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JENNI KANTOLA

Miten kiiantaa
tyoyhteison konfliktit
oppimiskokemukseksi
tyOhteisdsovittelullar

s

Vaikka puuttuminen tyopaikan konflikteihin on todettu
valttamattomaksi tydntekijdiden hyvinvoinnille, konfliktien
ratkaisumenetelmia tunnetaan huonosti. Suosiotaan kasvattaneen
tyoyhteisdsovittelun uskotaan prosessina kehittavan koko
organisaation vuorovaikutustaitoja.

KANSALLISET TYOOLOMITTARIT ovat kertoneet
2010-luvun lopulla karua tarinaa konflikteista tyo-
paikoilla ja tulehtuneista tydilmapiireisti (Tydolo-
barometri 2017). Yhteisoissd kohdataan ristiriitoja,
asiatonta kaytostd, jopa kiusaamista. Henkil6sto-
johtamisen tutkijana olen saanut kuulla, ettd iso osa
esimiesten tydstd lohkeaa tydyhteison konfliktien
selvittelyyn.

Konfliktit jadvit harvoin vain osapuolten valisiksi.
Sen sijaan ne muuttuvat ajan mittaan koko yhteisod
koskeviksi. Huono ilmapiiri saattaa heikentda tyon-
tekijin tyotehoa ja lisitd sairauspoissaoloja. Tyon-
tekijéiden vaihtuvuus voi lisidntyd, ja asioiden sel-
vittely kuormittaa tydoloja (Hyvénen & Koskinen
2010).
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Vaikka ratkaisemattomien tai huonosti kisitel-
tyjen konfliktien tiedetddn edistdvin ristiriitojen
kasvamista, konfliktiratkaisumenetelmii tunnetaan
vihin. Siten esimiehiltd puuttuu valineitd ja osaa-
mista puuttua konflikteihin ja ratkoa niitd kestavalla
tavalla (Pehrman 2011).

Kansainvilisesti tunnetun konfliktinratkaisu-
menetelmin, tydyhteisésovitteluun, on havaittu
kehittivin koko tydyhteisdd ehkiisemain, kisitte-
lemaan ja ratkaisemaan konflikteja. (Poitras & Le-
Tareau 2009; Wall & Dunne 2012; Saundry ym.
2013).

Suomalaisissa organisaatioissa suosiotaan mer-
kittivisti viime vuosina kasvattanut tydyhteisdso-
vittelu on ristiriidan ratkaisemiseen pyrkivi, usein
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JOKA VIIDES SUOMALAINEN
ON JOUTUNUT
KOHTAAMAAN KIUSAAMISTA
TYOURALLAAN.

organisaation ulkopuolisen puolueettoman tahon
ohjaama prosessi (Bollen & Euwema 2013; Jarvinen
& Luhtaniemi 2014). Se tarjoaa seki vaihtoehtoisen
tavan ettd tyovalineen kohdata ja ratkoa tydyhteison
ristiriitoja.

Tydyhteisdsovittelun vaikutukset eivit jad pelkas-
tiddn yksittdiseen konfliktiin, vaan yhteiséllisen pro-
sessin on havaittu parhaimmillaan kehittavin koko
tyoyhteisod. Itse prosessi, sovittelijan rooli, vuorovai-
kutteiset menetelmit ja yhteisollisyys ovat vaikutta-
neet sithen, ettd tydyhteisdsovittelusta on alettu pu-
hua yhteisollisen oppimisen prosessina. (Poitras &
LeTareau 2009; Wall & Dunne 2012; Saundry ym.
2013.) Minkélaista oppimista tydyhteisosovittelussa
sitten tapahtuu ja miten yhteisot voivat oppia hyo-
dyntdessddn sovittelua?

KONFLIKTIN MAARITTELY

"Konflikti’ on ]aaja, monisyinen ja tulkinnanvarainen
ksite. Yleiskielessi se tarkoittaa yhteentormaystd, ja
kasitteelld viitataankin laajassa mielessa tilanteisiin,
joissa ihmisten asenteet, ajatukset ja kaytos tormai-
viit keskendin. (Wall & Callister 1995). Organisaa-
tiokontekstissa voidaan puhua yksildiden tai ryh-
mien vilisestd konfliktoitumisesta, jolloin "taustalla
on keskenian vastakkaisia tai ristiriitaisia kisityksid
tilanteen ratkaisemisen padmddristd tai keinoista”
(Ikonen-Varila 1994, 67).

