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Esipuhe

Olin nuoruudessani tydnjohtajana teollisuudessa vuosina 1971 -1975.
Tuolta ajalta muistan ensimmadisen tydyhteisossd tapahtuneen sovitte-
lutilanteen, johon tiedostamattani jouduin sovittelijaksi. Sain tehtévaksi
annon esimieheltd A, joka oli joutunut konfliktitilanteeseen eraén tyon-
tekijdn kanssa. Heille oli tullut erimielisyyttd tyopaikan kéyttdytymis-
sdannoistd. Esimies oli ilmaissut mielipiteensd hyvin voimakkaasti, josta
johtuen tyontekija B suuttui ja pahoitti mielensa. B oli rikkonut tydpaikan
sdantojd, ja lahti suuttuneena tyopaikalta kotiinsa. Hén toimi tehtaalla tér-
kedssa tehtdvéssa ja oli arvostettu ammatissaan. Héanen tilalleen ei voitu
jarjestad ketddn toista ja esimies pyysi minua sovittelemaan tilannetta. Hin
ei kdyttdnyt sanaa sovittelu. Han totesi, ettd yritd saada B takaisin t6ihin
mahdollisimman pian. Muuten meille tulee hankaluuksia tuotannossa.

Menin saman piivén iltana tapaamaan B:td. Tunsin hdnet entuudes-
taan, mutta olin silti hyvin ahdistunut tilanteesta. Yritin etukéteen miettid
miten avaisin keskustelun, mutta en keksinyt mitdan tilanteeseen sopivaa
sanottavaa. Koputin ovelle ja sain kutsun sisddn. Seisoin ovella ja toivottelin
hyvéi iltaa. B oli vihaisen oloinen ja keskustelimme jonkin aikaa muodol-
lisesti yleisistd asioista. Sitten kysyin B:lt4 ettd voisiko hén palata tyohon,
koska hénté tarvitaan tyOpaikalla. B vastasi paattavaisesti, ettd ” en enad
milloinkaan palaa siihen tyopaikkaan kaiken tdman jalkeen”

Jatkoimme keskustelua noin kahden tunnin ajan ja koko ajan mietin
mité voisin sanoa hinelle seuraavaksi, jotta han myontyisi. Olin edelleen
hyvin ahdistunut ja epdtoivoinen. Ajattelin, ettd en varmaan onnistu so-
vittelutehtdvéssdni. Aina vililld kehuin hdnen ammattitaitoaan, joka oli
tosiasia. Missdan vaiheessa en syyttanyt hanta mistdan. Kuuntelin hanen
kertomuksiaan tilanteesta, mutta en ottanut kantaa suuntaan enki toi-
seen.

Kahden tunnin keskustelun jélkeen ajattelin, ettd ldhden kotiin. Olin
ulko-ovella ja toivottelin hyvid yo6td, jolloin B huusi perddni: "Hyvé on,
tulen huomenna kuudelta toihin”. Kiittelin ja ldhdin kotiin. Koko illan
mietin mité oikein tapahtui?



Tapahtumalla oli minuun niin voimakas vaikutus, ettd muistan kaikki
yksityiskohdatkin keskusteluistamme vaikka en niitd kirjannutkaan. Olin
ahdistunut ja neuvoton, mutta onnistuin kuitenkin sovittelussa jilkeen
péin ajatellen hyvin. Tiedostamattani toimin sovittelijana oikean suuntai-
sesti. Suhtauduin B:hen arvostavasti, enka syyttanyt hdntd mistdan. Nostin
koko ajan esille hanen hyvidn ammattitaitonsa. Kuuntelin hdnen tarinoi-
taan ja maltoin kuunnella hanté riittdvén kauan. En pakottanut hantd vaan
annoin hinen itse paattaa vapaasti tydhon palaamisestaan. Silloin ja my6s
myohemmin ymmarsin, ettd sovittelussa tapahtui jotain todella tarkeaa.

