettd he pyrki-
vat huomioimaan paatoksenteossaan myds alaisten mielipiteet. Kuuntelun, avoimuuden
ja lahestyttavyyden voi ndhdéa siséltyvan demokraattiseen johtamiseen. Ihmislaheisem-
paan johtamistyyliin liittyen esiin nousi myds monia mielenkiintoisia huomioita. Esi-
merkiksi erds vastaaja korosti jalkautumisen merkitysta omaan yksikkdonsa. H&n sanoi
tekevénsa sita paivittdin, vaikka mitadan varsinaista tyotehtéviin liittyvid huomioita ei
olisikaan. Itse naen tdméan loistavana mallina ihmislaheisestd johtamisesta, jolloin tydn-
tekija kokee, ettd hantd arvostetaan tyopaikalla ja han voi kokea, ettd esimies todella

ajaa hanen asiaansa organisaatiossa.

”Kuvailisin itsedni tallaisena oppaana tydyhteisdssa. Niin, etta tyontekijoiden olis
helppo l&hestyd mua ja mun tehtdva on mielestani opettaa naille sitd oman teke-
misen arviointia ja havainnointia ja sita kautta luoda se tydyhteisd semmoiseksi,
ettd tyontekijan perustarpeet tayttyy. Niin, etté he kokee kuuluvansa tydyhteisoon,
he kokee ehké& iloa ja onnellisuutta valilla ja, ettd he saa osallistua paatoksente-
koon ja ilmaista mielipiteensa ilman pelkoa. Sitte niin kun sitd kautta myos saa-
daan lisda arvostusta, tavallaan ponkittaa sité itseluottamusta ja antaa positiivis-
ta palautetta, ei aina kylla muista sita. ”

Néakemys esimiehestd tyoyhteison oppaana on myos hyva esimerkki ihmisten johtami-

sesta, joka varmasti toimii paljolti edella kuvatulla tavalla. Esimiesten toiminnassa on
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siis havaittavissa siirtymista niin sanottuun nykyaikaisempaan johtamistapaan, jossa ei

johdeta “’patruunamaisesti” kuten erds vastaaja sen ilmaisi.

”Ma oon varmaan melko lemped johtaja. En oo mikaan sellainen “olen auktori-
teetti ja ndin tehdddn”. Taa on asiantuntijayhteiso, ettd ei varmaan helpoimpia
johdettavia. Aikalailla sillee, mitdhan méa nyt sanoisin, asialdhtéisesti johdan.”

Y1la oleva esimerkki kuvaa hyvin kuinka pitkalle on tultu vahvasti auktoriteettisesta
Taylorin (Rahim 2015: 7-13) liikkeenjohdon mallista modernimpaan ihmisléheisem-
padn suuntaan. Ehka yll& olevan lainauksen voi nahda yhdistavan osaksi Folletin (Sethi
2001: 217-218) ja osaksi Taylorin nakemyksia johtamisesta, koska vastaaja kuvailee
toimivansa lempedési, mutta silti asioiden kautta. Yksi vastaaja kuvasi itseddn demo-
kraattiseksi johtajaksi, joka on pyrkinyt luomaan ilmapiirin, jossa hanelta uskalletaan
kysya ja koetaan, ettd hanelle voi puhua. Samainen vastaaja otti esille myds luottamuk-

sen tarkeyden niin l&hiesimiehiin kuin tyontekijatasoonkin.

"Md en joka pikku asiaan puutu, mun mielestd ammatti-inmisen ja l&hiesimiehen
pitda osata tiettyja asioita, ja jos ei 0saa niin pitaa tulla sanomaan, ja kysya neu-
voa. Joskus musta tuntuu, ettd méa luotan aika paljon mun l&hiesimiehiin, ettéa ne
hoitaa asioita.”

Luottamus puolestaan on osoitus arvostuksesta, joka on erittéin tarkeda tyéhyvinvoinnin
muodostumisen kannalta. Kyseisen vastaajan ndkemys luottamuksesta kuvaa hyvin sita,
etta kaikki hoitavat omat tehtdvénsa ja tarvittaessa pyytavéat apua. Eli esimies ei koko-
ajan pyori “kyttddmassa” sitd kuinka tyot hoituvat vaan puuttuu vasta jos jotain ongel-
mia ilmenee. Jatkuva kyttadminen” taas vaikuttaa negatiivisesti kaikkeen. Kuitenkin
varhaisen puuttumisen kannalta on oleellista, ettd esimies on tietoinen tydyhteison on-
gelmista. Esimiehen tuleekin arvioida, koska tilanteisiin on tarpeellista tai hyodyllista
puuttua ja koska se voidaan kokea “kyttddmisend”. My0s toinen vastaaja piti tarkedna

tilan antamista tyontekijoéille ja niin sanotun tyérauhan turvaamista.

“Antaa toisille tilaa ja antaa sitd mahdollisuutta motivoitua siihen tyéhén niin et-
td se tuntuu mielekkddltda.”
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Ehk& mielenkiintoisimman n&dkemyksen esitti erds vastaaja, joka korosti, ettd han on
madrétietoinen johtaja ja hdnen mukaansa tyon tekemiselld tulee olla jokin tavoite. Ha-
nen mukaan tyontekijoilla tulee antaa mahdollisuus puhua ja heitéa tulee kuunnella, mut-

ta se ei tarkoita ettd kaikki ndkemykset tulisivat kaytantoon.

”--pitda myos kuunnella mita ne ihmiset sanoo, mité mielipiteitd, se ei tarkota si-
ta, ettd saaks ne paattad, mutta ne saa sanoa mitd mieltd ne on.”

Vastaajan mukaan esitettyjen ndkemysten pohjalta sitten muodostetaan toimintamalli,
jossa toiveet on otettu mahdollisimman hyvin huomioon ja pyritty toteuttamaan niita jos
mahdollista. Kyseinen vastaaja ottaa esille my6s lasndolemisen tarkeyden kuten myds

aikaisemmin esitelty vastaaja.

"Sitten sellainen niin kun, md kutsun sitd tammoistd niin kun lausetta "manage-
ment by walking” se tarkoittaa mun tydssd sitd, ettd md oon ldsnd fyysisesti ja sitd
ma ehdin tehd& aivan liian vahan. Se on sikéli niin kun huono asia, etté jos sa oot
lasna, ja méa lahden tasta nyt niin kun kaveleen, ja katselen mita tapahtuu, niin ma
tapaan aina ihmisid.”

Tapaamisten kautta vastaaja saa nédkemyksensd mukaan tietoa tyOyhteison tilasta ja
mahdollisista ongelmista, joita han ei olisi muuten saanut. Niiden tietojen pohjalta
mahdollisiin ongelmiin voidaan puuttua ja poistaa ne ongelmat. Ylla esitelty vastaaja
korosti tiettyd tavoitteellisuutta ja madréatietoisuutta johtamisessa, jonka puolestaan voi
nahda osana jamékkaa toimintaa, jota myos toinen esimies korosti vastauksessaan.

”Antaa toisille tilaa ja antaa sitd mahdollisuutta motivoitua siihen tyéhon niin, et-
ta se tuntuu mielekkaalta. ”

Tiivistettynd voidaan todeta, ettd Vaasan kaupungin esimiehilla on oman ndkemyksensa
mukaan johtamisen taito p&dosin hallussa. Osa vastaajista johtaa edelleen asioita eiké
niinkdan ihmisid, mutta suurin osa silti painottaa johtamisessaan ihmisten johtamista.
Vastaajat pitdvat hyvaa johtamistapaa demokraattisena, mutta silti jamakkana. Hyva
johtaja on heiddn mukaansa lasnd tyoyhteison arjessa, kuuntelee ja on helposti lahestyt-
tdvd. Vastaajat siis kertoivat arvostavansa edelld mainittuja seikkoja johtamisessa ja

pyrkivansa toimimaan niiden mukaisesti.
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Esimiesrooli konfliktitilanteissa

Otsikon mukaisessa teemassa vastaajilta tiedusteltiin heidan nakemyksiééan siind minka-
lainen esimiesrooli on toimivin konfliktitilanteissa. Monet vastaajat korostivat vastauk-
sissaan melko suoraa tapaa toimia ja sitg, ettd jokainen tilanne on erilainen seka sitd, etta
ei ole mitddn yhta totuutta mink& mukaan toimia. Suoralla toiminnalla viittaan siihen,
ettd useat vastaajat kokivat, ettd aluksi sovittelevampi ja keskustelevarooli konfliktin
ratkaisussa on toimivin, mutta jos ratkaisua ei 10ydd tehokkaasti niin on jamakka toi-

minta sopivampi.

”Ma alotan yleensa sovittelevalla roolilla, mutta ma en kauaa sitten lassyta jos se
nayttaa, etta siita ei tuu mitéddn niin sitten ma laitan viestia mita tehdaan, etta sa
muutat tonne ja sa tonne ja loput menee toihin, etté taa oli tassa ja tasté ei voi va-
littaa, taa oli periaate. Siis keskustellaan aluksi, mutta jos nayttaa etta se ei johda
mihink&&n niin sitte on paras paattaa asiat itte. ”

Suomalaista johtajaa pidetddn usein hyvin suorana ja ylipaatdan suomalaista tapaa joh-
taa ja tehdd paatoksia pidetddn suorana. Kyseinen suoruus johtamisessa korostui ylla

olevassa lainauksessa sekd myds seuraavan vastaajan nakemyksessa.

“lhan ristiriitatilanteissa keskustelevarooli, jos on joku ihan sellanen selkee tota
sellanen mihin pitda puuttua esimiehena niin sitte jamdkkd puuttuminen.”

”--mutta joskus pitda niin kun puuttua silla tavalla, etta ne ihmiset ynmartaa, etta
taa nyt loppuu tahan ja taa ei voi jatkua..”

Toinen yll& olevista vastaajista otti hyvin esille sen, ettd esimiehen on tarke&a ilmaista
jamakasti se seikka, ettd kyseinen toiminta ei ole hyvaksyttavaa ja siitd tulee seuraa-
muksia. Kaikki vastaajat eivét kuitenkaan olleet oman roolinsa kanssa niin suoraviivai-
sia kuin edeltavat, mutta silti heidankin rooleissaan keskustelua ei jatketa tarpeettoman
pitk&én, kuten ei kuuluisikaan. Syy siihen piilee siing, ettd kaikki konfliktit eivat valtta-

matta ole ratkaistavissa.

“Kylla semmonen neutraali ja asiallinen ote siihen asiaan, kuitenkin muistaen se,
ettd naissa tilanteissa tulee aina esille hyvin se esimiesasema elikk& sanotaan, etta
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ma oon kaveri tyontekijoitteni kanssa, mutta en liian hyva kaveri kenenkaan kans-
sa.”

“Asiallisuus ja ammatillisuuden sdilyttdminen ja myds semmoinen ymmdrtdvdi-
nen, en 00 semmoinen, joka vaan ylhdcdlti kiskee.”

Y1l& olevat vastaajat suosivat siis selvasti keskustelevampaa ja demokraattisempaa roo-
lia konfliktin ratkaisussa. Roolia voi pitd4d ehk& hieman nykyaikaisempana johtajana,
jossa vuorovaikutus on keskeisemmassa roolissa. Ammatillisuus ja neutraalius ovat mo-
lemmat sellaisia seikkoja, jotka ovat tarkeéssa roolissa rakentavan konfliktin ratkaisussa
sekd puolueettoman tuloksen luomisessa. Seuraavat vastaajat taas kuvailevat oman roo-

linsa vélimaastoon demokraattisen ja auktoritaarisemman johtajan valiin.

”--pakkohan on olla sellainen keskustelunohjaaja, joka jakaa melkeinp& puheen-
vuoroja. --ettd saadaan tasapuolisesti kuunneltua. Sitte mun mielesta pitaa saada
sanoa oma mielipiteensd. Mutta kylla siina tarvitaan jamakkyyttakin, etta jos vaan
keskustellaan ja keskustellaan eiké tehda mitéaan paatosta, niin en ma oikein usko
sellaisenkaan. ”

“Jamakka puuttuminen tarkoittaa mulle sitd, etta pitéad puuttua, pitda olla oikeu-
denmukainen ja ratkaisukeskeinen. Oikeestaan niin kun, se tarkoittaa ma kayttai-
sin tallaista sanaa niin kun semmoinen aikuisena oleminen. Se on ehka se joka ki-
teyttdd sen, ettd eihdn se huutaminen sitten auttais, kyllahan ne ihmiset kuulee,
ettei se sitd aanta tarvi korottaa eika se niin kun se pelottelu tuota mitaan. -- Toki
pitdd olla maaratietoinen. Ei voi olla, ettd keskustellaan vaan téssa, etté t44 on
kivaa ja kylla taa tasta, eihan se toimi. Vaan maaratietoinen ja aikuismainen la-
hestymistapa téahan niin ja kylla niista ihmisista pitaa valittaa. Eihan se oo kenel-
lek&an kivaa, ei se 0o mullekkaan kivaa, mutta se on mun tyéta ja mun kuulu hoi-
taase.”

Molemmat vastaajat siis korostivat oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta, kaikkien osa-
puolten kuulemista ja sitg, ettd loputonkaan keskustelu ei vélttdmaétt4 johda ratkaisuun.
Tiivistetysti esimiesten ndkemyksistd voidaan todeta, ettd jamékka puuttuminen on tar-
peellista, kuin myo6s keskustelu ja asiallinen toiminta, jotta konfliktiin saadaan rakentava
ratkaisu. Osa vastaajista taas suosi suorempaan roolia ja ei sietdnyt niin paljon "ldssy-
tystd” (kuten yksi vastaaja sen totesi) kuin osa vastaajista, mutta silti kaikki vastaajat
kokivat, ettd tietyn pisteen jalkeen on hyddyllisempéé lopettaa keskustelu ja pyrkié
luomaan ratkaisu omien ndkemysten pohjalta ja muodostaa sen avulla tarvittavat toi-

menpiteet. Ndkemyksid voidaan verrata aikaisemmin téssa tutkielmassa esiteltyyn na-
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kemykseen. Eli annetaan osapuolten keskustella ongelmasta ja pyritaan siihen, ettd he
itse muodostavat ongelmaan ratkaisun. Silloin osapuolten on my6s helpompi sitoutua
ratkaisuun. Jos ratkaisua ei sen avulla 16ydy niin silloin esimies on pakotettu ottamaan
suoran roolin ja luomaan asiaan ratkaisun omien nakemyksiensd avulla. (Seidenfeld
2008: 54-57.)

4.5. Tyontekijoiden tydyhteisotaidot

Yhdenk&én vastaajan kommenteista ei ilmennyt mitédan hélyttavaa tyoyhteisotaitojen ja
sitd myota yhteistyon toiminnassa. Vastaukset olivat kuitenkin melko 16yhid, joten tyh-
jentavaa yleistysta ei teeman tuloksista voi tehdd. Teemassa vastaajilta tiedusteltiin hei-
dan nédkemyksiéan siihen kuinka hyvin yhteistyd heidan tydyhteisdssa toimii ja ovatko
tyoyhteisotaidot tyontekijoilla hallussa. Suurin osa vastasi kysymykseen vain muutamil-

la sanoilla kuten seuraavassa osoitetaan.

“Pddasiassa kylld joo.”

