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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.
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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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VAIKUTTAVAT SOVITTELUUN
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mahdollista kiydi lipi konfliktin taustoja ja syitd
seka siihen liittyvid tunteita. Yksilotapaamisten jal-
keen osapuolet kohtaavat yhteistapaamisessa, jossa
ohjatulla keskustelulla ja vuoropuhelulla hahmote-
taan yhteistd ymmarrystd konfliktiin.

Prosessin tavoitteena on sopimus, johon kirjataan
toimet, joilla ratkaisu saavutetaan. Perimmaisend ta-
voitteena on muutos osapuolten valisessd suhteessa
parempaan, ja vield sovittelun padtyttyd muutosta
seurataan keskustellen prosessin onnistumisesta
sekd oppimisvaikutuksista. (Pehrman 2010, 2012.)

Vaikka tydyhteisésovittelu on maailmalla tunne-
tumpi kuin Suomessa, meillikin sitd on sovellettu
tyoyhteisoihin jo 2000-luvulta lihtien ja sovittelijoi-
den koulutus on kasvanut maassamme rdjihdysmai-
sesti samanaikaisesti. Sovittelutoiminta alkoi Suo-
messa 1980-luvulla riita- ja rikosasioiden sovittelusta,
jonka sovellusalue tydyhteisdsovittelu on. Suomessa
tyoyhteisosovittelun uranuurtajana pidetiin sovitte-
lusta véitoskirjan kirjoittanutta ja tySyhteisosovitte-
luprosessin kehittinyttd Timo Pehrmania (Pehrman
2012.) Tydyhteisosovittelun kehityshistoria paljas-
taa, ettd tyovhteissovittelulla on vahva perusta oi-
keudellisessa ajattelussa. Sovittelu pohjaa restora-
tiiviseen eli korjaavan oikeuden kisitteeseen, jossa
rangaistuksen sijaan painotetaan vastuunottoa seki
vahinkojen korjaamista ja anteeksipyyntéd (Tivari
2010). Tydyhteisonkin sovittelutilanteessa keskei-
sid ovat sovittelijan puolueettomuus ja osapuolten
yhteistoiminnallisuus, eli osapuolet ovat aktiivisia
ratkaisun loytimisessd, eikd “ristiriitaa saa riistdd sen
osallisilta” (Poikela 2010).

Ristiriitatilanteiden taustalla on usein vuoro-
vaikutusongelmia, ja sovittelun voidaankin ajatella
soveltuvan parhaiten keskustelua ja vuorovaikutus-
ta edellyttiviin tilanteisiin (Hyvénen & Koskinen,
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2010). Tydyhteisosovittelu on tydnantajan toimen-
pide turvata tydyhteison toimintakyky. Toimivan
tyoyhteison tunnusmerkkeind voi tunnistaa taidon
keskustella ristiriitatilanteista, mielipide-eroista ja
epdonnistumisista. Oleellisinta on halu oppia ongel-
mien nostattamien keskusteluiden myota. (Hyvonen
& Koskinen, 2010.)

Konflikteja on monenlaisia, ja on tirked tunnistaa,
millaisiin tapauksiin sovittelu soveltuu. Sen kiyttd
edellyttdd, ettd osapuolet ovat yrittineet keskustella
asiasta keskeniin ja esimiehensi kanssa ennen pro-
sessiin lahtoa. Sovittelu ei ole ensimmainen ratkaisu-
keino. Se ei sovi my6skiin tilanteisiin, joissa esimies
pyrkii valttimaan vastuutaan tai kun kyseessd on ri-
kos tai rikosoikeudellisen kisittelyn vaativa asia. So-
vittelulla ei liioin ole mahdollisuuksia tilanteissa, joissa
toinen osapuoli on erityisen suojaton tai haavoittuvai-
nen ja voimaton osallistuakseen prosessiin tai tiysin
jarkdhtimidton omasta osuudestaan. Sen sijaan tyo-
vhteisdsovittelun menetelmini on todettu soveltu-
van erityisen hyvin rikkoutuneiden ihmissuhteiden
kisittelyyn ja korjaamiseen. (Acas 2013.)