Sovittelukokemusteni my6td ole yhd enemmén oppinut tuosta kauan
sitten tapahtuneesta yllattdvastd sovittelutapahtumasta. Ymmérsin myos,
B:nmielipaha tuli perusteellisesti kdsiteltyd eikd han menettanytkasvojaan.
Téamad oli varmaankin alkusysays pitkille 25 vuoden sovittelu-uralleni, jon-
ka aloitin rikos- ja riita-asioiden sovittelijana Vantaalla. Myonteiset koke-
mukset sovittelusta ovat auttaneet jatkamaan ja lisédmaan kiinnostustani
aiheeseen. Noin 300 sovittelun jilkeen olen yhé vakuuttuneempi sovittelun
toimivuudesta ja muistissani on aina edelld kuvaamani ensimmainen so-
vittelu. Sovittelussa onnistuminen ei ollutkaan silloin sattumaa vaikka en
tiennyt mitddn sovittelun teoriasta ja metodeista. Tiedostamattani toimin
restoratiivisen sovittelun periaatteiden mukaisesti.

Olen iloinen siitd, ettd olen voinut jatkaa ja laajentaa sovittelun ideaa
myos tyoyhteiséihin. Aloitin tydyhteisosovittelun Valio Oy:ssd vuonna
2001 luottamusmiesten toivomuksesta. He pyysivdt minulta koulutusta
vaikeiden ihmissuhdetilanteiden hallintaan. Olin silloin Valion koulu-
tuspaillikkona ja kartoitin olemassa olevia valmennusohjelmia, mutta en
l6ytanyt riittavin ihmiskeskeisid ohjelmia. Analyyttisesti etenevét ldhes-
tymistavat eivit toimi riittdvdn hyvin konfliktitilanteissa. Ehdotin sovit-
telun idean kokeilemista, joka kdynnistyi valmennusohjelman avulla. Sen
jalkeen ryhdyin myds tyoyhteisosovittelijaksi, koska sovittelun idea naytti
toimivan hyvin ty6yhteis6jen konfliktitilanteissa.

Kaiken tdmaén jilkeen olen voinut koota kokemuksiani jéljempdna
olevaan vaitdstutkimukseen. Toivon, ettd sovittelukokemukseni ja niiden
yhdistdminen tutkimustuloksiin ja sovittelun teorioihin voi palvella tys-
yhteis6jen hyvinvointia ja tuottavuuden kehitysta tulevaisuudessa.



Vaikka sovittelun tutkiminen on monessa mielessd haastavaa ja sensitii-
vistd, niin tutkimus onnistui odotuksiini nahden hyvin. Olen tutkimukseni
aikana saanut monenlaista apua ja tukea monilta yhteistyokumppaneilta,
joka on vaikuttanut merkittavasti onnistumiseen. Mielestdni tutkimuksen
tekeminen on parhaimmillaan yhteistyota ja vuorovaikutusta ammattitai-
toisten ja osaavien ihmisten kanssa. Onnistumisesta ja yhteisty6std haluan
kiittad seuraavia henkil6itd ja yhteisoja:

Aloitin sovittelun tutkimisen ohjaajani professori Esa Poikelan ohja-
uksessa. Esan inhimillinen ja vaativa ohjaustyyli kannusti minua ja tuki
erinomaisesti sensitiivisen sovitteluaiheen pohdintaa ja kisittelyd. Loppu-
vajheessa sain hineltd visymatontd tukea ja apua suhteettoman laajaksi
paisuttamani véitoskirjan tiivistimisessd ja viimeistelyssd. Olen syvisti
kiitollinen Esalle hdanen erinomaisesta ohjauksestaan ja karsivéllisyydes-
tadn tutkimukseni aikana.

Esitdn parhaimmat kiitokseni tutkimukseni esitarkastajille professori
emerita Annikki Jarviselle ja professori Riitta Viitalalle. Heid4dn perus-
teellinen, tarkka ja ammatillinen ohjauksensa olivat suureksi hyodyksi
tutkimukseni viimeistelyvaiheessa.