Vastauksien universaalisuudesta voi ehké ajatella kuinka hyvin yhteistyén toimiminen
tyontekijoiden valilla on esimiehen tiedossa, jos siita kysyttdessa ei osata tai haluta an-
tamaan eksaktimpaa vastausta. Asia ei vélttamatta ole niin, mutta mydsk&an samaan
teemaan liittyvat jatkokysymykset eivat antaneet syvéllisempid vastauksia. Vaikka suu-
rin osa ei oikein kuvaillut yhteistyota tydyhteisossa niin kuitenkin muutamat vastaajat

osoittivat tietdmystaéan organisaation yhteistyodsta.

”Kylla se mun mielesta on asiallista. Meilla on hyva sellainen keskustelu ilmapii-
ri.”
Y1l& oleva vastaus ei oikeastaan ole sen syvéllisempi kuin aikaisempikaan lainaus, mut-
ta kuitenkin esimies otti kantaa siihen mika heidan tydyhteisonsa yhteistyosta luo toimi-
vaa. Tassd tapauksessa se rakentuu keskustelun pohjalle. Yhteistyostd kysyttéessa esiin
nousi paljon samoja teemoja, joita k&siteltiin jo aikaisemmin t&ssé luvussa. YKksi vastaa-

ja otti esille sen seikan, ettd lilan hyva yhteisty0 yksittaisten tyontekijoiden tai ryhmien
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valilla saattaa heikentda yhteistyota heidén ulkopuolisia ihmisid kohtaan. Hyvén yhteis-
tyon pohjalta saattaa siis muodostua kuppikuntia. Samoin kuin aikaisemmin esille nous-
sut ihmisten erilaisuus tuli myos kyseisessd teemassa kasittelyyn ja esille otettiin, etta
kaikki eivat koe kommunikointia niin tarkeéksi ja sen pohjalta he eivét ole niin tiiviissa
yhteistyossa kuin muut tydyhteison jasenet. Itse nakisin niin, ettd tyontekijoiden véalisen
yhteistyon tarkeys riippuu todella paljon tyotehtavistd. Asiantuntijatehtavissé yhteistyon
ei valttdmattd tarvitse olla niin tiiviista kun taas esimerkiksi leikkaussalissa. YKksi vas-
taaja ryhtyi tata kysymysté kysyttdessa pohtimaan enemman tyotekijan ja esimiehen vé-
list4 yhteisty0té ja vuorovaikutusta. VVastaaja koki, ettd usein esimiehen tyyli johtaa ase-
tetaan kyseenalaiseksi, jolloin todellisuudessa joudutaan usein my6s muistuttamaan
tyontekijaa tyoyhteisotaidoista ja mita ne pitavat sisallaan. Eli se, ettd toimiva yhteistyo
tydyhteisdssa ei voi olla pelkéstdan esimiehen harteilla. Kuvio. 1 osoittaa hyvin kysei-

sen seikan.

Tyontekijoiden osaaminen konfliktitilanteissa

Teemassa vastaajilta tiedusteltiin heidan ndkemystaan siita kuinka hyvin tyontekijat tie-
tavat kenelle konfliktitilanteista tulisi raportoida. Teema voidaan ndhdé siis osana toi-
mivaa yhteisty6ta ja tydyhteisotaitoja. Pyrkimyksena oli selvittdd kuinka hyvin tyoyh-
teisoissa on tiedossa konfliktin ratkaisuprosessi. Padosin haastatellut esimiehet kokivat,
ettd henkilostd kylla tietdd kenelle ja kuinka ristiriidoista tai epdasiallisesta kohtelusta

raportoidaan.

“Kylla ne tietédd, meilld on ihan selkee toimintamalli.”

Vastauksen pohjalta voisi siis olettaa, etta konflikteista raportointi ja kyseinen toimin-

tamalli on tuotu selkeésti tydyhteisdn jésenten tietoon.

“Kyylla! Tyontekijoilla on se selvilla kylla he tietdd mihinka ottaa yhteytta, ja ai-
ka helposti ihmiset tulee puhumaan jos on jotain tai jos ylipdataan joku painaa
mieltd. Niin tulee puhumaan niin eikd tarvi olla kauheen vakavakaan asia niin
kyll& ne tulee juttelemaan. M4 jotenkin aattelisin, etté se ei oo mitenk&én niin kun
korkea kynnys tulla puhumaan. ”



77

Kyseinen vastaaja on siis pyrkinyt pitdmaan keskustelukynnyksen mahdollisimman ma-
talana hdnen ja henkiloston vélilla. Myo6s toinen esimies esitti vastaavan nékemyksen.
Kaikkien vastaajien vastuksista tiivistettynd voidaan todeta, etta ainakin esimiehet us-
kovat, etta tyontekijat tietdvat kuinka toimia konfliktin havaitessaan. Muutama vastaaja
kuitenkin poikkesi yleisestd ndkemyksesté ja esitti muutamia huolia liittyen raportoin-

tiin.

“Kylla mé& uskon etté ne tietd&d kenelle tulisi raportoida. Se toimiminen on aina
varmaan aika vaikeeta (tyontekijalle).”

”Sehdan voi olla, etta joitain asioita ei ilmoiteta ettd karsitaan. -- Meilla ei oo niin
arkoja ihmisia etté eivat uskaltaisi sanoa mielipidettdan. Ainakin toivon niin. ”

Molemmat vastaajat esittavat huolensa erittain validista ongelmasta liittyen konflikteista
raportointiin. Ensimmadinen vastaaja nostaa esille huolen konfliktin esille ottamisessa.
Hé&n viittaa vastauksessaan siihen, etta voi olla hyvin vaikea raportoida esimerkiksi pit-
kaaikaisen kollegan epdasiallisesta toiminnasta toista ty0kaveria kohtaan. Jolloin on
vaarana, ettd luotetaan siihen, ettd kylla joku muu raportoi, kun itse ei olla halukkaita
raportoimaan. Toiset saattavat helposti kokea raportoinnin esimiehelle juoruiluksi ja
sulkevat sen takia silmansé konfliktilta. Toinen vastaaja olettaa, ettd hanen tydyhteisds-
séan ei ole persoonia, jotka eivat uskalla raportoida konfliktista, mutta kuten vastaukses-
ta huomaa tdysin varma hén ei asiasta ole. Jokaisesta tydyhteisosté kuitenkin 10ytyy hil-
jaisempia ja ujompia persoonia joille raportoinnin kynnys on isompi jo siitakin syysta,
ettd he pelkéavit itse joutuvansa uhriksi jos he ns. kéantyvét vahvempia persoonia vas-
taan. Jos siis ajatellaan, etta t4ssa tilanteessa kiusaaja on vahvempi persoona. Molemmat
ovat todellisia ongelmia raportoinnin kannalta, vaikka palautteen saisikin antaa nimet-
toména, koska usein pienissé tydyhteisoissa silti tiedetddn kuka on “juoruillut”. Samai-
sen teeman jatkokysymyksend vastaajilta tiedusteltiin heidan nakemyksidén siitd onko
mahdollista, ettd konflikteja j&a piiloon raportoinnin puutteen vuoksi. Esimerkiksi edell&

kuvatuilla tavoilla.

“Voi jaada, ainakin niitd pienempid. Ja naiden hiljaisten tai ei vakihenkildiden
jutut. Sielld on aina ne &anekkaat, jotka vie herkastikkin asioita eteenpain. Sitten
on niita hiljaisia jotka miettii, ettd kuinka téda vaikuttaa mun tyéhon ja sen jatku-
miseen, ja ei sen takia valttamatta raportoi.”
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Y114 oleva vastaaja ottaa esille tdysin samat ongelmat kuin aikaisemmassa kappaleessa
esiteltiin. Seuraava vastaaja taas ottaa kantaa tydsuhteen jatkumisen vaikuttamiseen. Eli
ei haluta antaa itsestddn “’juorukellon” kuvaa esimiechelle kun toivotaan jatkoa tydsuh-
teelle. Vaikka esimies ei ndin suhtautuisikaan niin saattaa henkild sen kokea niin, kuten

alla oleva lainaus antaa ymmartaa.

“Varmaan ne alussa jai piiloon, etta peléttiin oman tydsuhteen tai jonkun tam-
moisen vuoksi.--"

Vastauksen perusteella voisi siis olettaa, ettd jatkuvien muutosten pohjalta muodostuva
epavarmuus on siis omiaan edistamaan konfliktien piiloon jadmista. Seuraava vastaaja
ottaa esille mahdolliset ongelmat esimiesten halukkuudessa puuttua ongelmiin. Se voi-
daan nahda vakavampana ongelma kuin tydntekijan haluttomuus puuttua konfliktiin.
Voidaan myos ajatella, ettd kyseiset esimiehet johtavat teorian mukaisen vélttelevan
johtajan tavoin. Konfliktien hallintatyypeissa seké Blake ja Moutonin ndkemyksissé esi-
teltiin véltteleva tapa kasitella konflikteja, johon vastaajan l&ahiesimiehen kuvailema
toiminta sopii (Blake & Mouton 1964: 66-69).

”Varmaan, ihan varmasti, koska kylla meilla valitettavasti on edelleen on sem-
mosia esimiehid, jotka ei oikeen uskalla puuttua, onhan se monelle paljon hel-
pompaa sulkea silmansa. ”

Jos esimies sulkee silmansa konfliktilta ja ei halua tai ei ole kykeneva puuttumaan kon-
fliktiin joko arkuuden tai osaamattomuutensa pohjalta niin, se johtaa helposti konfliktin

kasvamiseen ja leviamiseen.

“Kylla varmasti kestaa osan kohdalla niin ettd voi olla etté se tilanne on aika pa-
ha ennen kun se on meilla tiedossa. ”

Vastaaja on ylempdad johtoa ja viittaa vastauksessa siihen, ettd tiettyjen l&dhiesimiesten
puuttumattomuus kasvattaa konfliktit vakaviksi ja heidan tietoon ne saattavat mahdolli-
sesti tulla muuta kautta kuin l&hiesimieheltd. Toimimaton raportointijarjestelma johtaa

auttamatta pitkittyneisiin ja henkilGityneisiin konflikteihin.
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5. KONFLIKTIN KASITTELY JA RATKAISUN MUODOSTAMINEN

Konfliktin ratkaisu- ja selvittdmisprosessi alkaa luonnollisesti konfliktin havaitsemisesta
tai siitd kun joku muu tydyhteison jasen tai ulkopuolinen henkild tuo tiedon konfliktista
esimiehelle. Ulkopuolisella henkil6lla viitataan téssé esimerkiksi tyGterveyshuoltoon,
henkilostopalveluihin tai tyésuojeluvaltuutettuun. Kun vastaajilta tiedusteltiin kuinka
konfliktit yleensa tulevat heidén tietoon niin useimmat vastaajat sanoivat saavansa tie-
don konflikteista omien lahiesimiesten kautta tai raportointina muulta henkilokunnalta.
Vastaajien mukaan lahiesimiehet ottavat yleensa siiné vaiheessa yhteytta kun omat kei-
not alkavat loppua tai kun tarvitsevat avustusta tilanteen selvittamiseen. Muulta henki-
|ostolta tieto saattaa tulla esimerkiksi palautteen muodossa. Vastaaja ei eritellyt minka-
laiseen palautteeseen viittasi, mutta tietoa voi saada esimerkiksi tychyvinvointikyselyis-

ta.

“Kylla ne mulle tulee silla tavalla kun meill& on naita l&hiesimiehid niin niiden
kautta. Kun niilté loppuu keinot.”

Kaksi ylempiin esimiehiin kuuluvaa vastaajaa otti esille taysin saman seikan; la-
hiesimies on oikeastaan ainoa mahdollinen lahde mista tieto voi hanet tavoittaa ulko-
puolisten tahojen liséksi. Han koki, ettd kun han litkkkuu tyontekijdiden parissa niin hen-
kilokunta kylla tietdd hanen olevan lasna, jolloin toiminta ei valttdamaétta ole niin autent-

tista.
”Kylla se yleensa on nain, ettd mulle tulee tieto jonkun toisen henkildon kautta. Ne
osaa olla fiksusti silloin kun m& oon paikalla. ”

“Enpa mina taalla mitdan huomaa silleen. Silloin kun m& menen johonkin tyoyk-
sikk6on niin kaikkihan on putsplank ja kaikki on laitettu niin kuin kuuluu. ”

5.1. Konfliktin kasittely

Kun vastaajilta tiedusteltiin tutkielman péaaasiallista teemaa niin esille otettiin paljon
samoja seikkoja mita yleisid esimiestaitoja kysyttdessd. Monet ottivat esille sen, ettd ka-
sittelyprosessi lahtee liikkeelle kuuntelusta ja kaikkien nakemysten selvittdmisesta.
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Kuuntelu luonnollisesti on tarke&é, jotta konfliktin syyt todella saadaan selvitetty. Useat
vastaajat ottivat esille, ettd kuuntelun yhteydessé pyritddn keskustelemaan asianomais-
ten kanssa. Osa vastaajista koki yhteisen keskustelun toimivana ratkaisuna ja osa taas
suosi yksittdisia keskusteluja asianomaisten kanssa. Léhtokohtaisesti olisi tarkeaa, ettd

ensin keskusteltaisiin yksittaisesti, jotta konfliktin taustat saadaan selville.

”Pitdd vaan istua saman poydan dareen ja lahted niin kun katsomaan mista on
kysymys. Kyl se kuunteleminen siind alkuvaiheessa on tosi tarkee. Ettd ma ihan
niin kun oikeesti pystyn muodostamaan, ettd mita tama ihminen nyt oikeesti yrit-
taa sanoa.”

“Toki me keskustelemme ensin palautteen antajan kanssa niin saadaan vahan sel-
keempi kuva, ja sitten sen jalkeen keskustelemme henkilon kanssa, jota palaute
koskee. Se prosessi sitten niin kun etenee ja kaikilla on mahdollisuus sanoa, kun
se totuus on usein siind valimaastossa, tai jos nyt semmoista totuutta edes 16ytyy,
tdd on monesti niin kun ettd miten ihmiset ovat kokeneet ja se on niin kun sitten
vahan eri asia.”