SOVITTELUUN OSALLISTUVIEN NAKOKULMA

Tydyhteisosovittelussa sovintoon piisy vaatii osapuo-
lilta paljon: heidin odotetaan osallistuvan aktiivisesti
seki keskusteluun ettd ratkaisun [oytimiseen. Vuoro-
vaikutukseen ja tilanteen dynamiikkaan ja siti myo-
ten sovinnon loytimiseen vaikuttaa kuitenkin moni
asia. Yksi tutkituimpia nikékulmia on vallan vaikutus
sovittelun kulkuun. Vallan, valta-aseman ja roolien
organisaatiossa on todettu vaikuttavan sovitteluun ja
sovintoon episuorasti (Bollen, Euwema & Muller,
2010). Erityisesti alaisasemassa olevat kokevat eniten
epdvarmuutta, ja siksi sovittelijan tulisikin antaa lisatu-
kea juuri heille. Roolien vaikutuksesta tulisi keskustella
heti prosessin alussa, ja olisi pyrittdva nostamaan esille
niiden vaikutusta nikemyksiin ja odotuksiin. Oikeu-
denmukaisuuden tunne sovittelutilanteessa ja toisen
osapuolen niin sanottu reilu ja sovitteleva kiytds ja
toimiva vuorovaikutus edistavit sopimukseen paisya.
Yksinkertainen anteeksipyytiminen on todettu kes-
keiseksi keinoks, jonka osapuolet kokivat oikeuden-
mukaiseksi ja helpottavaksi. (Nesbit ym. 2012.)

306



TUTKIMUKSISSA ON
LUOKITELTU TOISTAKYMMENTA
SOVITTELIJOIDEN
TOIMINTASTRATEGIAA.

Sovittelija ohjaa osapuolia vastuunottoon rajoit-
tamalla negatiivista kommunikointia, muun muassa
syyttelyd ja vihamielisyyttd. Lisiksi hin ohjaa osa-
puolia miettimdin, minkilaisia haasteita konfliktin
mahdollinen piteneminen tuottaisi. Tunteiden il-
maisua sovittelutilanteessa pidetiin merkityksellise-
ni: etenkin, jos osapuolet kokevat, ettd heidin tun-
teensa huomioidaan ja tunnustetaan, heidan koke-
muksensa oikeudenmukaisuudesta lisiéntyy (Bollen
& Euwema 2015). Sovittelijan roolia pidetdin tissi-
kin merkittavana, silla sovittelija voi ohjata osapuolia
tunnistamaan konfliktiin liittyvat tunteet ja kannustaa
heiti muutenkin ottamaan asioihin vahvemmin tun-
neperspektiivid (Jameson, Bodkter & Linker 2010).

Sovittelukirjallisuudessa ei juuri kisitelld suoraa
kritiikkii menetelmii kohtaan, mutta aiemmista
tutkimuksista voi tunnistaa menetelmin haasteita.
Muun muassa osallistujien kokemuksia tutkittaessa
on havaittu, etti asenteet sovitteluun onnistumisesta
vaihtelivat: Jotkut kokivat, etti kiytokseen ei sovit-
telun my6td tullut muutoksia, mutta siita huolimatta
sovittelu pohjusti tietd osapuolten viliselle yhteis-
tyélle. Epdoikeudenmukaista kohtelua tyépaikoil-
laan kokeneet alaiset tunsivat, etti sovittelussa heilld
oli mahdollisuus tulla kuulluksi. He kokivat voimaan-
tumista, vaikka heiddn toivomaansa epioikeuden-
mukaisuutta ei suostuttu korvaamaan sovittelun lo-
pussa. Sovittelun hyodyllisyyden kannalta keskeisin
havainto oli se, ettd osallistujat suosittelevat sovitte-
lua menetelmini. (Saundry ym. 2013.)

SOVITTELIJAN NAKOKULMA
Sovittelun onnistumisessa sovittelijan tyylilli ja toi-

minnalla on suuri merkitys. Sovitteljjoilla on tun-
nistettu erilaisia strategioita, jotka ohjaavat heidin
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toimintaansa ja valintojaan prosessissa (Wall &
Kressel 2015). He joutuvat punnitsemaan toimin-
taansa muun muassa miettiessaan, miten puuttua
tulehtuneeseen vuorovaikutustilanteeseen, tulisiko
olla hiljaa vai ohjata tilannetta kysymyksilla tai miki
strategia parhaiten edistiisi prosessia. Piitoksente-
0ssa toimivan toimintastrategian selkiyttéminen it-
selle auttaa sovittelijaa kaventamaan vaihtoehtoja ja
ohjaa osaltaan vuorovaikutusta sovittelutilanteessa.