MBA -tutkimukseni ohjaajalle Risto Seppaselle esitdn suuret kiitokset
tassd yhteydessd. Han sai minut ajattelemaan rohkeasti jatko-opintojen
mahdollisuudesta ja kdynnisti minussa uskon tohtorivaitokseen.

Maisteriopintojeni kriittiselle ja perusteellisuuteen kannustavalle oh-
jaajalle Esko Toiviaiselle esitdn suuret kiitokset. Maisteriopintojen opiskelu
tyon ohella aikuisidssd edellyttdd ohjaajan vilpitontd sitoutumista ohjatta-
van tilanteeseen.

Suuret kiitokset kuuluvat Suomen sovittelufoorumin puheenjohtajalle
TeuriBrunilalle. Hinen aktiivinen toimintansa Suomen sovittelutoiminnan
kehittdmisessd mahdollisti toiminnallisen ja taloudellisen tuen saamisen
tutkimushankkeelleni. Teuri Brunilan pitka ja laaja tuomarikokemus seké
tunnettavuus mahdollisti minulle myds erinomaisen tuen tutkimukseni
aikana. Hinen kannustuksensa ja kiinnostuksensa innoitti minua monissa
vaikeissa tilanteissa ja helpotti merkittavasti tutkimuksen etenemista.

Suuret kiitokset kuuluvat tasavallan presidentti Tarja Haloselle aidosta ja
arvostavasta tuesta, ymmarryksestd ja kannustuksesta sovittelua, Suomen



sovittelufoorumin toimintaa ja tutkimustani kohtaan.

Suuret kiitokset kuuluvat presidentti Martti Ahtisaarelle, sovittelun
kunnia asiantuntijalle ja nobelistille saamistani erinomaisista neuvoista
ja kannustuksesta tutkimustani kohtaan.

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksessa toimineille sovittelijoille: Paivi
Aaltoselle, Marjatta Harjulle, Kari Hyvamaelle, Pirjo Jadskeldiselle, Mika
Koskiselle, Pekka Kurulle, Seppo Méelle, Ismo Saariolle, Tatiana Straniuk-
selle, Juha Tykkyldiselle, Marja-Liisa Ketolalle ja Teppo Ormiille. Sovitte-
lijoiden kiinnostus tutkimusta kohtaan, sovitteluhalukkuus ja joustavuus
sovittelutilanteissa mahdollisti vaativan tutkimuksen suorittamisen kay-
tainnossa.

Suuret kiitokset kuuluvat Vantaan sovittelijoille osallistumisesta tutki-
muksen esitutkimusvaiheeseen, jossa tutkittiin sovittelijoiden oppimis-
kokemuksia, sekd esitutkimuksen mahdollistajille Terttu Mehtoselle ja
Maritta Pesoselle.

Suuret kiitokset kuuluvat ohjausryhmén jésenille: Juri Aaltoselle, Teuri
Brunilalle, Aila Hyvoselle, Juhani Iivarille, Seppo Koskiselle, Riitta-Liisa
Laappeteliiselle, Maria Lofgren-Toivoselle, Raili Periméelle, Esa Poikelalle,
Maarit Vartia-Vaidniselle ja Juhani Wikstromille.

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksessa mukana olleiden tyoyhteiso-
jen:HUS —kuntayhtyman, Itella Oyj:n, Kirkkohallituksen, Kirkkonummen
kunnan, Turun yliopiston, Valio Oy:n ja Ympéristoministerion johdolle
ja henkilokunnalle, jotka mahdollistivat tutkimuksen toteutuksen osoit-
tamalla rohkeasti ja avoimesti sovittelutapauksia tutkimuksen kaytt6on ja
osallistumalla tutkimukseen.