Y114 olevassa lainauksissa tiivistyy hyvin leijonaosa vastauksista. Eli pyritddn keskuste-
lun ja kuuntelun kautta paédsemaén konfliktin lahteelle. Alempi lainauksista ottaa hyvin
kantaa ihmisten yksildllisyyteen ja siihen seikkaan, ettd useimmiten ihmiset pyrkivét
kaunistelemaan asiaa paremmaksi omalta kannaltaan. Esimieheltd vaaditaan siis hyvéa
tilannetajua, jonka pohjalta totuus ja todelliset syyt saadaan selville. Tass& esimiehen
tunneélyn hallinta korostuu erityisesti. Y114 olevia vastaajien ndkemyksia voidaan pitaa
vastaavina malleina kuin Blake ja Moutonin malleista 5/5 ja 9/9 (Blake & Mouton
1964: 121-124, 162-165). Molemmissa malleissa kiinnitetddn huomio niin tehtavaan
kuin myo6s ihmiseen ja pyritddn luomaan ratkaisu keskustelun ja taustasyiden avulla.
Verrattavissa my6s Thomas Kennethin (1976) konfliktihallintamalleihin, joissa yhteis-
tyd ja kompromissi korostuivat (Golnaz 2012: 22-23). Hieman huolestuttavana pidin
sitd seikkaa, ettd kolme vastaajaa otti esille yhtena ensisijaista vaihtoehdoista myos siir-
ron pois tyoyksikosta tai varoituksen antamisen. Niitd kylla voi pitdé toimivina ratkai-
suina, mutta vasta jos konfliktin ratkaisu ei johda tuloksiin ja konflikti jatkuu. Luonnol-
lisesti varoitus on silloin toimiva ratkaisu jos on kyse suoranaisesti kiusaamisesta tai

héirinnasta, kuten esimerkiksi tyoturvallisuuslaissa maaritellaan (TyoturvL 28 8).
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”Heti kun semmoisen havaitsee, niin siihen pitda puuttua, ja kertoa siihen ja sit-
ten tuota niin ja sitten jos on vakava tapaus, niin sitten pitaa ottaa kahden keskei-
seen puhutteluun. Sitten jos oikein rdikee, niin sitten annetaan varoitus ja siihen
otetaan luottamusmies mukaan ja annetaan varoitus. ”

Y114 olevassa vastauksessa on monia hyvin toimivia seikkoja, kuten edeltavéssa kappa-
leessa todettiin, mutta my6s muutamia negatiivisia seikkoja. Kyseisté lainausta voi tie-
tyilta osin pitaa esimekkiné Blake ja Moutonin 9/1 mallista (Blake & Mouton 1964: 29—
33), jossa tilanne hillitdén tai tukahdutetaan mahdollisimman nopeasti. Silloin estetaén
konfliktin levidminen, mutta vaarana on, etta todelliset syyt jaavat piiloon. Nopea puut-
tuminen konfliktiin on merkittavassa roolissa konfliktin kasvamisen pyséayttamiseksi.
Samoin kuin keskustelu kahden kesken ja sitd kautta nakemysten selvittdminen. Hieman
huolestuttavana voi pitdd ndkemysta, ettd luottamusmies otetaan mukaan keskusteluun
vasta siind vaiheessa kun ollaan antamassa varoitus. Toki varoitus voi olla tarpeen jos
todella on kysymys réikeasta ja selkeésta tapauksesta. Konfliktit vaan usein tahtovat olla
moninaisia, eiké niistd valttamatta ole helppo tehda péatelmia onko kysymyksessé réi-
ked tapaus vai ei. Usein konflikteissa myos ndkemyserot ovat hyvin erilaisia, koska
my0s ihmiset ovat erilaisia kuten my0s vastaajat ottivat esille.

Keskusteluissa haastateltavat pitivat tarkeana sitd seikkaa, etta konfliktista esitetdan tar-
kentavia kysymyksia ja yritetadn paasta perille ongelmasta. Todella selvitetdan konflik-
tin taustasyyt. Monet ottivat esille, ettd on tarkedd, ettd esimies toimii keskustelussa
mahdollisimman ulkopuolisena hahmona ottamatta kummankaan puolta. Ulkopuolisen
rooliin asettuminen voi olla erityisen hankalaa jos kysymyksesséd on konfliktin osapuol-
ten lahiesimies. Silloin l&hiesimiehen tulisi siirtdd ongelman ratkaisu taholle, joka pys-
tyy katsomaan tilannetta ulkopuolelta ja ratkaisemaan asian puolueettomasti, kuten lu-
vussa kaksi todettiin (Vartia ym. 2005: 13-14). Hyva vaihtoehto tdh&dn on oma ylempi

esimies tai tyésuojeluvaltuutettu.

”--he halus, etta otetaan vield ulkopuolinen tahan keskusteluun. Se oli tyosuojelu-
valtuutettu, hanella oli kokemusta tallaisten asioiden hoitamisesta. Se oli hyva ta-
pa, han piti sitd keskustelua yll& ja osas tunkeutua niihin oikeisiin asioihin, etta
miten tAmmoista viedaan, kyllahan ulkopuolinen tdmmaoisissa on tarpeen jos ne ei
muuten onnistu. ”
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Ulkopuolisen tahon ei tietenk&an aina tarvitse olla ylempi esimies vaan apuna voi kéyt-
td4d myos esimerkiksi tyosuojeluvaltuutettua, kuten yll& olevassa lainauksessa. YKksi
haastateltava toi esille, ettd han pyrkii aina toimimaan keskusteluissa mahdollisimman
neutraalisti ja kdymaan keskustelut ei niin virallisesti, vaan l&hestymaén asiaa mahdolli-

simman neutraalisti.

”Pyrin aina valttdmaan provokatiivista kayttaytymista ja se lahtis ihan asia poh-
jalta, kaytais se asia lapi, et ma yleensa sitten en kayta semmoista tekniikkaa, etta
pyydan johonki huoneeseen istumaan, vaan sopivan tilanteen tullen otan asia pu-
heeksi, ettd mites téd sun mielestd meni? Se on mun mielesta parempi keino ku se,
etta otan tyontekijan ja pyydan sen mun huoneeseen ku sitte muut kattoo, etta ja-
has mités taalla on tekeillaéan.”

”Ma kaytan sellaista termia ku neuvottelu erimielisyyksista sen sijaan, etta ruvet-
tais hirveesti valittamaan ja syyttelemaan ketéan, se syyttely ei johda mihinkaan.
Aina yrittais neuvottelemaan ja kuuntelemaan ja otettais kaikkien nakemykset
huomioon.”

Y114 olevat lainaukset kuvaavat hyvin Blake & Moutonin mallissa esitelty esimiestd,
joka lahestyy asiaa 5/5 nakokulmalla. Silloin esimies kiinnittdd huomioita niin asioihin
kuin myos ihmisiin, kuten yll& olevassa esimerkissd. Toki lainauksien pohjalta esimie-
hen voisi ndhda toimivan myds 9/9 ndkemyksen mukaisesti kiinnittden huomion paa-
osin vain ihmisiin ja sitd myot4 konfliktin ratkaisemiseen. (Blake & Mouton 1972: 121—
124, 162-165.)

“Mutta ensin yksin naiden osapuolten kanssa ja sitten yritetdan saada yhteisen
pdydan aareen.”

Osa esimiehisté ei erityisesti ottanut esille, ettd konfliktista keskusteltaisiin ensin erilli-
sesti ja sitten yhdessd, mutta osa haastateltavista otti kyseisen nakemyksen esille. Sita
voidaan pitéé toimivampana ratkaisuna, koska silloin ndkemyserot ja konfliktin laukais-
seet tekijat saadaan paremmin esille ja yhteisessé keskustelussa pystytaan Ioytaméaan

asiaan ratkaisuja eiké niinkdan enaa selvittdmaan mista se on aiheutunut.

”...Jos se menee siihen tiettyyn pisteeseen niin kuullaan molempia osapuolia ja
yritetddn miettid, ettd tuota voiko he jatkaa tydskentelya siella yhdessa vai halu-
aako jompikumpi vaihtaa tyopistetta ja kaytetdan myos tyoterveytta siind, jos tar-
ve vaatii.”
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Kyseinen vastaaja ottaa hyvin esille sen seikan, ettd apua tulee uskaltaa ja pitd4 pyytaa
jos omat taidot ja tydkalut eivat konfliktin ratkaisuun riitd. Tydpisteen siirto ei siis ole
toivottavaa, mutta kyseisen haastateltavan yksikdsta saa sellaisen kuvan, etta tyopisteen
vaihtaminen ei ole ongelmallista. Silloin sit4 voidaan pitdd hyvéané vaihtoehtona. Toki
silloin pitdd todella selvittad taustasyyt, ettd ongelmaa ei siirreti toiseen yksikkoon.
Esimerkiksi jos ongelman taustasyy l6ytyykin henkilon vapaa-ajan ongelmista eika tyo-

yhteisosta niin silloin mahdollisesti konflikti puhkeaa myods uudessa tyopisteessé.

Tiivistettynd haastateltavat esimiehet pyrkivat padosin ratkaisemaan eteen tulevia kon-
flikteja kuuntelun ja keskustelun avulla. He myos ehké valilla turhankin herkasti pyrki-
vat ottamaan ulkopuolisia avuksi, joka sindnsé on hyvé seikka, mutta lahtokohtaisesti
konfliktit tulisi pyrkia kéasittelema&n oman tydyhteison sisélla ja jos sita kautta ei 10yde-
t& ratkaisuja niin pyydetddn avustusta tyoyhteison ulkopuolelta. Liian aikainen ulkopuo-
lisen avun pyytdminen voidaan osaltaan nahda Blake ja Moutonin 1/9 mallina, jossa on-
gelmaa késitelladn pehmeasti. Eli ei vélttdmatta itse haluta puuttua ongelmaan vaan sy-
sataan sen kasittely ulkopuoliselle kun ei itse haluta ndyttdd huonolta tai tiukalta muun
henkildston silmissé. Kyse ei kuitenkaan valttdmatté ole vélttelystd vaan siité, ettd oike-
asti kaivataan avustusta. Kun vastaajilta lahdettiin tiedustelemaan minkalaisia seikkoja
he pitavat kaikista tarkeimpana konfliktin ratkaisussa niin esiin nousi ennen kaikkea
keskustelu. Miltei kaikki vastaajat pitivat keskusteluja kaikista tarkeimpana seikkana
konfliktien ratkaisussa. Vastaajien mukaan koko ratkaisuprosessi rakentuu keskustelun
ympérille. Esimiehen tulisi pyrki&d luomaan avoin keskustelu konfliktista, jossa kaikki
saavat sanoa oman nakemyksensa asioista vapaasti ja avoimessa ilmapiirissa. Yksi vas-

taaja korosti myds nopean puuttumisen merkitysta.

”Avoin keskustelu, missa kaikilla on se oikeus sanoa se oma mielipiteensd, sitten
lahetdédn siitd ratkomaan sitten, mik& olis se kultainen keskitie mika palvelee
kumpaakin.”

Lainauksessa otetaan siis esille luvussa kaksi esitelty tyokalu konfliktin ratkaisuun eli
kompromissi. Vastaaja viittaa siis taysin Blaken ja Moutonin 5/5 ja Thomasin kompro-

missi malliin, jossa molemmat osapuolet ovat valmiita antamaan tietyissd asioissa pe-
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riksi jos myos toinen osapuoli on valmis joustamaan. Vastaajista osa otti esille, ettd
esimiehen tulee todella kuunnella sitd mitd hénelle sanotaan ja erityisesti epéasiallista
kohtelua sisaltavissa tilanteissa ilmaista, ettd toiminta ei ole millaan tasolla hyvéksytta-
vad. Yksi korosti erityisesti sitd, ettd ei riitd, ettd henkilolle sanotaan, etta toiminta ei ole

hyvéksyttavaa. Vaan tulee todella varmistua siitd, ettd han ymmaértd4 sanoman.

”--se el riitd, ettd sa juttelet jos han ei oikeesti ymmarrakkaan, etta taa on vaka-
vaa ja, ettd nain ei voi toimia. Niin meilld pitda olla sellanen systeemi, ettd me
pddstddn laillisesti tdstd henkilostd irti jos tdd vaan toistuu ja toistuu.”

Kuten luvussa kaksi esitettiin on tirkead, ettd esimies painottaa toiminnan olevan peli-
séantdjen ja tyoturvallisuuslain vastaista. Kyseisesséd vastauksessa otettiin jalleen esille
mahdollinen irtisanominen tai tyotekijan toiseen yksikkéon siirtdminen. Jalleen mainit-
semisen arvoista, ettd sindnsa irtisanominen on mahdollinen erityisesti kiusaamista si-
séltaneissa tilanteissa, mutta silloinkin toiminnan on tullut olla ndkyvéé ja vakavaa, etta
irtisanominen on konfliktin pohjalta laillista. Erityisesti siirtdminen toisiin tehtaviin or-
ganisaation sisélld on huono vaihtoehto jos kysymys on ihmisesta, joka jatkuvasta aihe-
uttaa ongelmia tyodyhteisoon, koska silloin ongelma vain siirtyy saastuttamaan toista

tyoyhteisoa.

5.2. Ratkaisun muodostaminen konfliktiin

Otsikon mukaisessa teemassa ryhdyttiin selvittdméan minkalaisiin ratkaisuihin vastaajat
pyrkivat konfliktitilanteita kasitellessdén. Teemassa sivuttiin myos sitd milla tavalla rat-
kaisua lahdetddn etsimaan. Miltei poikkeuksetta vastaajat ottivat esille, ettd selvittely
ldhtee joko yksittaisesta tai yhteisestd keskustelusta, jossa tavoitteena on 16ytaa yhteis-
ymmarrys. Se tietysti on ihanteellinen ratkaisu konfliktiin, joka harvemmin toteutuu.
Useammin pyritdénkin tekemaan kompromissi konfliktiin, joka miellyttdisi mahdolli-
simman hyvin kaikkia osapuolia. Edelld mainittujen seikkojen liséksi useat haastatelta-
vat korostivat vield sitd, ettd on tarkeéd, ettd keskusteluissa pyritddn saamaan osapuolet
ymmartamaan tilanne myds toisen osapuolen nédkokulmasta ja mahdollisesti ymmarté-

mé&én toisen osapuolen nédkemykset tilanteesta. Yksi esimies otti esille ndkemyksien
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kuuntelun ja ymmarryksen liséksi merkittdvana seikkana sen, ettd onko konfliktin taus-
talla todella jokin seikka minka voi ratkaista? Esimerkiksi toisen vastaajan mukainen

tilanne.

”--loukannu tai puhunu susta pahaa tai jotain tammosta ollu jotenkin kauheen il-
kee tai jotain niin eihan se riitd vaan, ettd ma sanon anteeksi ja sitten noustaan
pois, vaan kylla siihen oikeesti tarvitaan siihen sitte sille tiimille tukea, ettéa miten
ne toimii niin, etta tama ei toistuis. ”

Y114 olevassa tilanteessa ei ainakaan vastauksen perusteella ole mitédan varsinaista on-
gelmaa mitd voisi ladhted ratkaisemaan vaan pelkastdan epdaasiallista kayttaytymista.
Luonnollisesti ylla olevaan tilanteeseen tulee puuttua, mutta siihen ei oikein ole mitaan
ratkaisua mité keskustelun kautta voi hakea vaan pelkéstéan toisen osapuolen toiminnan
muutos. Jos kuitenkin konfliktin taustalla on jokin ongelma, joka pystytddn ratkaise-

maan niin esitti yksi vastaaja seuraavan nakemyksen.

”Mika nyt ois ehkd semmonen ideaalitilanne, ettd voidaan tulla vastaan, etta ol-
tiin kumpikin niin kun osaksi oikeessa ja osaksi vaaraksi. ”

Pyrkimyksend tdssa on siis luoda ratkaisu keskustelemalla tilanteesta ja sen pohjalta
Ioytad kompromissi ongelmaan. Yksi vastaaja otti esille ihannetilanteen, jossa asiasta
keskustellaan. Sen pohjalta 16ydetaan ihanteellinen ratkaisu, jonka kaikki voivat hyvék-
sya. Kyseinen ihannetilanne on kuvailtu myos Blaken ja Moutonin teoriassa 5/5 mallin
mukaan (1964: 121-124) tai Thomasin kompromissimallin (Golnaz 2012: 22-23) mu-
kaan. Keskustelu ja sen pohjalta muodostuva ratkaisu on myds merkittdvé osa rakenta-
vaa konfliktin ratkaisua. Vastaaja ottaa kuitenkin myos esille, ettd kaikkien konfliktien
ratkaisuprosessit eivat kuitenkaan mene niin ja esimiehen kéytettavissa on laaja skaala
erilaisia tavoitteita. Ideaalitilanne on yhteisymmarrys ja ei toivottu toinen aaripaé tyoso-

pimuksien irtisanominen tai jopa purkaminen.