Tutkimuksissa on luokiteltu jopa toistakym-
menti erilaista sovittelijoiden toimintastrategiaa,
mutta ne voi tiivistid viiteen keskeiseen: neutraa-
liin, vuorovaikutukselliseen, transformationaali-
seen, analyyttiseen ja painostavaan (Wall & Kressel
2015). Strategia perustuu sovittelijan tavoitteeseen
ja arvoihin ja madrdi siten taktiikat, joilla sovitteli-
ja etenee. Neutraalissa strategiassa sovittelijan ta-
voitteena on vain pitdd ylla osapuolten vilistd vuo-
rovaikutusta ja vaikuttaa mahdollisimman vihin
tilanteeseen. Vuorovaikutuksellisessa strategiassa
sovittelijalla on aktiivisempi rooli keskustelun oh-
jaamisessa, kun tavoitteena on parantaa osapuol—
ten suhdetta ja pyrkid sovintoon. Siti voidaan tu-
kea esimerkiksi yrittamilld rauhoittaa tulehtunutta
keskustelua.

Transformationaalisessa strategiassa tavoite on
voimaannuttaa osapuolia ja auttaa heitd tunnista-
maan aiempaa selkeimmin tarpeensa ja toiveensa.
Piitavoite ei vilttimdttd ole sovinto vaan tulehtu-
neen tilanteen lihtokohtien ja erilaisten nikokulmi-
en ymmirtiminen. Analyyttinen strategia keskittyy
itse ongelmaan, ja tavoitteena on saada tilanteeseen
selkeys ja luoda sopimus. Painostavassa strategiassa,
jota kutsutaan my®ds riskialttiiksi, pyritidn muita stra-
tegioita selkedmmin vaikuttamaan ristiriitatilantee-
seen haastamalla osapuolia pohtimaan asemaansa
ja nikokulmiansa, ja painotetaan vahvasti sopimuk-
seen pidsyn merkitystd. (Wall & Kressel, 2015.)

TYOYHTEISOSOVITTELU OPPIMISPROSESSINA

Tyoyhteisosovittelu on koettu onnistuneeksi me-
netelmaksi, ja sitd pidetain tirkednd keinona ratkoa
tydyhteisdjen konflikteja useilla toimialoilla (Bing-
ham 2012). Sovittelusta puhutaan ennen kaikkea
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ratkaisumenetelmind, mutta prosessin luonteen ja
havaittujen seurausten myota sitd on alettu kutsua
muutos- ja oppimisprosessiksi.

Miten sovittelu mahdollistaa oppimisen?

Tydyhteisosovittelu menetelmind pyrkii parantamaan
osapuolten vilistd vuorovaikutusta ja sen myota oy-
timdin ratkaisun vallitsevaan konfliktitilanteeseen.
Vaikka prosessin ydin on ongelmanratkaisussa, tyéyh-
teisdsovittelussa ei keskitytd niinkain itse ongelmaan ja
sen syntyyn, vaan keskiossa ovat ihminen ja osapuolten
suhde. Sovitteluprosessissa restoratiiviseen teoriaan
pohjautuva vaiheistus ja sisilto muodostavat yhteis-
toiminnallisen oppimistilanteen (Pehrman, 2012.)

Sovittelun elementit, kuten kasvokkainen kohtaa-
minen, demokraattisuus, tunteita painottava keskus-
telu, ohjaajan puolueeton rooli ja narratiivinen tyéo-
te, tukevat yksiléiden muutosprosessia, jonka myoti
he kehittavat tunnetaitojaan seka kognitiivisia ja vuo-
rovaikutustaitojaan.

Kasvokkainen kohtaaminen on menetelmin perus-
ajatus, jolla korostetaan vastuun kantamista tilanteesta
ja osapuolten aktiivista osallistumista ongelmanrat-
kaisuun. Se haastaa ihmisen vuorovaikutustaitoja, il-
maisua ja omien nikemyksien perustelua. Sovittelusta
voidaan puhua voimaannuttavana prosessina, jossa
osapuolia autetaan tunnistamaan aiempaa selkeim-
min omia tarpeitaan ja toiveitaan ja kommunikoimaan
niistd yhi avoimemmin (Wall & Kressel 2015).