Valion johdolle ja henkilokunnalle kuuluu suuri kiitos ennakkoluulot-
tomasta ja uutta tyohyvinvointiajattelua kannustavasta ajattelusta, joka on
mahdollistanut tydyhteisésovittelun kdynnistymisen Suomessa.

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksen rahoittajille Tydsuojelurahastol-
le ja Valtion Ty6suojelurahastolle.

Suuret kiitokset kuuluvat Suomen sovittelufoorumin hallituksen jasenille
ja asiantuntijoille: Teuri Brunilalle, Henrik Elonheimolle, Maija Gellinille,
Elina Haapasalolle, Vaula Haavistolle, Taina Hakkaraiselle, Antti Heikinhei-
molle, Juhani Iivarille, Synnove Karviselle, Kalle Liesiselle, Eija Limnellille,



Seppo Mielle, Marja Pellille, Esa Poikelalle ja Jukka Salomaalle tuesta ja
kannustuksesta tutkimuksen aikana.

Suuretkiitokset kuuluvat Petri Nokelaiselle hdnen antamistaan asiantun-
tevista neuvoista kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien soveltamisessa.

Suuret kiitokset kuuluvat Seija Mahlaméki-Kultaselle ja Helena Koskel-
le heiddn antamastaan asiantuntija avusta ja ohjauksesta NVivo-ohjelman
soveltamisessa.

Suuret kiitokset kuuluvat Maarit Pakariselle hdnen asiantuntevista neu-
voistaan SPSS-ohjelmien soveltamisessa.

Suuret kiitokset kuuluvat Tutkimustie Oy:n henkiléstélle heidén an-
tamastaan nopeasta ja asiantuntevasta litterointi avusta tutkimuksen ai-
kana.

Suuret kiitokset kuuluvat tutkimuksen kielihuollosta Reija Palttalalle
ja Anu Pernulle.

Suuret kiitokset kuuluvat tyttirelleni Katja Pehrmanille tutkimuksen
tiivistelman kddnnoksestd ja asiantuntevista kommenteista tiivistelman
sisdllon suhteen.

Lopuksi esitdn suuret kiitokset vaimolleni Tatjanalle hanen darimmai-
sestd karsivillisyydestddn ja myotatunnostaan ollessani pitkié aikoja poissa
kotoa. Hdn on myos jaksanut kannustaa minua kaiken aikaa jatkamaan ja
tekemadn tutkimukseni loppuun saakka. Kérsiviéllisyydestd ja my6tatun-
nosta kiitdn lapsiani Timoteusta, Ekaterinaa ja Jussia, jotka ovat omalla
olemuksellaan ja kommenteillaan pitdneet minua hyvéssé vireessa ajoit-
taisesta vasymyksestdni huolimatta.

Tutkimukseni nimi "Paremmin puhumalla” viestittdd kahdesta tér-
kedstd asiasta: (1) Puhumattomuus konfliktitilanteissa on yleistd, mutta
puhumattomuuden avulla ei voida ratkaista konflikteja. (2) Puhuminen
konfliktilanteissa on tirkedd, mutta vield tirkedmpad on puhumalla ilmais-
tun viestin suhdemerkitys eli 4anensavy, jolla viesti ilmaistaan!

Lisaksi on hyvd muistaa, ettd “kaikki konfliktit ovat ratkaistavissa ja ettd
rauha on tahdon asia” (Ahtisaari 2008).

Vantaalla 09.05.2011
Timo Pehrman






Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka sovittelu toimii ty6yhtei-
son konfliktinratkaisumenetelmdnd myos haastavissa ja monitahoisissa
kiusaamistilanteissa tyopaikalla. Lisaksi on selvitetty, mikd merkitys op-
pimisella on sovitteluprosessissa ja millaista johtajuutta sovitteleva kon-
fliktinratkaisu edellytt4a.