“Periaatteessa thannetilanne on se, ettd jos paastaan niin kun yhteisymmarryk-
seen, ettd osapuolet pystyvat hyvaksymaan, ettd tdma on tapahtunut, ja asia on
sovittu, ja voidaan niin kun jatkaa, ettd vedetdan ruksi sen tapahtuneen paalle, ja
annetaan sen olla eik& pengota sita. ”
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”Kylla ma pyrin siihen, ettd ne ite niin kun pystyis keskustelemaan siita tilanteesta
ja loytdmaan yhessa jonkun sopivan ratkaisun. Tavallaan et mun rooli on enem-
man sellainen katalysaattori, ettd saadaan se keskustelu aikaan, ja jos tunteet
kiihtyy niin sitten vahan himmata sité, etta avitan sita keskustelua, etta se ei mee
mihinkd&n pahempaan suuntaa.”

Jos ylla olevat vastaukset yhdistetddn ja toimitaan konfliktin ratkaisussa, kuten vastaajat
kertoivat, niin toimitaan tdman tutkielman kannalta ideaalilla tavalla. Eli ettd tuotetaan
ratkaisu, jonka kaikki hyvaksyvat. Prosessin aikana ymmarretddn myos toisen osapuo-
len nadkokulma ongelmaan, jonka avulla osapuolet itse kehittavét ratkaisun ongelmaan
silla silloin sitd on helpompi noudattaa. Sovituista toimista pidetdan Kiinni ja samalla
sovitaan, etta asia on nyt loppuun kasitelty. Edelld mainittujen seikkojen lisaksi myos
ratkaisun jalkeinen seuranta olisi hyvé toteuttaa. Yksi vastaaja kertoo pyrkivéansa aina
kompromissin 16ytymiseen. Han kuitenkin korostaa, ettd kompromissi ei ole mahdolli-
nen jos toinen on selkedsti syyllinen ongelmaan oman toimintansa seurauksena, mutta

muissa tilanteissa han toimii alla kuvatulla tavalla.

”--ettd on tallanen konflikti, missé on kaks osapuolta niin useimmiten keskustelun
kautta voidaan pddstd johonkin kompromissiin.”

Erds vastaaja ottaa esille myos toisten nakemysten ja nakokulman ymmartamisen erityi-
sesti konflikteissa, joissa taustalla vaikuttavat esimerkiksi tyotavat. Vastaajan yksikossa
ristiriitoja saattaa syntya siitd kun koetaan, ettd joku tekee tyGtehtavét vadrin, vaikka
todellisuudessa han saattaa suorittaa tehtavat yhta hyvin, mutta vain eri tavalla. Loppu-
tulos on silloin sama, mutta toiminta erilaista. Naissa tilanteissa on vastaajan kannalta
erittdin tarkeaa, ettd osapuolille tuodaan esille toisen nakokulma asiasta, jolloin myds

han ymmartad, ettd saman asian voi tehda hyvin myas eri tavalla.

“Kyl mé& lahen siita, etté se pystyttais neuvottelemaan ja paastais sellaiseen lop-
putulokseen, mika miellyttad kaikkia. Se ei valttamatta ole taydellinen, mutta se
mika aiheuttaa vahiten harmia, sanotaan nain. Sitte se tietysti vaatii tyontekijalta,
ettd ovat valmiina tulemaan vastaa. Kylla se mulla on selkeesti se neuvottelu ja
nakokulmien selvittdminen, ja tavallaan se ratkaisujen 16ytyminen, niiden on myds
helpompi silloin sitoutua siihen ratkaisuun kun sen itse keksii. Mun tehtdva on
niin kun ohjata ja opastaa tyontekijoita sitten itse ratkaisemaan sen konfliktin. ”
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Y114 oleva vastaaja ottaa siis samat teemat esille konfliktin ratkaisussa kuin &sken esitel-
Iyt ideaaliset vastaukset konfliktin ratkaisuun. Jalleen korostuu kompromissin etsimi-
nen, osapuolten itse neuvottelema ratkaisu ja se, ettd esimies pyrkii vain ohjaamaan
keskustelua oikeaan suuntaan. Esiteltyjen vastauksien perusteella voisi siis olettaa, etta
ainakin osalla haastatelluista esimiehista konfliktien ratkaisuprosessi on hyvin hallussa
ja tiedetddn mitd sen tulisi sisaltdd. Kuitenkin myos eroavia nakékulmia konfliktin etsi-
miseen 0ytyi vastaajien keskuudesta. Yksi vastaajista esimerkiksi otti esille, etta pyr-
kimyksena on vain saada konflikti pois paivéjarjestyksesta ilman sen suurempaa toimin-
taan. Toki kyseisen vastaajan organisaatiossa konflikteja aiheuttava tekija oli hanen
mukaansa yksittainen henkil6. Silloinkin konflikti tulisi kuitenkin selvittd4 perusteelli-
sesti, ettd se saadaan pois paivajarjestyksesta ja sen mahdollisesti aiheuttamat seuraa-

mukset esille.

Padosin konflikteihin haettiin ratkaisuja kompromissien muodostamisen kautta, jota ta-
voiteltiin yhteisen keskustelun avulla. Siina yhteydessa vastaajien mukaan tulisi koros-
taa myos toisen osapuolen ndkemyksien ymmartamista ja toimivan ratkaisun l6ytamistéa.
Yksi esimies korosti, ettd ratkaisun tulee todella olla toimiva, etta konflikti ei nouse uu-
delleen esille. H&n korosti, ettd ndenndiset ratkaisut ongelmiin voivat ehka siirtad kon-
fliktia, mutta ne eivét ratkaise sita.

’--tammoaisiin naennaisratkaisuun niité ei kannata hakea vaan, etta se toimii se
Jatko sitten siitd, et muutenhan se on taas hetken pddstd se pulma esilld.”

Tassd voidaan ndhda erittdin trkednd taustasyiden selvittdminen, jotta esitetty ratkaisu
todella palvelee ongelman ratkaisua ja jottei kdy kuten seuraavan vastaajan yksikossa.

“Varmaan semmoista ratkaisua, etta siihen ei enda palattaisi jos on vanha asia
joka toistuu, nain se meill& usein menee, ettd on vanhoja kaivetaan. ”

Kyseinen vastaaja ei sitd suoraan sano, mutta vastauksesta on ndhtévissa se seikka, etta
alkuperdista konfliktia ei lahtokohtaisesti ole ratkaistu oikein vain siihen on luotu vain

n&enndisratkaisun jos kerran samainen ongelma toistuu ja toistuu.
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Avustus konfliktin ratkaisussa

Teemassa vastaajilta tiedusteltiin myos sitd ovatko he pyyténeet konfliktin ratkaisuun
avustusta tai ohjausta ylemmalta organisaatiotasolta tai ulkopuoliselta taholta. Samalla
vastausta haettiin siihen onko pyydetty avustus ollut hyddyllista. Erityisesti avustavina
tahoina esille nousivat Vaasan kaupungin henkilostopalvelut, tyéterveyshuolto, tydsuo-
jeluvaltuutetut, oma ylempi esimies ja tyonohjaus. Tutkielman ulkopuolisena huomiona
useat vastaajat ottivat esille tyonohjauksen merkittavyyden ristiriitojen kasittelyssa.
Ty6ohjaus on véline, jolla tyontekijdn omaa osaamista kehitetddn. Osaamisen kehitté-
misen kautta tyontekijdn osaaminen ja toiminta radtaloidadn paremmin organisaatioon
soveltuvaksi. Tyonohjauksella pyritadn tydhyvinvoinnin kasvattamiseen. (Osviitta
2013:5.)

“Kylla meilla on tydterveyshuolto ollut mukana, ja sitten on yksikdssa on tietysti,
ettd meill& on tydnohjausta yksikoistd, etté se on sitten mihinka sita kaytetaan, et-
ta tuota yhdessa yksikdssa on kaytetty naiden ristiriitojenkin selvittdmiseen kaytet-
ty tata tydnohjausta. ”

“Ty6suojeluvaltuutettuun oon herkasti yhteydessa tyonohjauksen liséksi, niin tu-
lee kaikki hoidettua niin kun pitaékin. Tyénohjaus on niin hyvaa ja kun ne on puo-
lueettomia, niin siita on aina etu, varsinkin siitéa puolueettomuudesta, ne osaa kat-
toa sita tilannetta eri nakokulmasta ja kysymyksia kysyy ja tavallaan osallistaa ne
ihmiset paremmin siihen ilmapiirin parantamiseen. Enemméan mun mielesta sita
tyonohjausta kannattais kayttaa. ”

Tyodnohjaus tuntui vastaajien mielestd olevan erittain toimiva malli myos konfliktien
ratkaisussa ja se sai paljon positiivista palautettu myds muilta vastaajilta. Myds tydsuo-
jeluvaltuutettujen mukaan ottaminen konfliktin ratkaisuun koettiin hyvéksi vaihtoeh-
doksi niin esimiehen kuin konfliktin osapuolten kannalta. VVastaajat kokivat, ettd he saa-
vat tyosuojeluvaltuutetulta tarvitsemaansa tukea konfliktin ratkaisuun. Silloin esimies
tietdd, ettd kaikki menee oikein ja myods konfliktin osapuolet arvostavat puolueetonta
ihmista konfliktin ratkaisuprosessissa. Yksi vastaaja koki myos, etta pyytdmalla tyésuo-
jeluvaltuutetun mukaan han turvaa oman selustansa ja ndin varmistaa konfliktin laillisen
késittelyn. Yksi vastaaja koki myos muilta esimieheltd saatavan vertaistuen olevan mer-

kittdva apu konfliktien ratkaisussa. Hanen nakemyksensa mukaan puhuminen hankalista
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tilanteista saattaa usein selkeyttaa konfliktin ratkaisua, vaikka vertaistukena toimiva kol-

lega ei edes kommentoisi asiaa vaan olisi vain kuuntelevana osapuolena.

Tyobterveyshuollon avustus sai kommentteja niin puolesta kuin vastaan. Yhteistyo koet-
tiin padosin toimivaksi ja hyodylliseksi, mutta erityisesti kolmikantakeskustelulle esitet-
tiin kritiikkia.

”--siis oli tAmmaoinen kolmikantakeskustelu mika kaytannossa oli yksi kantakes-
kustelu, etta tydnantajalle ei annettu mitaan tilaa. --petyin kylla aika tavalla hei-
dan suhtautumiseensa ja siihen, etta sille tydnantajan ndkokulmalle ei annettu sii-
nd keskustelussa mitddn tilaa. Ettd kuultiin vaan hdntd.”

Vastaaja koki turhautuneisuutta siihen, ettd kolmikantakeskusteluissa tyonantajan na-
kemykset kaytanndssa sivuutettiin ja kun han aikaisemmassa vaiheessa oli pyytanyt
menettelytapaohjeita konfliktin kasittelyyn, niin hanelle ei ollut niitd annettu. Han koki
jaaneensé ongelman kanssa melko yksin ja kyseenalaisti, ettd jos han ei voi tyonantaja-
na pyytaa apua tyoterveyshuollosta niin mista sitten? My0s toinen vastaaja esitti vastaa-
vaa kritiikki& tyoterveyshuoltoa kohtaan.

”Noo ei se nyt ehk& se tyoterveyden se keskustelu ei se vieny tata keskustelua
eteenpain, tai saatiin me sielld sovittua se tydnohjaus, mutta se varsinainen kes-
kustelu ei mennyt eteenpain.”

Kuitenkin suuri osa vastaajista koki tyoterveyshuollon hyvaksi kumppaniksi konfliktin
ratkaisussa, joten ylla olevat lainaukset ovat tdman tutkielman perusteella yksittaistapa-

uksia, mutta silti huomionarvoisia.

”Joo kylla mun mielesta se on ollu hyddyllistad ja ma tiedan, etta tyoterveys tassa
ainakin mulla on hyvéa suhde sinne ja sielta tarvittaessa saa apua. ”

Erityisesti vastaajat kokivat tyonohjauksen ja tydsuojeluvaltuutetun toimiviksi ratkai-
suiksi konfliktin ratkaisussa. Toki tyonohjaus on ehkd ennemminkin hyvé& toimintaa
sen jalkeen kun konflikti on ratkaistu eika niink&an silloin kun konflikti on viel& kayn-
nissd. Vastaajat siis pitivat néitd erityisen hyvina ratkaisuina sen vuoksi, koska silloin

prosessiin tulee mukaan ihminen, joka on varmasti ulkopuolinen konfliktiin. Ulkopuoli-
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nen ihminen voidaan n&dhda neutraalina ja puolueettomana osapuolena konfliktin ratkai-

Sussa.

”Kylla se toi sita rauhallisuutta siihen ja tuli vaha niin kun ulkopuolista ndkemys-
ta siihen, saatiin helpommin niité ratkaisuja siihen sitten aikaiseksi. Tyontekijat
tietenkin rauhoittu, kun tuli ulkopuolista vékea siihen niin ne rauhoittu sillain
osittain, etta ei me oltais varmaan keskenamme saatu niitd, kun valit on niin sano-
tusti poikki niin ne on poikki, ettd ei halua kuunnella edes siina vaiheessa, kuunte-
lee sitten enemmin ulkopuolista. ”

Organisaation tuki konfliktin kasittelyssa

Otsikon mukaisessa teemassa tarkasteltiin sitd kuinka avustavana ja selkedna vastaajat
pitivat Vaasan kaupungin organisaation mallia konfliktin ratkaisusta. Tarkemmin rajat-
tuna vastaajilta tiedusteltiin seuraavia seikkoja: Onko sinulle tiedotettu kuinka konflikti-
en kanssa tulisi toimia? Koetko, ettd ylempi esimiestaho tai organisaatio tukee konflik-
tien ratkaisua? Kun vastaajilta tiedusteltiin siitd kuinka hyvin heille on tiedotettu kon-
fliktien kasittelystd niin useimmat vastaajat kokivat, ettd informaatiota on saatavilla ja

esimerkiksi henkilostopalveluiden intranetin tai erinéisten koulutusten muodossa.

“Intrasta 10ytyy vaikka mitd. Ei voi sanoa ainakaan, ettd tietoa ei olisi kaupungin
kaytannoista. ”

Useat vastaajat esittivat vastauksensa ylla olevassa muodossa, mutta monilla korostui
sanat “yleisid ohjeistuksia”. Yksi vastaaja esitti myds ongelman, ettd saadut opit ovat

melko teoreettisia eivatka valttaméatta sovellu kaytettaviksi yksittéisiin tilanteisiin.

“Kyll& m& sanoisin, ettd on tiedotettu, mutta hyvin teoreettisella tavalla, etta ei
niista paljon apua oo kaytannossa. ”

“Yleisid ohjeistuksia on vaikka kuinka paljon, mutta tota yleisohjeistukset ei auta
tollaseen yksittaiseen henkiléon. ”

Y1l& olevien kommenttien pohjalta voisi siis ajatella, ettd apua ja osaamista 16ytyy kon-
flikteihin, mutta ongelmalliseksi koetaan teorian muuttaminen kaytantéon. Tai ei olla
halukkaita paneutumaan kunnolla annettuun ohjeistukseen ja sen seurauksena konflikti-

en ratkaisusta ei selvitd omatoimisesti, kuten seuraava vastaaja asian esitti.
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“Kylla on, etté en tiia onko riittdvan hyvin perehtyny ohjeistukseen, mutta kylla-
han meille tietoa jaetaan ja tulee, ja oon ollu esimiespassikoulutuksessa, etta taisi
siellakin olla tallaista asiaa. On sitd tukea ja ohjeistusta tullu kylla, ettéd on se
varmaan itesta kiinni.”