Tyoyhteisdsovitteluprosessissa osapuolia ohjataan
ilmaisemaan, sanoittamaan ja tunnistamaan tuntei-
taan, jolloin tietoisuus niistd kasvaa ja keinot nimetd
ja ilmaista tunteita kehittyvit (Jameson ym. 2010).
Sovittelussa tiedostetaan, etti tunteet ovat monen
konfliktin pohjalla, ja keskustelussa pyritian ohjaa-
maan osapuolia ymmartimain toisen nikékulmaa.
Niin ymmdrrys toisen kokemasta kasvaa ja auttaa
osapuolia tunnistamaan konfliktiin liittyvit tunteet.
Tunneperspektiivin ottaminen mukaan on siis keino
tukea yksilsiden oppimista konfliktien kisittelykeino-
jaja tunteiden hallintaaja tunnistamista haastavissa ti-
lanteissa. (Jameson ym. 2010.)

Sovittelun yksi erityispiirre on sovittelijan puoluee-
ton ja fasilitoiva rooli, jonka tavoite on tukea osapuolia
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toimimaan aiempaa itsendisemmin. Sovittelij an roo-
lissa olennaisinta on tukea vuorovaikutuksen demo-
kraattisuutta, jotta kaikki saavat aanensd kuuluville.
Lisiksi sovittelija ohjaa keskustelun sisiltod, jotta se
pysyisi ihmiskeskeiseng, silli osapuolten on havaittu
herkasti kadntivin keskustelun tydtehtaviin, Tillai-
nen niin sanottu jarkeistiminen estid pahimmillaan
avoimen keskustelun, ja sitd voidaan pitdd eraanlaise-
na defenssing, jossa halutaankin tosi asiassa véltelld ih-
misten vilisen vuorovaikutuksen puutteesta johtuvia
haasteita (Kaivola 2003).

Oppimisen nikokulmasta fasilitatiivinen tyyli on
merkityksellinen. Siind sovittelija ei ratkaise osallis-
tujien puolesta ongelmaa eika sen kasittely jai pin-
nalliseksi, kun osallistujat itse joutuvat tunnistamaan
ja tuomaan omia tunteitaan ja ajatuksiaan esille. Op-
piminen eli kéyttéytymisen muutos on mahdollista,
kun osapuolilla on alusta asti vahva rooli.

Tarinallisuudella on merkittavi rooli oppimises-
sa. Sovitteluvaiheessa hyddynnetiin narratiivista
tydotetta eli menetelmid, jossa kertoja tuottaa omaa
elimintarinaansa tai tarinaa tapahtuneesta elimin-
jaksosta omin sanoin. Narratiivisuuden taustalla on
ajatus, ettd tarinankerronta on osa yksilon identiteet-
tityotd, jossa samalla sekd luodaan ymmirrystd men-
neestd ettd selitetddn itselle tapahtumien kulkuaja ra-
kennetaan tulevaa. (White 2007.) Narratiivisuudella
pyritiin tukemaan osapuolten ongelmankisittely ja
syvillista keskustelua, ja silld voi siten olla terapeutti-
siakin vaikutuksia. Tarinallisuus kehittad yksiloiden
ilmaisua, mutta myos asioiden yMmMArrys paranee,
kun yksilo kykenee vaihtamaan nikékulmaa ja poh-
timaan tapahtumia eri perspektiiveista.

Mitéa osapuolet voivat oppia sovittelussa?

Tyoyhteisosovitteluun otetaan mukaan koko tyéyh-
teisd, jolloin sen ajatellaan prosessina kehittivin koko
tydyhteisdd (kuvio 1). Kirjallisuudesta tunnistetaan,
ettd sovittelu ei kehitd vain yksilod vaan koko yhteisod
ja organisaatiota. Sovittelutilanne perustuu vuorovai-
kuatukseen ja yhteistoiminnallisuuteen, joten ensisijai-
sesti oppimista voidaan pitdd thmissuhde- ja kommu-
nikointitaitojen kehittymisend. Esimiesten sovittelu-
taitoja tarkastellut Poitras kollegoineen (2015) totesi,
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Yksilon tasolla:
Kommunikointitaidot
Kognitiiviset taidot
Emotionaaliset taidot

Yhteison tasolla:

Parantaa vuorovaikutusta ja hankaliiin asioihin
puuttumista ja niiden kasittelya.

Organisaation tasolla:
Tuo esille johtamisen epdkohtia.
Luo konflikteja ehkaisevaa toimintakulttuuria.
Luo konfliktipositiivista asennoitumista.