Tutkimus alkoi esitutkimusvaiheella, joka muodostui rikos- ja riita-
asioiden sovittelijoiden oppimiskokemuksista ja kolmesta tyoyhteison
konfliktitilanteesta. Sovittelijoiden oppimiskokemuksia kartoittavaan
tutkimukseen osallistui yhteensd 32 sovittelijaa Vantaalta.

Varsinainen tutkimus muodostuu 14:sti tydyhteisdjen konfliktitilan-
teesta. Tutkimus toteutettiin survey- ja tapaustutkimuksina. Samanaikai-
sesti soviteltiin tydyhteisossd olevaa konfliktia. Tietoa kerittiin d4nitysten,
videoinnin, haastattelujen, havainnoinnin ja kirjallisten kyselyjen avulla.
Sovittelutapausten tutkimiseen osallistui yhteensd 153 henkil6a kahdek-
sasta eri tyoyhteisostd ja 12 koulutettua sovittelijaa.

Konfliktien merkittavimpia syitd olivat tissd tutkimuksessa puhumat-
tomuus, epdasiallinen vuorovaikutus ja vadrét tulkinnat. Tydyhteisojen
konfliktit voivat muodostua pitkékestoisiksi, koska niiden avointa kasit-
telemistd usein viltellddn erilaisista syista.

Tulokset osoittavat, ettd sovittelu soveltuu hyvin tyyhteis6jen konflik-
tien ratkaisumenetelmaksi. Tutkimuksessa kuvattu restoratiivinen sovitte-
luprosessi ja sen vaiheistus painottavat osapuolten oppimisen merkityst,
jolloin huomio kiinnittyy osapuolten aktiivisuuteen konfliktin ratkaisus-
sa. T4lloin on kysymyksessa fasilitatiivinen eli ihmiskeskeinen sovittelun
ohjaus. Tulokset osoittavat myds, ettd osapuolet oppivat sovittelun aikana
useita eri asioita. Restoratiivisen oppimisen aikana osapuolten yhteinen
ymmirryslisidntyy, vuorovaikutustaidot ja tyéilmapiiri paranevatjaasen-



noituminen oppimiseen kehittyy myonteisemmiksi. Sovittelun voidaan
sanoa aktivoivan uudenlaisen ajattelun ja mahdollisuuden kehittya ty6yh-
teison jasenend. Sovittelussa opitaan my®ds, ettd konflikteihin tulee ajoissa
puuttua rohkeasti, jolloin konfliktit toimivat myds oppimistilanteina.

Konfliktitilanteissa esimiehet ja yrityksen johto tukeutuvat yleisimmin
konflikteja yllapitdvddn johtajuuteen, mika voi johtaa tyoyhteisokonflik-
tien pitkikestoisuuteen. Joissakin tapauksissa esimiehet ja johto saattavat
jopa edistda konfliktien syntymistd konflikteja stimuloivan ja tuottavan
johtajuuden avulla. Konfliktin ratkaisu edellyttda restoratiivista johtajuut-
ta eli konflikteja sovittelevaa ja ratkaisevaa johtajuutta. Restoratiivisen joh-
tajuuden perustaksi sopii parhaiten transformationaalinen johtajuus eli
muutosjohtajuus.

Sovittelutoiminnan avulla voidaan ratkaista vaikeitakin konfliktitilan-
teita tyoyhteisoissd, oppia uusia myonteisia vuorovaikutuksen taitoja ja
parantaa tydyhteisojen ilmapiirid. Tdstd syystd ja tutkimustulosten perus-
teella on erittdin suositeltavaa, ettd sovittelutoimintaa tuetaan ja edistetdan
sen kdyttoonottamista tydyhteisoissd Suomessa. Sovittelun avulla voidaan
vahentdd ihmisten vilisida konflikteja, jotka monesti ratkaisemattomina
saattavat johtaa henkisiin kdrsimyksiin tai ennenaikaiselle eldkkeelle siir-
tymiseen. T4ten voidaan todeta, ettd sovittelu edistaa tyoyhteisdjen hyvin-
vointia ja ty0ssd jaksamista.