Vastaajat siis kokivat, etta tietoa on saatavilla, mutta toisaalta vastauksista huokui l&pi
my06s hieman se seikka, ettd Kyseista tietoa ei valttamétta osata kéayttaa tai, etta sita ei
I0ydeta tai, ettd sitd ei olla halukkaita hyddyntaméan. Ongelmana ei siis ole tiedon maa-
ré vaan ehk& ennemminkin vastaajat kaipasivat tukea siihen kuinka teoreettiset opit tuo-

daan kaytantoon.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin vastaajien kantaa siihen kuinka he kokevat orga-
nisaation ja ylemman esimiehen puolelta tulevan ymmarryksen ja konfliktin ratkaisun
tarkeyden ymmartamisen. Kysymysta kysyttaessd vastaukset jakautuivat jonkin verran.
Kuitenkin selked enemmistd koki, ettd organisaatio ja esimies ymmartavat ja pitavat

konfliktien ratkaisua tarkeana.

”Kylla ma sen koen néin, ma oon saanut apua ja tukea jos oon tarvinnu, ja kylla
ne ymmartaa naa tilanteet, etta ristiriitatilanteita saattaa syntya niin kauan kun
talossa on enemman kun yks ihminen.”

Kuitenkin muutamat vastaajat esittivat kritiikkid samaisista seikoista kuin edellisessé
aiheessa. Kiinnostusta ilmenee vain teoreettisella tasolla ja aina ei vélttamatta ymmarre-
ta sitd, ettd vaikka jokin asia nayttda yksikertaiselta teoriassa niin ei se valttamétta ole

sitd kaytannossa.

”Kylla ma sanoisin, ettd ei ne oikeen tahdo ymmartaa. Taa menee liian teoreetti-
sella asenteella heti kun meemme ylemmas tas organisaatiossa. Naa on ihan kay-
tannon asioita eika mitaan teoriaa.”

Kyseiset vastaajat esittivat siis taysin toisistaan poikkeavat ndkemykset, joten t&ssa tee-
massa on mahdotonta tehdd yleistyksid vastauksien pohjalta. Voisi ehka ajatella, ettd
kyseisissa tapauksessa suhtautuminen esimiestahoon on erilainen ja minka toinen kokee
huolenpidoksi niin toinen kokee “’kyttadmiseksi”. My0s toinen vastaaja esitti myos Kkri-

tiikkid organisaation suunnalle.
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”Kauan ma siita raportoin ennen kun tapahtui mitédan. Toivotaan, etta pitaa tar-
keana kylla ne ainakin loppu viimein I&hti siihen sitte mukaan, ja kyll& se tilannet-
ta rauhoitti. Kylla me aika pitkalti itte jouduttiin kestdmaan sita ja olemaan siina.
Se sitten aukes se homma silla. Kylla joutuu niin kun itte ottamaan kovat aseet
kayttdon, etté saa apuja, olis luullu, ettd sais helpommin, mutta kylla otti niin ko-
ville.”

Kyseinen esimies koki siis jadneensa todella yksin konfliktia késitellessaan ja avustusta
ongelmaan han oli saanut vasta kun konflikti oli jo kehittynyt vakavaksi ja henkil6ity-
nyt. Vastaaja totesi vield erillisend vastauksena olleensa aivan loppu kyseisen tilanteen
ratkeamisen jalkeen, silla konfliktilla oli ollut vakavia vaikutuksia koko ty0yhteison

toimintaan.

5.3. Konfliktien seuraukset organisaatiossa

Tiedusteltaessa sitd, kuinka konfliktit vaikuttavat tyoyhteisdon nousi esiin monia vas-
taavia seikkoja jotka kasiteltiin jo luvussa kaksi. Luvussa kaksi esitellyt ndkemykset ko-
rostivat tyontuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin laskua seka fyysisia ja henkisia oireita
kuten tyokyvyn laskua. Vastaajat ottivat esille paljolti vastaavia seikkoja. Useimmat
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd konfliktit lisadvat tydyhteisdn vaihtuvuutta, sairaslomien
maaraé ja luonnollisesti niiden yhteys huonoon tydilmapiiriin oli myds havaittavissa.
Yksi asiakaspalvelusektorin esimies oli huolissaan siit4, ettd aina kun konflikteja ilme-
nee se nayttaytyy suoraan myos asiakkaille ja néin vaikuttaa ty6laatuun.

”Nehan vaikuttaa aina siihen motivaatioon, yksilon motivaatioon monesti ja se
sitten taas nakyy siin& heidan tydssaan ja se teho saattaa heikentya. Tietenkin pa-
himmassa tapauksessa sehén voi jatkua niin, ettd tulee sairauslomia. On se sitten
ihan oikeesti tarpeen, vai onko se vaan tapa niin kun demonstroida, ettd@ "md en
tykkdd tdstd” ettd nditd on niin kun erilaisia vaihtoehtoja. ”

Y1l& oleva vastaaja otti esille paljon vastaavia seikkoja kuin muutkin, mutta han esitti
myos luvun kaksi teemoja mukailevan ndkemyksen. Eli sairaslomia haetaan konfliktien
seurauksena keksityilla syilla ja ei kerrota mika oikeasti tyOpaikalla ahdistaa ja miksi

sinne ei haluta menn&. Eli sairaslomaa haetaan esim. vatsakivuilla, mutta todellinen syy
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sairaslomaan voi olla esim. ahdistuminen negatiivisesta ilmapiiristd. Se taas aiheuttaa
ongelman konfliktiin puuttumisen kannalta, koska jos jo ensimméisten sairauspoissaolo-
jen aikana tulisi esille, ettd tydyhteisossd on jonkin asteisia ongelmia niin olisi niihin
mahdollista puuttua nopeammin. Jos taas sairaslomaa haetaan tekaistuilla syilla niin on
puuttuminen on haastavaa, jopa mahdotonta. Erityisesti jos on kysymys isosta asiantun-

tijaorganisaatiosta, jossa esimies ei valttamétté ole 1asné paivittain.

“Tallaista sahladmistd aiheuttaa, ja kylla se madaltaa sitd poissaolokynnysta, ja
sit mennaan tyoterveyteen, ollaan vasyneita, uupuneita ja hermostuneita. Tyoter-
veyshan ottaa kylla meikaldiseen yhteytta aika nopeasti, etta tata asiaa pitais ka-
sitella, etta sieltd kuuluu sellaista ja sellaista. ”

Kuten yll& oleva ndkemys osoittaa, ettd jos sairaslomaa haetaan oikeilla perusteilla ja ne
kerrotaan tyOterveyteen niin tieto kulkeutuu sieltd organisaation ja sitd kautta konflik-
teihin on mahdollista puuttua nopeasti ja tehokkaasti. YKksi vastaajan nékemys konflikti-

en jatkoseuraamuksista oli seuraavanlainen.

”Melkeen se on niin, ettd kun toisessa paikassa saat asiat kuntoon, niin toinen
paikka oottaa, se on vaan tammosta. ”

Y14 oleva vastaus herattad kysymyksen, ettd kasitelladnko kyseiset konfliktit riittavéan
perusteellisesti jos konflikteja ilmenee toistuvasti? Tai, ettd mahdollisesti konfliktin
taustalla vaikuttaa jokin seikka, jota ei havaita vaikka konflikti ndennéisesti ratkaistaan.
Naissé tilanteissa esimiehen tulisi konfliktia késitellessaan miettid, ettd miksi ndma ih-
miset ovat jatkuvasti niin reunalla, ettd konflikteja muodostuu toistuvasta? Eli mika hei-
ddt ajaa reunalle ja tekee heistd niin “rdjdhdysherkkia”? Ovatko ne esim. mahdolliset
ongelmat kotona tai siséilmaongelmat tai jokin muu syy, joka on piilossa? Jos konflikte-
ja ilmenee toistuvasti niin usein taustasyyna ei ole vain se, etta henkilokemiat eivat koh-
taa vaan ettd taustalla vaikuttaa jokin isompi ongelma, joka vain ajaa henkilot riitele-

maan keskenaan.

Kuten edelld jo otettiin esille niin vastaajien mukaan konfliktit heikentdvat ty0yhteison
ilmapiirid ja sitd myotd myos yhteistyota. Yksi vastaajista koki, etta tietyissa tapauksissa

henkil6t joiden valilla konflikteja ilmenee suorittavat vain valttamattomat tyotehtavat,
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mutta eivat kykene kommunikoimaan sen lisaksi. H&n kaytti asiasta kysyttdessa seuraa-

vaa lausetta.

“Tuntuu raa’alta sanoa, etta valtellaén, mutta voi olla, etta taa pitaad paikkansa.”

Vastaaja viittaa talla tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen eli ettd kohtaamista ky-
seisen henkilon kanssa véltelldan, joka taas heikentda tydyhteison yhteistyotd. Yhteis-
tyon heikentyminen taas pahimmassa tapauksessa heikentdd tyoyhteison tuloksellisuut-
ta, kuten aikaisemmin t&ssa tutkielmassa todettiin. Toinen vastaaja otti esille samaan
teemaan liittyen yksittaisen henkilén vaikutuksen tydyhteisén ilmapiiriin. Hanen tydyh-
teisossaan yksittdinen ihminen on aiheuttanut konflikteja tydyhteiséon, jotka ovat kysei-
sen henkilon kautta paésseet levidamaan koko yksikkoa koskettaviksi. Kyseinen ongelma
on poistunut henkildn pois jadnnin seurauksena, joten tassa tapauksessa voidaan todeta,
ettd myds yksittainen ongelmallinen henkil6 voi olla syy tydyhteison ilmapiirin heiken-
tymiseen. Tietenkaan henkildn pois siirtyminen tai siirtdminen ei ole ensisijainen vaih-
toehto eika siihen tulisi pyrkid, koska usein ongelmat ovat isompia kuin vain yksittdinen
henkild, mutta myos tietyissé tapauksissa se voi olla ainoa vaihtoehto, ettd muun tydyh-

teison ei tarvitse karsid. Nain konfliktin laajentuminen pystytaan pysayttamaan.

”--onhan se erittain tarkead, etta se esimies pystyy olla se, joka kay siella keskus-
telemassa ja avaa ndita asioita.--meilla annetaan aina tyéohjausta ja jopa yrite-
tdén saada aikaa tyopsykologille tai jollekkin vastaavalle, ettéa ne pystytdan pur-
kamaan, koska ne on tosi haitallisia jos ne padsee kasvamaan ja jos ei niihin puu-
tuta valittomasti

Ylla oleva vastaaja ottaa hyvin esille, yhden tutkielman paéhuomioista. Konflikteihin
tulee uskaltaa ja pystyd puuttumaan mahdollisimman nopeasti ennen kuin ne péésevat
heikentdmaan merkittavasti tydyhteison ilmapiiria, ja ndin luoden “hyvén” kasvualustan
uusille konflikteille. Konfliktien seuraamuksia voi oikeastaan ajatella lumivyoryna, joka
kasvaessaan kaappaa koko ajan enemmén massaa mukaansa tuhoten kaiken tieltaan.
Esimerkiksi konflikti voi syntyd pienimuotoisesta ongelmasta, joka muodostuu yksit-
taisten ihmisten valille. Jos kyseistd ongelmaa ei késitella ja ratkaista lahtee se mahdol-
lisesti leviamaan muualle tydyhteiséon ja heikentdd néin koko tydyhteison ilmapiirid ja
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tyohyvinvointia. Niiden seurauksena voidaan todeta sairauspoissaolojen kasvua ja hei-
kentynytta tyontuloksellisuutta, koska yhteistyo ei endé toimi tygyhteisossa.

Mahdolliset konfliktin positiiviset vaikutukset

Konfliktit tai ehk& tarkemmin ristiriidat voidaan tietyissa tapauksissa ndhda myos posi-
tiivisina. Vastaajilta tiedusteltiin, ettd jakavatko he kyseisen nakemyksen. Oikeastaan
kaikki vastaajat kokivat, etta tietyissa tapauksissa ristiriita voidaan nahda myos positii-
visena, vaikka eivat valttamatta osanneet eritelld miksi. Kuitenkaan yksikaan vastaaja ei

todennut ristiriidan olevan ainoastaan negatiivinen asia.

”--saattaa tulla hyvia ideoita esiin, mitka ei valttamatta mulle olis tullu mieleen.
Kyl ma nddn sen myds mahdollisuutena.”

Useat vastaajat nakivét ristiriidoissa mahdollisuuden kehittymiselle ja mahdollisille uu-
sien toimintatapojen I6ytymiselle. Vastaajat kokivat sen olevan myos yksi tapa kommu-
nikoida, jonka kautta myos tydyhteison henki saattaa parantua kun mielta painavat asiat

saadaan sanottua.

”Se on kumminki yks vuoropuhelutapa myos, etté ei se 00 niin kun ei sekdan oo
hyva jos kaikki mene hyvin koko ajan, etta pitéad olla hyvaa ja huonoa, etta ym-
mdrtdd sitd hyvid myos.”

“Jos pystytddn puhumaan ja nostamaan kissa poyddlle, niin se puhdistaa ilmaa.
Nekin, jotka ei oikeen 00 saanu sanottua jos nekin vaan pystyy sanomaan niin tu-
lee erilaisia asioita esille, se saattaa olla, etta se tekee hyvaa sille yhteisolle. Ei
ristiriidat oo vdlttamdttd huonoja asioita”™

Ylempi lainauksista ottaa esille myods aikaisemmin esitellyn huomion siit4, ettd taysin
rildaton tyoyhteist ei valttamétta ole kaikista toimivin vaan erityisesti rakentavat risti-
riidat tekevét mahdollisesti hyvaa tydyhteisolle ja sen toimintatavoille, kuten myds vas-
taajat ovat asian kokeneet (Rahim 2002: 211-212). Yksi vastaaja otti myos esille, etta
konfliktin seurauksena muutetut tyotavat saattavat myos johtaa parempaan tulokseen.
Yksi vastaaja naki ristiriitojen ilmentymisen erityisesti muutostilanteissa tarkeaksi, kos-
ka sen avulla mahdolliset muutokseen liittyvat ongelmat tulevat heti esille eik& vuosien

jalkeen. Toisin sanoen ristiriidat kulkevat usein kasi kddessa muutoksien kanssa. Niiden
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avulla muutoksista voidaan saada toimivampia, mutta muutokset taas toisaalta saattavat

aiheuttaa konflikteja.