Konfliktintutkimuksessa konfliktit luokitellaan
niiden luonteen perusteella yleensd tunne- tai asia-
pohjaisiin. Tunnekonflikteilla viitataan ristiriitoihin
ithmissuhteissa, kun taas asiakonflikteissa ongelmat
koskevat tyon sisaltod tai tavoitteita. Lisiksi voidaan
puhua prosessikonflikteista, joilla tarkoitetaan eri-
mielisyyksid tehtivien suorittamisessa tai vastuissa.
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(Jehn 1997.) Kontliktit voidaan jaotella taustan mu-
kaan (Pehrman, 2010):
1) vuorovaikutuksellisiin konflikteihin, jotka syn-
tyvit sanallisen tai sanattoman viestinnin yhteen-
tormayksissd,
2) henkilskohtaisista tekijéiti johtuviin konflik-
teihin, jotka syntyvit sosiaalisissa suhteissa tapah-
tuneista ongelmista,
3) tehtivisuuntautuneista syistd johtuviin kon-
flikteihin, kuten erilaisista tyétavoista kumpuaviin
ongelmiin,
4) kulttuurista johtuviin konflikteihin, jotka taas
nousevat erilaisista nakokulmaeroista ja
$) muihin tekijoihin, joita ovat esimerkiksi ailah-
televaisuus ja viirinymmarrykset.

Useissa mairitelmissi painottuvat samanaikaiset
mutta erisuuntaiset pyrkimykset ja toiveet. Keskeis-
td konfliktien synnyssa on nimenomaan osapuolten
subjektiivinen havainto vallitsevista eroista. Konflik-
ti ei synny vain olemassa olevista nikemyseroista,
vaan se vaatii erojen tunnistamisen ja niin sanotun
konﬂiktikynnyksen ylittéimisen. Erimielisyyksien ja
mielipide-erojen tulee olla tarpeeksi merkityksellisid
ja vakavia, jotta kynnys ylittyy. Konflikti tulkitaankin
jatkuvaksi ja kehittyviksi ilmicksi, jolla on taipumus
muuttaa muotoaan. (Rahim 2015.) Sen todetaan
olevan erittiin monimutkainen systeemi, jonka taus-
talla voivat vaikuttaa lukemattomat, joskus jopa toi-
siinsa liittymittémit syyt (Gallo 2013).

TYOYHTEISON KONFLIKTIT

Tyoyhteisokonfliktit voidaan jakaa karkeasti yhteisol-
listen ja tyoperdisten seka yksilolahtoisten ongelmien
atheuttamiin konflikteihin (Pehrman 2012). Yhteisol-
lisiin konflikteihin ajaudutaan usein, koska tyénjaossa
tai vastuualueissa ei ole selvid pelisadntoja tai tavoittei-
ta el ole tehty riittivin selviksi. Riittimdton viestintd
tai lika kiire voivat aiheuttaa viirinkésityksid ja luoda
pohjaa konfliktien syttymiselle. Kirjallisuudessa juuri
johtamisesta atheutuvat ristiriidat ovat isoimpia kon-
flikteja aiheuttavia tekijoit yhteisdissi (Bennet 2013).

Alaiset saattavat kokea johtajan toimintatavat
puutteellisiksi, epioikeudenmukaisiksi tai episelviksi.

304



Taustalla ei kuitenkaan vilttimittd ole johtajan toi-
minta tai muutoksen aiheuttamat epdvarmuudet, vaan
konflikteille voivat altistaa tyon rakenteelliset ongel-
mat, kuten kilpailuasetelmat tai tydnkuvien haasteet.
Yksilolihtoiset konfliktit puolestaan kytkeytyvit on-
gelmiin Osaamisessa, arvojen ja nékemyseroissa tai
jaksamisongelmissa. Taustalla voi olla my6s mielen-
terveysongelmia. (Vartia ym. 2004.)

Tydyhteisdjen epaasiallista kiytostd tarkastelevan
tutkimuksen haasteena on termien ja kisitteiden mo-
nitulkintaisuus: kontlikteihin saatetaan lukea kaikki
pienistd erimielisyyksista pitkikestoiseen ja rikosoi-
keudelliset tunnusmerkit tayttivian kiusaamiseen.
(Vartia 2006.)

Tyépaikkakiusaaminen on tilastojen mukaan
yleinen ongelma suomalaisilla tyépaikoilla; joka
viides suomalainen on Tydolobarometrin (2017)
mukaan joutunut kohtaamaan ty6urallaan kiusaa-
mista. Kiusaamisella’ tarkoitetaan toimintaa, jossa
tydyhteison jiseneen tai jaseniin kohdistuu jatkuvaa,
toistuvaa, systemaattista ja kielteista kayttaytymista.
Kiusaajan tavoittecksi on tulkittu kohteen itsetun-
non, maineen tai tyékyvyn Vahingoittaminen, ja kiu-
saamisen ajatellaan aiheuttavan huomattavaa psyyk-
kista, psykosomaattista ja sosiaalista kirsimysta.
(Einarsen ym. 2011).