Kuvio 1. Tydyhteisdsovittelussa oppimista tapahtuu organisaation joka tasolla.

ettd taidot koostuvat emotionaalisista, kognitiivisista
ja vuorovaikutustaidoista.

Sovittelun menetelmiin kauluu osapuolten haas-
taminen ajattelemaan erilaisista nikékulmista ja pun-
nitsemaan omia piileviéi asenteita, minka myotd emo-
tionaaliset taidot kehittyvit. Tunnetaitoihin voidaan
lukea toisten tunteiden huomioiminen ja omien
tunteiden ilmaisu. Kognitiivisista taidoista puhutaan
taas, kun yksilé oppii laajentamaan ajatteluaan mi-
naperspektiivistd ja osaa ottaa huomioon toisenkin
nikokulman. Kommunikoinnin nikékulmasta se
voi olla ratkaisukeskeisen tyylin kehittamistd ja eri-
laisten nikokulmien sovittelemista. Sovittelija ohjaa
jatkuvasti osapuoha ottamaan vastuuta, mutta rajoit-
taa ja puuttuu keskusteluun, jos tilanteet tiyttyvit
syyttelystd tai vihamielisyydesta. (Nesbit ym. 2012.)
Prosessi opettaa myonteistd ja rakentavaa kommuni-
kointia ja viestintityylid lipi tapaamisten.

Vaikka konfliktin ytimessi on usein kaksi ihmista,
sovittelussa ajatellaan, ettd konflikti on koko tydyh-
teisdn tukema. Tydyhteisdsovittelussa usein osallis-
tetaan ja otetaan huomioon koko tyéyhteisé, jolloin

menetelmi voi parhaimmillaan kehittdd tydyhteisod
ehkiisemain, kasittelemaan ja ratkaisemaan konflik-
teja. Tyoyhteison tasolla opitaan, ettd konflikteihin
tulee puuttua ajoissa ja rohkeasti, ja parhaimmillaan
ne toimivat oppimiskokemuksina. Jattimalli konflik-
tit selvittimittd luodaan jatkumo uusille konflikteille
ja saatetaan aiheuttaa pitkdlla tahtdimelld ongelmia
tyoyhteisdissi. Puhumattomuuden my6td ei tulla tie-
toisiksi vahingollisista toimintatavoista, mika voi joh-
taa sithen, ettd viltellddn ristiriitojen ilmaisua, ja koko
organisaation vuorovaikutusilmapiiri vaurioituu.
Pehrmanin (2010; 2012) mukaan kyseessi voi olla
niin sanottu puhumattomuuden kehi, joka samanai-
kaisesti sekd pitaad ylld ettd vahvistaa haitallisia toimin-
tatapoja organisaatiossa. Tyoyhteisosovittelun avulla
tillainen toimintakulttuuri voidaan katkaista ja tyéyh-
teisod herattia uudenlaiseen ajatteluun ja ajatusten il-
maisuun. Sovittelu voi muuttaa asennoitumista uuden
oppimiseen ja nimenomaan konflikteista oppimiseen.
Voidaan puhua konfliktipositiivisesta organisaatiosta.
Sen kulttuuri perustuu toimintamalliin, jossa haetaan
ratkaisua, kohdataan ongelma ja otetaan vastuu.
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TYOYHTEISOSOVITTELULLA TAVOITELLAAN
KAUASKANTOISEMPAA MUUTOSTA

Tydyhteisosovittelu on ensisijaisesti konfliktinratkai-
sumenetelmd, mutta restoratiiviseen teoriaan poh—
jaava prosessi voi olla kehittavi. Konfliktin ytimessa
osapuolet kehittdvit sekd tunne-, ajattelu- ettd kom-
munikointitaitojaan. Tydyhteisdsovitteluprosessiin
lihteminen viestii lisiksi tydyhteisolle siitd, ettd tyon-
tekijéiden hyvinvointia arvostetaan tukemalla hei-
ta kasitteleméan ja ratkaisemaan konflikteja. Vaikka
konflikti olisi vain kahden ihmisen vilinen, se hejjas-
tuu koko yhteisdon, ja siten sen kerrannaisvaikutukset
ovat usein mittavat. Organisaatio voi konfliktin koh-
datessaan valtelld, vihitelld tai pakottaa osapuolia rat-
kaisuun, mutta sovitteluun perustuvassa ongelmanrat-
kaisussa keskitytidn henkiseen kehittymiseen: asentei-
den, tunteiden ja vuorovaikutuksen kehittimiseen ja
siten kauaskantoisten muutosten aikaansaamiseen.