”Voi nahda, ainakin ndissd muutostilanteissa se voi nopeuttaa sen asian hyvak-
symistd, kun se tulee se konflikti siihen alkuun. Elikk& voi olla jos sita ei tule, ja
ne ihmiset ei reagoi siihen mitenk&aan, niin voi olla se on hetken paasta meilla se
asia kasissa. ”

Vastaajat siis yhtyivat aikaisemmin téssé tutkielmassa esiteltyihin ndkemyksiin positii-
visesta ristiriidasta. On kuitenkin tarkedd, ettd konfliktin ratkaisu toteutetaan oikein ja
pyritadn rakentavaan konfliktin ratkaisuun, jossa positiivinen seuraus on mahdollinen.
Epaonnistuneen konfliktin ratkaisun seurauksena vaikutukset eivét todennakdisesti ole
positiivisia. Vastaajat eivat kuitenkaan kyseisen teeman kohdalla osanneet oikein kuvata
kuinka toimintaa on heidéan tyoyhteisoissaan kehitetty konfliktien seurauksena.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkalaisilla keinoilla konflikteja voidaan kési-
tell& rakentavasti, ja minkalaiset tekijat tyoyhteisdssa niihin vaikuttavat. Pyrkimyksena
oli tuoda esille myds Vaasan kaupungin esimiesten ndkemyksia konfliktien k&sittelysté
ja tarkastella kuinka rakentavasti vastaajat ratkaisevat konflikteja. Tutkielman empiirista
aineistoa varten haastateltiin kuuttatoista Vaasan kaupungin esimiestd, joiden vastauk-
silla pyrittiin tukemaan esiteltyja teoreettisia nakemyksia tai 10ytdmaan niista eroavai-
suuksia. Kyseisten teemojen liséksi kasiteltiin myods muita lukuisia aiheita, joilla pyrit-
tiin pdadsemadn syvemmalle aiheeseen ja tukemaan muita esitettyja nakemyksia. Erityi-
sesti pyrittiin ottamaan myos esille sitd, minkalaiseksi esimieheksi vastaajat itsensa ko-
kevat seka sitd minkalainen esimiesrooli heidan mielestaén konfliktitilanteisiin soveltuu.
Tutkielman edetessa esiteltiin vertailua teoreettisten nékemysten ja vastaajien kokemus-

ten pohjalta, jolla pyrittiin 16ytdmaan juuri edelld mainittua syvyytta aiheeseen.

Havainnot konfliktien kasittelysta

Empiirisen aineiston pohjalta on mahdotonta tehda tyhjentavid johtopaatelmid, mutta
silti vastaajien nakemyksissé tuntuivat korostuvan tietyt seikat, vaikka vastaajia oli Vaa-
san kaupungin eri sektoreilta ja eri johtoportaista. Silti tiettya saéannonmukaisuutta oli
huomattavissa. Vastapainona saannénmukaisuudelle oli myds havaittavissa hajontaa,
jonka pohjalta edes keveité yleistyksia ei voitu tehdd. L&htokohtaisesti konfliktien ra-
kentava kasittely liittyy kaikkiin tutkielmassa esille nostettuihin teemoihin. Rakentavaan
lopputulokseen on mahdollista paasta mikéli kiinnitetaan tiivisti huomioita tutkielmassa
esiteltyihin keskeisiin aiheisiin. Erityisen merkittdvassa roolissa on esimerkiksi taus-
tasyiden selvittdminen ja esimiesten rooli konfliktin ké&sittelyn ohjaajana. Myos vastaa-
jat ottivat keskeisend seikkana esille taustasyiden selvittdmisen. VVastaajien mukaan kon-
fliktit kuitenkin padosin muodostuvat ihmisten erilaisuuden vuoksi, mik& aiheuttaa
kommunikaatio-ongelmia. Erilaisten ndkemysten pohjalta muodostuvat ristiriidat liitty-
vét vastaajien mukaan useimmiten poikkeaviin nakemyksiin siitd, kuinka jokin tyoteh-

tava tulisi suorittaa.
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Erilaisuuden ja kommunikaatio-ongelmien aiheuttamiin konflikteihin otettiin kantaa jo
tutkielman alkupuoliskolla. Follettin ndkemyksien mukaan konfliktit aiheutuivat juuri
erilaisuuden ja siita esille nousevien ongelmien vuoksi. Rakentava konfliktin ratkaisu
muodostui Follettin mukaan sen pohjalta, ettd ihmisten erilaisuus huomioidaan konflik-
tin kasittelyssa ja pyritdan sen avulla 16ytaméan ratkaisuja (Mendell & Mars 2006: 2).
Hé&nen n&kemysten mukaan ratkaisua ldhdetdan selvittdméan erilaisuuden avulla ja
muokkaamaan toimintaa sen mukaiseksi. Vastaajat eivat ottaneet vastaavia seikkoja
esille, vaan painotus oli enemman kuuntelun ja keskustelun korostamisessa. Kyseiset
seikat ovat kyll& keskeisessa roolissa, kun puhutaan konfliktin rakentavasta késittelysta,
mutta niiden lisaksi tulee huomioida my6s muita seikkoja. Erilaisuuden hyvaksyminen
ja toimintatapojen muuttaminen konfliktin seurauksena voisi tuoda liséd mahdollisuuk-
sia Vaasan kaupungin organisaation konfliktien kasittelymalleihin. Silloin ei ryhdyttéisi
pelkastadn ratkaisemaan konfliktia, vaan enemmankin kehittamaén tyoyhteisoa sellai-

seksi, jossa vastaavia konflikteja ei syntyisi.

Esimiesroolin suhteen vastaajat nostivat erityisesti esille keskustelun ja kuuntelun tar-
keyttd. Vastaavia teemoja otettiin esille myos esimerkiksi Blaken ja Moutonin 5/5 mal-
lissa, 9/9 mallissa sekd Thomasin malleissa kompromissista ja yhteistydstad. Monet vas-
taajista korostivat, ettd sovitteleva- ja keskustelevarooli soveltuu hyvin konfliktin alku-
vaiheen kasittelyyn, mutta mikali késittely ei etene ja ratkaisua ei muodostu, niin on
konfliktin suorempi ratkaisumalli mahdollisesti toimivampi. Suora lahestyminen kon-
fliktiin ratkaisuun pitad kuitenkin siséllddn monia negatiivisia asioita, jotka pahimmil-
laan luovat tuhoavan konfliktin. Nopeassa ja suorassa toiminnassa on siis vaaransa, sa-
moin kuin esimerkiksi Blake & Moutonin 9/1 mallissa, jossa konflikti tukahdutetaan
nopeasti. Kyseista toimintaa voidaan pitaa liian suorana toimintana. Silloin huomiota ei
kiinnitetd konfliktin varsinaisiin aiheuttajiin vaan konflikti pyritdan poistamaan péiva-
jarjestyksestd. Myds Capozzoli (1999: 14) otti esille, ettd konflikti on ratkaistu tuhoa-
vasti, mikéli konflikti jaa kyteméén tyoyhteisoon, joka on vaarana silloin jos tavoitel-

laan vain nopeaa ratkaisua.

Suoran mallin negatiiviset puolet otettiin esille jo edellisessé kappaleessa, mutta niiden

liséksi huomion arvoista on myo6s Lidstromin ja Leppasen (2002: 238-239) nékemys
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siitd, ettd konflikti on kasitelty rakentavasti vain, jos sen avulla kehitetaan tyoyhteisoa.
Myos Mary Parker Follett (Mendell & Marsh 2006: 2) sekd Rahim (2002: 211-212) ko-
kivat, ettd konflikti on kasitelty rakentavasti, jos sen avulla pyritdan kehittdméan tydyh-
teisdd. Nopea ja suora eteneminen konfliktin ratkaisussa voi kuitenkin olla hyddyllista
sellaisissa tilanteissa, joissa todisteet tuomittavasta toiminnasta ovat selkeét. Kyseiset
tilanteet voivat olla esimerkiksi kiusaamista tai hairintad sisaltavat konfliktit, joissa to-
disteet ovat selkedt. Suurin osa vastaajista kertoi, ettd heidan tyoyhteisdssa ei ole ilmen-
nyt tilanteita, joita voisi suoraan maaritella kiusaamiseksi tai hairinnéksi. Muutamat vas-
taajat ottivat kyseista toimintaa siséltaneita tilanteita esille, mutta eivat avanneet niiden
sisaltoa tarkemmin, koska he halusivat suojella osallisten yksityisyyttd. Kiusaamista ja
hairintaa sisaltaneita tilanteita oli vastauksien mukaan ilmennyt verrattain pieni maara,
joka heréttda kysymyksen, ettéd kertoivatko kaikki vastaajat taysin todenmukaisen vasta-
uksen? Vastauksien suppeuden vuoksi vaikenemisen syihin on kuitenkin mahdotonta
ottaa kantaa, mutta niit4 saattaa olla useita. Voidaan esimerkiksi jattd4 kertomatta kysei-
sista tilanteista jos niiden ratkaisemisessa on epaonnistuttu tai késittely asettaisi vastaa-

jan jollain muulla tavalla huonoon valoon.

Haastattelujen pohjalta nousi esille, ettd useat vastaajat saattavat tietdmattaan edetd kon-
fliktien ratkaisussa turhan nopeasti ja suoraan. Useat vastaajat ottivat konfliktin ké&sitte-
lyprosessia selvitettdessa esille varoituksen antamisen. Se voi kylla tulla kysymykseen
kun konflikti on ratkaistu, mutta sen ei tulisi olla ensisijainen tavoite. Liian nopeaa ete-
nemista kohti ratkaisua voidaan pitéé esimerkkind toiminnasta, jossa ei valttamétta halu-
ta paneutua konfliktin aiheuttajiin, vaan edeté nopeasti kohti ratkaisua. Mikali konfliktin
aiheuttajiin ei paneuduta, on vaarana, ettd luodaan tuhoava konflikti tai, ettd konflikti

jaa kyteméan tydyhteisoon.

Kytevédn konfliktin seuraukset ovat luonnollisesti kaukana rakentavasta konfliktista ja
muodostavat organisaatiolle lisdd kuluja esimerkiksi kasvaneiden sairauspoissaolojen
muodossa (Kaivola 2003: 104-106). Sairauspoissaolojen liséksi myos tuottavuus ja sen
myO0t4 organisaation tehokkuus k&antyy auttamatta laskuun (Muinonen 2003: 7). Erityi-
sesti niukkuuden vallitessa olisi tarke&d, ettd esimiehet todella 16ytéisivat aikaa konflik-

tien ratkaisuun, jotta jo valmiiksi leikattuja resursseja ei jouduta k&yttdméan uudestaan
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samoihin konflikteihin, jotka olisi ollut mahdollista ratkaista kerralla. On ymmarretté-
vaa, ettd organisaation suunnalta tuleva paine hankaloittaa esimiesten konfliktien ratkai-
sua, mutta se ei tarkoita sitd, ettd esimerkiksi konfliktin taustasyyt voisi jattaa selvitta-
mattd. Organisaation suunnalta tuleva paine voidaan maéaritella myos yhdeksi merkitta-
vaksi konfliktin aiheuttajaksi (Ramsey 2005: 14-17).

Nékemyksia ratkaisun muodostamisesta Kysyttdessa selvisi, ettd suuri osa vastaajista
pyrkii konfliktin ratkaisussa muodostamaan kompromissin. Luonnollisesti yhteisym-
marrykseen paaseminen olisi ihanteellinen vaihtoehto, mutta useimmiten tilanteet paa-
tyvét kompromissiin, jolloin esim. molemmat myoéntavat olleensa osaksi véaérassa. Toi-
mintaa voidaan pitaé vastaavana minka Roark (1978: 402) esitteli artikkelissaan. Hanen
mukaansa ongelmat konfliktin sisalla tulee rajata yhteen tai kahteen ongelmaan ja nii-
den kautta lahtea etsimdan konfliktiin realistista ratkaisuvaihtoehtoa. Vastaajien pyrki-
mys konfliktin ratkaisussa osoittaa vastaavaa toimintaa. Toisin sanoen vastaajat ilmei-
sesti tulkitsevat hyvin nopeasti onko yhteisymmarrys saavutettavissa vai ei. Jos he to-
teavat, ettd yhteisymmarrys on mahdotonta saavuttaa, he muuttavat tavoitteet realistisik-
si ja pyrkivat saavuttamaan edes kompromissin konfliktiin. Heilla on siis pyrkimys 16y-
t4a ongelmaan ratkaisu, joka on tasapuolinen kaikille osapuolille.

Edeltavan kappaleen seikoissa korostuu koko rakentavan konfliktin ratkaisun ydinasiat.
Se nostaa esille myods esimerkiksi Blake & Moutonin (1972) nakemyksia siitd, ettd kon-
flikti voidaan ratkaista kompromissin kuin myods yhteisymmarryksen kautta. Se on myos
linjassa esiteltyjen Thomasin (2002) nakemysten kanssa konfliktinhallintatyypeisté.
Vastaajilla on siis oikeat ldhtokohdat konfliktien rakentavaan ratkaisuun, mikali muut
seikat eivat estd konfliktin rakentavaa ratkaisua. Muut seikat voivat tdssd yhteydessa

olla esim. kiire tai oma kykeneméttomyys konfliktin kasittelyyn.

Vastaajat ottivat esille, ettd tyosuojeluvaltuutetun mukaan ottaminen on tuonut konflik-
tien ratkaisuun paljon hyvéa. Itsessaan ulkopuolisen tuominen konfliktin ratkaisuun
saattaa olla hyva seikka, mutta vasta silloin, jos esimiehen omat taidot eivat riité tai kon-
fliktin objektiivinen kasittely on uhattuna (Vartia ym. 2005: 13-14). Tarpeeton avun

pyytdminen voi myos osoittaa, etté ei itse haluta ké&sitella konfliktia vaan siirretdan vas-



101

tuu kasittelysta ulkopuoliselle henkil6lle. Vastaajien ndkemyksista nousi esille, ettd kun
tyosuojeluvaltuutettu pyydetdén paikalle, niin konflikti todella selvitetddn lain asetta-
missa puitteissa. Silloin késittelyssa on mukana henkild, joka on késitellyt konflikteja
myaos aikaisemmin. Oikeudenmukaisen kasittelyn varmistaminen voidaan nahda positii-
visena asiana, mutta konfliktin ratkaisun asiantuntijoilta voi myds kysya neuvoa kon-

fliktin k&sittelyyn. Eiké suoraan tuoda ulkopuolista konfliktin ratkaisuprosessiin.

Ulkopuolisen tarpeeton mukaan ottaminen on myds esimieheltd hieman lyhytkatseista
toimintaa, silla parhaimmassa tapauksessa esimies itse kehittyy konfliktin ratkaisussa
sekd parantaa tyoyhteison ihmissuhteita (Vartia ym. 2005: 13-14). Mielestani vaarana
on myods se, ettd esimies ei valttamattd keskity konfliktin ratkaisuun kun mukana on ko-
keneempi konfliktien kasittelija, jolloin haneltd saattaa jaada jotain merkittdvad huo-
maamatta. Konfliktin ké&sittelysta saaduilla tiedoilla olisi voitu esimerkiksi kehittad tyo-
yhteisoa. TyOyhteison kehittdminen on merkittavassa roolissa konfliktin rakentavan rat-
kaisun kanssa, ja sen tulisi olla lahtokohtana jokaisessa konfliktin ratkaisussa (Rahim:
2002: 211-212).