Kiusaaminen voi olla suoraa, kuten loukkaavia
huomautuksia, noyryyttamistd ja syyttamista. Se voi
myos olla epdsuoraa ja hienovaraisempaa, vaikeam-
min tunnistettavaa, esimerkiksi sosiaalista eristimis-
td, vaikenemista, toisen vihittelya tai ylipdataan epi-
tasa-arvoista kohtelua. Kiusaamisesta puhutaan pro-
sessing, jossa huono kohtelu muuttuu kiusaamiseksi,
kun toiminta muuttuu systemaattiseksi ja jatkuu pit-
kddn. Kirjallisuudessa on kuitenkin tunnistettavis-
sa, ettd tyopaikkakiusaaminenkin saa usein alkunsa
selvittimittomasti konfliktista tai kiinnekohdasta,
jonka jilkeen tilanne eskaloituu ja pahenee (Einar-
senym. 2003).

Vaikka kiusaamisen on huomattu olevan usein
seurausta ratkaisemattomista ristiriidoista, on ha-
vaittu myds tilanteita, joissa kiusatuksi joutunut ei
ole tehnyt mitiin provosoidakseen tilannetta. Kiu-
saaminen ja hiirintd saattavat siten alkaa tyhjasta.
(Vettainen, 2012).
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TIEDEARTIKKELIT

Kiusaamisen, kuten muiden konfliktien, todetaan
olevan suuressa midrin ryhmailmio, koko tyéyhtei-
son ongelma. Monissa tapauksissa osapuolilla on
tarve hakea tukea ja hyviksyntad omille nakemyksil-
leen ja omalle toiminnalleen. Kiusaaminen Iaajenee
tyoyhteisdssd, kun molemmat osapuolet saavat lisda
tukijoukkoja ja vastustajia. Kun kiusaaminen on jat-
kunut liian pitkddn, on havaittu, ettd kiusatun mah-
dollisuudet kontrolloida tilannetta vihenevit dra-
maattisesti. Tutkimusten mukaan uhrin oma-aloit-
teisuus korjata tilannetta tai usein suositeltu avoin
keskustelu voivat vain pahentaa kontliktia ja johtaa
jopa kostotoimiin. Pitkddn jatkuneeseen kiusaami-
seen tulisikin puuttua laki- tai valtaldhtoisesti eikd
psykologisista lihtokohdista. Konkreettisia ratkaisuja
typaikalla ovat muun muassa kiusatun ja kiusattujen
siirtaminen eri paikkoihin. (Leyman, 1996.)

Tyoyhteisojen kontfliktien ajatellaan kehittyvan
ajan mittaan ja usein pahenevan, ellei nithin puututa
ajoissa. Ensimmaisessd vatheessa ilmaistaan erimieli-
syyksid ja voidaan tunnistaa kitkaa ihmissuhteissa ja
kommunikaatiossa. Toisessa vaiheessa tydyhteison
tilanne on jo niin tulehtunut, ettd sen jasenistd on
tehty suullisia tai kirjallisia valituksia. Kolmannessa
vaiheessa saatetaan nostaa virallinen syyte (Libsky
& Seeber, 2006).

Tyodyhteisdsovittelua kiytetain yleensd vasta toi-
sessa vaiheessa, kun konflikti on nikyvi. Konfliktien
moninaisuus kuitenkin vaatii harkintaa siiti, miten
kulloistakin konfliktia tulkitaan ja sopiiko ratkaisukei-
no sekd kummallekin osapuolelle ettd tydyhteisolle.

TYOYHTEISOSOVITTELU PROSESSINA

Ty6yhteisosovittelu prosessina koostuu yksils- ja
ryhmitapaamisista, joissa puolueeton sovittelija oh-
jaa keskustelua ja vuorovaikutusta. Sovittelija toimii
vain niin sanottuna fasilitoijana, jolloin osapuolten
aktiivisuus ja vastuunotto omasta konfliktista koros-
tuvat. Sovittelu kiynnistyy tyonantajan tai osapuol-
ten yhteydenotosta, ja koko tydyhteisolle jarjestetdan
informaatiotilaisuus prosessin kulusta seka sovitteli-
jan ja osapuolten rooleista.

Yhteisen tilaisuuden jilkeen kutakin osapuol-
ta tavataan erikseen. Tapaamisissa osapuolten on
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