Tyontekijoiden viliset konfliktit ovat monisyisid,
mutta niiden teemat kietoutuvat usein johtamiseen,
esimiestyohon ja tyopaikan toimintakulttuuriin, jol-
loin sovittelua tulisikin pitia osaamisen kehittimisen
vilineend. Organisaatiomuutoksen on todettu ta-
pahtuvan vain muuttamalla jokapéivaisid keskuste-
lujaja suositellaankin, ettd organisaatiota kehittaessa
on hyvi kiyttid interventioita, joilla tuodaan tietoi-
suuteen organisaatiossa vallitsevat monet todellisuu-
det, sekd luomalla uusia todellisuuksia vuoropuhelun
avulla. (Bushe & Marshak 2008.) Tydyhteisosovitte-
lu haastaa juuri tihan: ohjatun dialogin avulla kohti
yhteistd ymmirrystd. Siind missd tydyhteison osaa-
misen kehittimistd usein pidetiin pelkistaan kou-
luttautumisena, tydyhteisdn haasteisiin puuttuminen
voi olla koko yhteisslle oppimiskokemus.

Vaikka sovittelusta menetelmina on laajasti hyvia
kokemuksia ja sita on sovellettu riidanratkaisumene-
telmind monilla aloilla ja monenlaisiin konfliktityyp-
peihin (Bennet 2013), konfliktit ovat monisyisii.
Menetelmia valittaessa tuleekin pohtia tarkasti, onko
sovittelu sopiva ratkaisumalli. Kaikki kontliktit eivit
sovellu tydyhteisosovitteluun, ja johdolla tulee olla
vahva nikemys siitd, onko esimerkiksi rikoksen tun-
nusmerkit ylitetty, kuten hairinnassi tai ahdistelussa.
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Erityisesti kiusaamistapauksissa on pohdittava
vakavasti, tarjoaako tydyhteisosovittelu tilaisuuden
asioiden ratkaisemiseen. Onko tapauksessa mah-
dollisuuksia vieli avoimeen keskusteluun? Ovatko
osapuolet henkisesti siinid kunnossa, etti sovittelu-
prosessi on mahdollinen? Aiemman tutkimuksen
mukaan vakavissa kiusaamistapauksissa osapuol-
ten tasavertainen kohtaaminen harvoin onnistuu ja
pitkittyneissa tilanteissa on todettu, ettd ainoastaan
valtaan ja lakiin nojautuen voidaan saada muutosta
tilanteeseen (Leyman 1996).

Sovittelun voidaankin ajatella toimivan parhaillaan
siind vaiheessa, kun organisaatio on selvittinyt kiusaa-
misen alkulihteet ja ymmirtds, mitka asiat ovat aja-
neet tilanteen eskaloitumiseen. Tilldin sovittelussa
voidaan keskittyd osapuolten senhetkiseen kiyttiyty-
miseen ja suhteeseen, mikd mahdollistaa osapuolten
suhteen rakentamisen uudelleen. Ellei ymmarretd
taustatekijoitd, sovittelun mahdollisuudet vaikuttaa
ehkiisevasti tuleviin konflikteihin ovat vihaisid, ja pa-
himmillaan kiusaaminen vain jatkuu. Erityisesti kiu-
saamistapauksissa sovittelijoiden tulisi tydskennella
liheisesti organisaation henkilostoasioista vastaavi-
en, psykologien ja muiden konfliktin asiantuntijoiden
kanssa lnodakseen mahdollisimman kestivin ratkai-
sun tilanteeseen. (Jenkins 2011.)

Tyoyhteisdsovitteluprosessin erityisyys muihin
ratkaisumalleihin verrattuna on siind, ettd kontlik-
tia ei irroteta kontekstistaan, vaan mukaan otetaan
koko tydyhteisd ja ymmdrretddn, ettd tyopaikan dy-
namiikka ja toimintatavat rakentuvat yhteisollisesti.
Konfliktien jiljet eivit kuitenkaan ole siivottavissa
organisaatiosta yhdelld kisittelykerralla, vaan muu-
tos vaatii aikaa. Hyvinvoivaa tydyhteisdd ja ilmapiirid
yllapidettiessa merkityksellistd on se, miten konflik-
teja kisitelldan, pyritain ehkiisemadn ja miten nithin
suhtaudutaan organisaation arjessa.

JENNI KANTOLA
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