Vastaajat ottivat esille, ettd taustasyiden selvittdminen on konfliktin ratkaisussa merkit-
tavassa roolissa, jotta todella saadaan selville mistd kyseinen ongelma aiheutuu. Nake-
mys on taysin vastaava kuin aikaisemmin esitelty Furlongin (2005: 4-5) vertaus kon-
fliktin kasittelysta ja hammaslaakarista. Vertauksessaan han korosti, ettd diagnoosi on-
gelmasta on merkittédvéssa roolissa, jotta kasittely osataan kohdentaa oikeisiin asioihin.
Vastaavan ndkemyksen esitti myos Latva-Kiskola (2006: 43—44), joka otti merkittavina
konfliktien aiheuttajina esille taysin samoja seikkoja kuin vastaajat. Gail (1985: 82) ko-
rosti, ettd yksi merkittavin tekij& rakentavassa konfliktin ratkaisussa on sen todellisten
syiden selvittdminen. Maccoby ja Scudder (2011: 50) ottivat kantaa konfliktein motiivi-
en ja tunteiden selvittdmiseen seka siihen, ettd taustasyy selvittamalla saadaan konflik-
tiin myo6s toimiva ratkaisu. Kyseisen asian kohdalla vastaajat olivat samoilla linjoilla
mainittujen lahteiden kanssa. He korostivat, ettd vaikka se vaatii aikaa, tulisi taustat sel-
vittad, jotta konflikti ei ilmene uudestaan tai padse kasvamaan. Myods hieman poikkeavia
nakemyksid oli havaittavissa, mutta niit4 lukuun ottamatta voidaan uskoa, ettd vastaajat

tietavat, ettd taustat konflikteista tulee todella selvittaa.
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Vastaajilla on siis tiedossa kuinka tulisi toimia taustasyité selvittdessa, mutta vastaukset
jattivat usein auki kysymyksen; kuinka taustasyita on todellisuudessa selvitetty? Vastaa-
jat eivat avanneet taustasyiden selvitysprosesseja, joka puolestaan voi kertoa siitd, ettéd
todellisuudessa taustasyyt saattavat jadda selvittamattd. Syitd tdhan saattaa olla useita,
kuten esimerkiksi kiire. Esimiehet eivat valttdmattd oman tyonsé ohella ehdi selvitta-
maan mista todella on kysymys, ja tilanne ratkaistaan mahdollisimman nopeasti ja te-
hokkaasti. Tallgin ratkaisu ei ole rakentava, vaan ongelmaan on luotu vain ndennéinen

ratkaisu.

Tydyhteison kehittdminen konfliktien pohjalta on siis merkittavéssa roolissa, kun maéri-
telldan rakentavaa konfliktia. Niin toimimalla organisaatio parhaassa tapauksessa kehit-
tyy konfliktin mukana. Sen lisaksi esimiesten tulisi pyrkia edistdimaan konflikteista op-
pimista. (Rahim 2015: 55.) Vastaajat eivét varsinaisesti ottaneet esille toimia, jolla or-
ganisaatiota olisi kehitetty konfliktien seurauksena, mika nostaa huolen siita, ettd opi-
taanko jo kasitellyista konflikteista? Jos konflikteista opittaisiin esiteltyjen mallien mu-
kaan, olisi ne mahdollista véltt4dd, ja ndin kasvattaa organisaation tehokkuutta. Mikali
konflikteista ei opita mitdén, ja niiden kautta ei pyrita poistamaan havaittuja konfliktien
aiheuttajia, niin on vaarana, ettd konfliktit nousevat uudelleen esille samojen aiheuttaji-
en vuoksi, jotka olisi ollut mahdollista korjata jo aikaisemmin. Sen seurauksena organi-

saation kulut saattavat kasvaa, kuten aikaisemmin todettiin.

Rakentavan konfliktin ratkaisun keskiossa on useiden esiteltyjen nakemyksien mukaan
todellisten taustasyiden selvittdminen, seka toiminnan muuttaminen/kehittdminen kon-
fliktin seurauksena. Kun konfliktin todelliset aiheuttajat selvitetdan, pystytaan luomaan
ratkaisu, joka todella ratkaisee ongelman, eikd tuota vain ndenndisté ratkaisua konflik-
tiin. Taustasyyt selvittdamalla konfliktit eivit jad “muhimaan” ty@yhteis6on, ja ne eivat
paése kehittymé&an tuhoaviksi, vaan niihin voidaan luoda rakentava ratkaisu. Taustasyi-
den selvittamisella on myds merkittdva vaikutus organisaation kuluihin, koska uudel-
leen késittelyyn nousevat konfliktit luovat kuluja, ja mahdollisesti aiheuttavat liséa sai-

rauspoissaoloja.
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Konfliktin ratkaisussa paéastdan rakentavaan lopputulokseen kun kiinnitetddn erityisesti
huomiota siihen, mitd konfliktista voidaan oppia, ja kuinka toimintaa voidaan kehitt&a
konfliktin seurauksena. Kun toimintaa kehitetddn konfliktien seurauksena, on mahdol-
lista vahentda konfliktien maaraa, ja luoda tydyhteiso, jossa konflikteja ei muodostu yh-
t& helposti kuin aiemmin. VVoidaan sanoa, etté jos toimintaa ei kehitetd konfliktin seura-
uksena, eikd pyritd korjaamaan konfliktien taustalta 16ytyneitd ongelmia niin ratkaisu
konfliktiin ei ole ollut rakentava. Jos toimintaa ei pyrita kehittdamaan konfliktien seura-
uksena, on vaarana luoda tuhoava konflikti. Vastaajien ndkemyksien mukaan konfliktin
ratkaisuprosessia tulisi kehittdd juuri toiminnan kehittdmisen osalta. Vastaajat eivét
osanneet mainita seikkoja tai toimintaa, mita olisi kehitetty konfliktien seurauksena, jo-
ka ei kuitenkaan tarkoita, ettd konflikteja ratkaistaisiin tuhoavasti. Ennemminkin kon-
flikteja ratkaistaan lahtokohtaisesti oikeaoppisesti keskustelemalla ja kuuntelemalla, jo-
ten késittely ei ole tuhoavaa. Se ei myGské&an ole ollut tdysin rakentavaa, koska kehitta-
misaspekti on vastaajien kertoman mukaan puutteellinen. Kertoman mukaan vastaajat
kayttavat konfliktien ratkaisuun mallia, joka on jotain rakentavan ja tuhoavan konfliktin
valilta. Tutkielman merkittdvimpana huomiona voidaan pitdd juuri sitd seikkaa, etta
Vaasan kaupungin tulisi painottaa konfliktien ratkaisussa oppimista konfliktista, ja toi-

minnan kehittamista konfliktien seurauksena.

Kokonaisuutena todettakoon, etta yksikéan tydyhteiso ei ole taydellinen, ja niin kauan
kun kysymys on ihmisten vélisista suhteista, konflikteilta on mahdotonta vélttya. Ne on
kuitenkin mahdollista kasitelld niin, ettd ne aiheuttavat mahdollisimman véhan harmia
ja jokaisesta erilaisesta tilanteesta opitaan jotain uutta, jonka avulla tulevaisuudessa vas-
taavat tilanteet voidaan késitelld paremmin. Tutkielman kannalta keskeisin sanoma kon-
flikteihin kasittelystd on siis se, ettd konfliktien taustasyyt selvitetddn, tilanteesta kes-
kustellaan, muodostetaan konfliktiin ratkaisu, joka palvelee parhaiten tydyhteisoa seké
kehitetadan tyoyhteisd konfliktin seurauksena. Ratkaisun ei tarvitse olla tdydellinen, vaan

vahiten harmia aiheuttava.
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Tutkimuksen luotettavuus ja tulevaisuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida ja mitata monilla eri menetelmilla. Luotet-
tavuudesta voidaan kayttdd myos termié reliaabelius, jolla tarkoitetaan sitd, ettd myos
toinen samaa teemaa tutkinut henkild on péassyt vastaaviin lopputuloksiin. Toinen vaih-
toehto mitata tuloksia on validius, jolla viitataan tuloksien patevyyteen. Patevyytta arvi-
oidessa tarkastellaan esimerkiksi valittujen tutkimusmenetelmien soveltuvuutta tutkit-
tuun aiheeseen. Validiuden ja reliaabeliuuden arviointi on kuitenkin hankalaa kvalitatii-
visissa tutkimuksissa, jotka ovat useimmiten ainutlaatuisia, jolloin validiutta ja reliabee-
lisuutta on vaikea arvioida. Edellda mainitut tavat eivét siis sovellu laadullisen tutkimuk-
sen arviointiin, mutta myos laadullista tutkimusta on mahdollista arvioida. Laadullista
tutkimusta arvioitaessa olisikin loogisempaa miettia kuinka hyvin tutkijan tuottama seli-
tys soveltuu tehtyyn tulokseen, eli onko se luotettava. Tutkimuksen laatua ja luotetta-
vuutta kasvattavat siis spesifit selostukset siitd, kuinka tutkimus on toteutettu kaikilta
osin. Eli esimerkiksi kuinka empiirinen aineisto on kerétty ja minkélaiset perustelut tut-

Kija esittaa nakemyksilleen. (Hirsjarvi ym. 2007: 226-228.)

Tutkielman luotettavuus pohjautuu siihen, ettd vastaajien esittdmat nakemykset on Kir-
joitettu, kuten he ovat haastatteluissa ne esittdneet. Heidan ndkemyksié ei ole muokattu
palvelemaan paremmin tutkielman tarkoitusta, vaan vastauksista on otettu esille myos
seikkoja, jotka ovat ristiriidassa tutkielmassa esiteltyjen ndkemysten kanssa. Tutkiel-
massa on myos esitelty vastaajien esille ottamia seikkoja, joita ei tutkielman teoreetti-
sessa osuudessa késitelty lainkaan. Tutkielman tuloksia ja vajaavaisuuksia on esitelty

tutkielman edetesséa seké erityisesti myos tutkielman johtopaatoksissa.

Haastattelut toteutettiin siis vain esimiesroolin omaaville henkil6ille, koska tutkielman
tarkoituksena oli selvittad juuri esimiesten nakemyksia konflikteista. Koska haastattelut
toteutettiin vain esimiestason henkil6stélle, jaa tyontekijandkokulma puuttumaan ja ab-
soluuttisia totuuksia on sen takia mahdotonta esittdd. Se kuitenkin jattaa loistavaa tilaa
jatkotutkimuksille Vaasan kaupungin organisaatiossa. Tata tutkielmaa taydentaisi tyon-
tekijdnadkokulmasta tehty tutkimus, jonka avulla tassa tutkielmassa esiteltyja nakemyk-

sid olisi mahdollista tukea. Toinen seikka, josta tutkielmalle voi esittdd kritiikkia, on
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sen laajuus. Tutkielman tuloksista olisi ollut mahdollista saada spesifimpad tietoa, jos
tutkimus olisi kohdennettu esimerkiksi yhteen yksikkdon, tai vain lahiesimiesroolin
omaaville henkil6ille. Nyt vastaukset saatiin eri esimiestasoilta ja useista eri yksikoist,
joka ei vastaajien suhteellisen véhdisen maaran vélttamatta kerro koko totuutta Vaasan
kaupungin organisaation esimiesten ndkemyksista. Se kuitenkin jattaa hyvin tilaa mah-

dollisille jatkotutkimuksille vastaavista teemoista.



106

LAHDELUETTELO

Aaltonen, Kristiina & Raisa Lindroos (2012). Ty6elaman tarkoitus — Oivalle 7 voimaa.

Liettua: Talentum Media Oy.

Aarnikoivu, Henrietta (2010). Tydelamataidot. Menesty ja voi hyvin. Helsinki: WSOY pro
Oy.

Ahlroth, Minea & Risto Havunen (2015). Pomo - Puun ja kuoren vélissa. Helsinki: Talen-

tum.

Aho, Simo & Ari Mékiaho (2012). Tyoolobarometri: Ennakkotietoja. Tyo- ja Elinkeinomi-
nisterio. Saatavissa 10.11.2015:
http://www.tem.fi/files/31920/4_2012_tyoolobarometri.pdf.

Andersson, Bjarne, Erkki Auvinen, Paula llveskivi, Pdivi Lanttola, Raili Perimaki, Tarja
Réaty & Anu Sajavaara (2010). Hyva kaytos sallittu — epaasiallinen kohtelu kielletty.
Tyoturvallisuuskeskus. Saatavissa: 21.1.2016:
http://www.akava.fi/files/3391/Hyva_kaytos_sallittu.pdf.

Muinonen, Tuula, Jenny Rintala, Tarja Raty & Kirsi Hakkinen (2013). Epé&asiallinen kohte-
lu — Ohjeita hairinnén ja muun epéasiallisen kohtelun ehkéisyyn ja kasittelyyn tyo-
paikalla. Tyosuojeluoppaita ja —ohjeita. No 42. Tampere: Aluehallintovirasto. Saa-

tavissa 29.10.2015:
http://tyosuojelujulkaisut.wshop.fi/documents/2014/03/Epaasiallinen_kohtelu_TSO
_42 netti.pdf.

Barki, Henri & Jon Hartwik (2001). Interpersonal conflict and its management in infor-

mation system development. MIS Quarterly 25: 2, 195-228.

Blake, Robert R. & Jane Srygley Mouton (1964). The managerial grid. Key orientations for

achieving production trough people. Houston Texas: Gulf Publishing Company.



107

Blake, Robert R & Jane Srygley Mouton (1972). Johtamisen psykologiaa. Ekonomia-Sarja.
Tapiola: Gulf publishing company & Oy Weilin+Go66s Ab: kirjapaino. (suomenta-

nut manu jaaskeldinen korjaa)

Brodtker, Andrea M & Jessica Katz Jameson (2001). Emotion in conflict formation and its
transformation: Application to organizational conflict management. International
Journal of Conflict Management 12: 3, 259-277.

Brockman, Julie (2014). Interpersonal conflict in construction: Cost, Cause and Conse-

quence. Journal of construction engineering & management 140: 2, 1-10.

Capozzoli, Thomas K. (1999). Conflict resolution—a key ingredient in successful teams.
Supervision 60: 11, 14-16.

Clarke, Nicholas (2010). Emotional intelligence and its relationship to transformational
leadership and key project manager competences. Project Management Journal 41:

2,5-20.

Cohen, Avrum lIsaac (1971). Mary Parker Follett: Spokesman for democracy, philosopher
for social group work. Michigan: A Bell & Howell Company.

Cortlandt Forum (1998). Keeping the peace. Courtlandt Forum 11: 7, 45.
Dijikstra, Maria, Binaca Beersma & Arne Evers (2011). Reducing conflict-related employ-
ee strain: The benefits of an internal locus of control and a problem-solving conflict

management strategy. Work & Stress 25: 2, 167-184.

Dreu, Karsten, Dirk van Dierendonck & Maria T.M. Dijkstra (2004). Conflict at work and

individual well-being. International Journal of Conflict Management 15: 1, 6-26.

Furlong, Gary T (2005). The Conflict resolution toolbox. Models & Maps for Analyzing,
Diagnosing and Resolving Conflict. Canada: John Wiley & Sons Canada Ltd.

Gail A, Mallory (1985). Turn conflict into cooperation. Nursing 15: 3, 81-83.



108

Goleman, Daniel (1998). Tunnedly. Lahjakkuuden koko kuva. Keuruu: Otava.

Golnaz, Sadri (2012). Conflicts here. What now?. Industrial Management 54: 3, 20-25.

Haapalainen, llkka (2005). Jamakka esimies vaikeiden tydsuhdetilanteiden ratkaisijana.
Helsinki: Edita Puplishing Oy.

Hageman, Bonnie & Saundra Stroope (2012). Conflict management. T+D 66: 7, 58-61.

Halbesleben, Jonathon R. B, Matthew Bowler, Mark C. Bolino & William H. Turnley. Or-
ganizational concern, prosocial values, or impression management? How
supervisiors attribute motives to organizational citizenship behavior. Journal of ap-

plied social psychology 40: 6, 1451.

Heikkild, Titi, Juha Lams&, Pauliina Pottonen, Hannu Teittinen, Hilkka Tapiolinna & Maa-
rit Vartia (2015). Helsingin hengessa — Sopua ja sovittelua tydyhteison arkeen. Hel-
singin kaupunki. Saatavissa 29.10.2015:
http://www.hel.fi/static/kanslia/Julkaisut/Sopua_ja_sovittelua.pdf.

Hignite, Michael A, Thomas M Margavio & Jerry M Chin (2002). Assessing the Conflict
Resolution Profiles of Emerging Information Systems Professionals. Journal of In-
formation Systems Education 13: 4, 315-324.

Hirsjérvi, Sirkka & Helena Hurme (2009). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja

kaytanto. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjérvi, Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara (2007). Tutki ja Kirjoita. Helsinki: Kus-

tannusosakeyhtié Tammi.

Hokkanen, Simo, Tapio Mékeld & Vesa Taatila (2008). Alan johtajaksi. Helsinki: WSOY
Oppimateriaalit Oy.



109

Holopainen, J, P Jalo & T Eloranta (2012). Hyvét tyoyhteisétaidot: Esimerkkeja sosiaali- ja

terveydenhuoltoalalta. Tydsuojelurahasto. Saatavissa 21.1.2016:
https://www.tsr.fi/c/document_library/get_file?folderld=13109&name=DLFE-
9291.pdf.

Ingram, Jay & Cangemi Joseph (2012). Emotions, Emotional intelligence and leadership: A
brief, pragmatic perspective. Education 132: 4, 771-778.

llmarinen. Pid& huolta — Valita varhain: Kaytdnnonlaheistd tietoa varhaisen valittdmisen
toimintamallin  luomisesta ja jalkauttamisesta tyOpaikan arkeen. Saatavissa
8.12.2015: https://www.ilmarinen.fi/siteassets/liitepankki/tyohyvinvointi/opas-pida-
huolta-valita-varhain.pdf.

llmarinen. Tydyhteisotaidot — Sujuvuutta, tehokkuutta ja tulosta. Saatavissa 26.10.2015:
https://www.ilmarinen.fi/siteassets/liitepankki/tyohyvinvointi/opas-

tyoyhteisotaidot.pdf.

Japneet, Kaur (2014). Organizational Citizenship Behaviors: Managing Interpersonal Con-
flict at Workplace. IUP Journal of Organizational Behavior 13: 4, 19-37.

Juuti Pauli (1992). Organisaatio kayttdytyminen: Johtamisen ja organisaation toiminnan

perusteet. Keuruu: Otava.

Juuti Pauli & Antti Vuorela (2002). Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. Jyvaskyla: PS-

kustannus.

Jarvinen, Pekka (2000). Esimies ja tydyhteison kehittdminen. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, Pekka (2008). Menestyviét tydyhteison pelisdannot. Juva: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, Pekka (2013). Onnistu esimiehend. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Kaivola, Taru (2003). Ty6paikan ihmissuhteet. Jyvaskyla: Kirjapaja Oy.



110

Kasslin-Portier, Hannele (2009). Reilu ja rohkea esimies. Saarijarvi: Yrityskirjat Oy.

Kauppinen, Kaisa & Mari Purola (2001). Flirtti, Hairintd, Jannite: Seksuaalinen ahdistelu

tyopaikalla. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Kaura, Aku (2013). Tydnohjaus tutkimuksen kohteena. Tydhyvinvointi: Sivutuotteesta p&a-
osaan. Osuviitta: 3, 4-10. Saatavissa 22.1.2017:
http://www.suomentyonohjaajat.fi/sites/default/files/kotisivut/osviitta/artikkelit/ww
w_osviitta_3 2013 4-10.pdf

Keindnen, Juha & Kirsi Hakkinen (2003). Huono kohtelu tydsséd — Valvonnan suuntaami-

nen. Tyosuojelujulkaisuja 68. Tampere. Sosiaali- ja terveysministerio

Kees, Kaija & Elina Seppanen (2011). Sairauspoissaolojen hallinta esimiehen keinon. Por-

voo: Edita publishing Oy.

Kess, Kaija & Minea Ahlroth (2012). Epéasiallinen kohtelu — Hairinta ja syrjinta tyoyhtei-
sOssa. Jyvaskyla: Edita Publishing Oy.

Lang, Matthew (2009). Conflict Management: A Gap in Business Education Curricula.
Journal of Education for Business 84: 4, 240-245.

Latva-Kiskola, Elina (2006). Esimiehen keinovalikoimaa tydyhteison toimivuuteen. Teok-
sessa: Toimiva tyOyhteisd: Esimiehen haasteet ja ratkaisut, 39-54. Toim. Lilli
Sundvik. Helsinki: Edita Prima Oy.

Lindstrom, Kari & Anneli Leppanen (2002). Tydyhteison terveys ja hyvinvointi. Helsinki:

Tyoterveyslaitos.

Luukkala, Jouni (2011). Jaksaa, Jaksaa, Jaksaa... Tyo6hyvinvointitaitojen Kkirja.

Hé&meenlinna: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Maccoby, Michael & Tim Scudder (2011). Leading in the heat of conflict. T+D 65: 12, 46—
51.



111

Manka, Marja-Liisa (2012). Tyon ilo. Helsinki: Sanoma Pro.

Mendenhall, Mark & Jeffrey W. Marsh (2006). On integration: The resurgence of Mary P.
Follett and the uncelebrated contribution of Joseph Smith. Academy of Manage-
ment Annual meeting proceedings. Saatavissa 15.12.2015:
http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail/detail ?sid=82c2e86a-db4d-4054-8695-
15e5¢1df1b77%40sessionmgr4003&vid=0&hid=4107&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3
QthGI2Z2Q%3d%3d#db=buh&AN=22898573.

Morrison, Jeanne (2008). The relationship between emotional intelligence competencies
and preferred conflict-handling styles. Journal of Nursing Management 16: 8, 974—
983.

Makinen, Pirkko (2013). Tyokyvyn hallinta ja varhainen tuki. Ty6turvallisuuskeskus. Saa-
tavissa 8.12.2015:  http://sykettatyohon.fi/files/tietopankki/lyhytohje-tyokyvyn-
hallinta-ja-varhainen-tuki/Tyokyvyn_hallinta_ja_varhainen_tuki.pdf.

Olen, Paul (2006). Managers Forum. Computerworld 40: 22, 38.

Pace, Ann (2008). Make conflict your ally. T+D 62: 12, 14-15.

Peeling, Nic (2003). Loistopomo: Néin toimii hyva esimies. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Pehrman, Timo (2010). Konfliktien synty ja sovittelu tydyhteisossé. Teoksessa: Sovittelu:
Ristiriitojen kohtaamisesta konfliktien hallintaan, 133-172. Toim. Esa Poikela. Jy-

vaskyla: PS-Kustannus.

Pehrman, Timo (2014). Yhteistyolla tyOterveytta ja turvallisuutta: Konflikti haltuun ty6pai-
kalla. Saatavissa 25.1.2016: http://www.finnsafe.net/fi/images/T TP/pehrman.pdf.

Piili, Marjut (2006). Esimiestyon avaimet: Ihmisten kohtaaminen ja ohjaaminen. Jyvaskyla:

Gummerus Kirjapaino Oy.



112

Porter, Gayle (1995). Mary Parker Follett — Prophet of Management: A Celebration of
Writings from the 1920s. Academy of Management Executive 9: 1, 86—88. Boston:
Rutgers University.

Rahim, M. Afzalur (2000). Managing Conflict in Organizations. London: Greenwood Press.

Rahim, M Afzalur (2002). Toward a theory of managing organizational conflict. The Inter-
national Journal of Conflict Management 13: 3, 206-235.

Rahim, M. Afzalur (2015). Managing conflict in organizations. New Jersey: Transaction

Publishers.
Ramsey, Robert (2005). Interpersonal conflicts. Supervision 66: 4, 14-17.
Rautiainen, Hannu & Markus, Aimala (2008). Ty6sopimuslaki. Helsinki: Sanoma Pro Oy.
Reinboth, Camilla (2006). Tunnista ja torju. Tydpaikkakiusaaminen. Viro: Yrityskirjat Oy.
Riggio, Ronald & Rebecca Reichard (2008). The emotional and social intelligences of ef-
fective leadership: An emotional and social approach. Journal of managerial

psychology 23: 2, 169-185.

Ristikangas, Marjo-Riitta & Vesa Ristikangas (2010). Valmentava johtajuus. Helsinki: WS
Bookwell Oy.

Roark, Albert E (1978). Interpersonal Conflict Management. Personnel & Guidance Journal
56: 7, 400—403.

Raty, Tarja (2013). Ristiriidoista ratkaisuihin — Tyokaluja ristiriitojen tunnistamiseen ja rat-

kaisemiseen. Tyo6turvallisuuskeskus.

Salminen, Jari (2013). Onnistu tiimitydsséa — Tiimin jasenen kirja. Helsinki: J-Impact Oy.



113

Sethi, Narendra K (2001). Mary Parker Follett: Pioneer in Management Theory. Journal of
the Academy of Management 5: 3, 214-222.

Seidenfeld, Martin (2008). Resolving conflicts. American Drycleaner 75: 3, 54-57.

Shetach, Ana (2012). Conflict leadership. Journal for quality & Participation 35: 2, 25-30.

Sosiaali- ja terveysministerio (2007). Sairauspoissaolokéyténtd, tyopaikan ja tyoterveys-

huollon yhteistyond. Helsinki: Sosiaali- ja terveysminiterio.

Sundvik, Lilli (2006). Viitekehys tydyhteison haastavien tilanteiden ratkaisuun: Mitd esi-
miehen on hyvé tietda tiimiteorioista ja tydyhteison johtamista koskevista malleista
kyetédkseen ymmartdmaan ja ratkaisemaan ty0yhteison haastavia tilanteita. Teokses-
sa: Toimiva tydyhteisd: Esimiehen haasteet ja ratkaisut, 11-38. Toim. Lilli Sundvik.
Helsinki: Edita Prima Oy.

Surakka, Tanja & Nina Laine (2013). Késikirja ammattimaiseen esimies tyéhon. Tallinna:

Uniprint/Tampere: Taurus Media

Strommer, Riitta (1999). Henkilostdjohtaminen. Helsinki: Oy Edita Ab.

Thomas, Kenneth W (2002). Introduction to conflict management: Imroving performance
using the TKI. United States: CPP.

Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. Profile and interpretive report (2001). Xicom.

Saatavissa 17.12.2015: http://www.i-leadonline.com/documents/sampletki.pdf.

Tidwell, A. C (2001). Conflict Resolved? A Critical Assessment of Conflict Resolution.

London: Continuum.

Turja, Johanna, Simo Kaleva, Marketta Kivistd & Jorma Seitsamo (2012). Tydkyvyn var-
hainen tuki: Tyontekijan tyokyvyn yksilollinen tukeminen tyopaikalla. Helsinki:

Tyoterveyslaitos.



114

Tyoturvallisuuskeskus (2010). Reilun pelin s&annoét tydyhteisossd. Saatavissa 21.1.2016:
http://sykettatyohon.fi/files/tietopankki/reilun-pelin-saannot-
tyoyhteisossa/Reilun_pelin_saannot_tyoyhteisossa.pdf.

Valencia, Pamela (2015). Trouble IS brewing. Talent Development 69: 4, 60—64.

Vartia, Maarit, Marjaana Lahtinen, Marjut Joki & Sinikka Soini (2005). Tydyhteis6torma-

yksié. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Vartia, Maarit. Sopuisa tydyhteisd — Kohti kiusaamisen nollatoleranssia (2015). Tyoterve-
yslaitos. Saatavissa 12.11.2015:
http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyopaikkakiusaaminen/Documents/sop

uisa_tietokortti.pdf.

Vattulainen, Maija (2011). Esimiehen ja tydyhteison keinot ehkaisté ja vahentaa epaasiallis-
ta kohtelua. Tyoterveyslaitos. Saatavissa 29.10.2015:
http://www.tyoturva.fi/files/1976/MaijaVattulainenTTL_Epaasiallinen_kohtelu.pdf.

Vettainen, Hannele (2010). Epdasiallinen kayttaytyminen ja hairintd tydpaikoilla — Tehyn
toimintaohjeita ristiriitatilanteiden ratkaisuun. Tehy. Saatavissa 30.10.2015:
http://www.tehy.fi/@Bin/23559038/ep%C3%A4asiallinen+k%C3%A4ytt%C3%A4
ytyminen+ty%C3%B6paikoilla+p%C3%Adivitetty+30.11.2012.pdf.



115

LITTEET
LIITE 1. Teemahaastattelukysymykset

Nimi:
Nimike:

Paivamaara:

1. Onko tyoyhteisdssasi ilmennyt ristiriitoja tai epaasiallista kohtelua?
a. Minka& muotoisia ristiriitoja/epéasiallista kohtelua sinun tydyhteisossasi
on ilmennyt?
b. Jos tapahtuu niin tapahtuuko toiminta yksittaisten ihmisten vai ryhmit-

tymien?

2. Onko konfliktien (ristiriita & epéasiallinen kohtelu) ilmentyminen teidén tyoyh-

teisdssanne toistuvaa?

3. Mika mielestasi aiheuttaa konflikteja teidan tyoyhteiséssanne?

4. Milla tavalla konfliktit (ristiriidat ja epdasiallinen kohtelu) ovat vaikuttaneet tei-
dan tydyhteisoon?

a. Ovatko ne levinneet tyoyhteisdssa?

5. Kuinka ristiriidat tai epdasiallinen kohtelu on yleensa ilmentynyt tydyhteisossa-

Si?

6. Kuinka néet itsesi kasittelemdssé eteen tulevan konfliktitilanteet?
a. Kuinka puutut ongelmalliseen tilanteeseen?
b. Mitd sind pidat tarkeimpana seikkana konfliktin kasittelyssa?
c. Oletko selvittanyt ristiriitatilanteet tai epaasiallista kohtelua siséltaneet ti-
lanteet itse vai onko eteen tullut tilanteita, joissa olet tarvinnut avustusta?

d. Minkalainen pyrkimys sinulla on kun pyrit selvittdmaan konfliktia?
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e. Minkalaisen otteen (esimiesroolin) konfliktitilanteissa sind néet kaikista

toimivammaksi?

7. Voiko mielestasi ristiriidan néhda myos positiivisena asiana? Milla tavalla?
a. Oletko muuttanut tai kehittanyt tyoyhteisod ongelmatilanteiden seurauk-

sena?

8. Onko sinulle tiedotettu tydantajan suunnalta kuinka konfliktit (ristiriitatilanteet

ja/tai epéasiallinen kohtelu) tulisi kasitell&?

9. Toimiiko yhteistyd mielestasi tydntekijoiden valilla

a. Koetko ettd tyontekijat kayttaytyvat toisiaan kohtaan asiallisesti?

10. Kuinka sin& kuvailisit itsedsi esimiehen roolissa, yleisesti ei vain konfliktitilan-

teissa?
11. Koetko sind etta tyontekijat ovat hyvinvoivia tydyhteisossa?
12. Toimiiko tydyhteisdnne mielestasi tuottavasti?
a. Koetko etta toimintaa jouduttu tehostamaan tyéhyvinvoinnin kustannuk-

sella?

13. Mitd sinun mielestasi tydyhteisossé tulisi kehittad ettd epéasiallinen kohtelu va-

henisi ja ristiriitatilanteilta valtyttaisiin?
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