Avainsanat: Sovittelu, fasilitatiivinen sovittelu, restoratiininen sovittelu,
restoratiivinen oppiminen, restoratiivinen johtajuus.



Summary

The purpose of the research is to examine how mediation can be used as
a method of conflict resolution at the workplace, including in challenging
and complex mobbing cases. Furthermore, the role of learning during the
mediation process will be examined and whatkind ofleadership is required
for conciliatory conflict resolution.

Inthebeginning of the research a pilot study was carried out. It included
learning experiences of mediators dealing with criminal and civil cases as
well as information gathered from three work-related conflict situations.
Altogether 32 mediators from the Vantaa area (Southern Finland) par-
ticipated in this research in order to survey the learning experiences of
mediation situations.

The actual research consists of 14 conflict situations at the workplace.
It was carried out by means of survey research and case studies while an
actual conflict was mediated at a workplace. Information and research
material in qualitative and quantitative parts were gathered by means of
interviews, recordings, observations and written inquiries. In total 153
persons from eight different work places as well as 12 trained mediators
took part in the examination of mediation cases.

According to the research results, the most significant reasons for con-
flicts at the workplace are speechlessness, inappropriate interaction and
misunderstandings between people. Conflict situations at the workplace
can continue a long time, as their open processing is often avoided due to
different reasons.

Based on the research results, mediation is well suited for conflict re-
solution purposes at the workplace. The restorative mediation process and
its phasing, which have been described in the research, place emphasis on
the significance of learning by the parties to a conflict: attention is brought



to the activeness of the parties in the conflict resolution process. In such
cases a facilitative i.e. a relation-oriented mediation is being used.

Moreover, the research results demonstrate that the parties to a conflict
go through a multi-faceted learning process. During “a restorative lear-
ning process” the understanding between people increases, the interaction
capabilities and the work atmosphere improve and the attitude towards
learning evolves more positive. The mediation process can activate a new
way of thinking and a possibility to develop oneself as a member of a wor-
king community. Furthermore, the mediation process serves as a learning
situation, as the parties to a conflict will understand that conflicts need to
be taken up openly and in time at the workplace.

In conflict situations the supervisors and the management of the com-
panies seem most of the time to lean on a leadership style, which maintains
the conflict situation. This can lead to long-lasting conflict situations. In
some cases the management can even enhance the origin of a conflict by
performing its leadership style in a way, which stimulates and produces
conflicts. Conflict resolution requires restorative leadership, which is based
on conciliation and conflict resolution. The transformational leadership
(change management) is the best basis for the restorative leadership.

Mediation processes can solve difficult conflict situations at workplaces
and can bring about new, positive interactional skills as well as improve the
work atmosphere. Therefore and based on the research results it is highly
recommended that the mediation activities are supported and enhanced
for the use of workplaces in Finland. Mediation processes can reduce ten-
sions and conflicts between people. Should they remain unresolved, they
can bring about mental distress or even premature retirement. Thus it can
be concluded that mediation enhances the welfare and well-being at the
workplaces.

Key words: Mediation, facilitative mediation, restorative mediation,
restorative learning, restorative leadership.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen perusteella voidaan péitelld, ettd konfliktien ehkéise-
miseen ja ratkaisemiseen ei ole vield tyoyhteisoissd riittdvésti osaamista eikéd
toimivia varhaisen puuttumisen menetelmia. Siksi on ajankohtaista tutkia ja
kehittda konfliktien ratkaisemisen toteuttamista ja organisointia. Sovittelun
soveltuvuutta tyoyhteis6jen konfliktinhallintaan ei ole vield lainkaan tutkittu
Suomessa. Kansainvalisestikin tyoyhteisosovittelua on tutkittu melko va-
hén. Etenkin sovittelun oppimisvaikutuksista ja vaikutuksista johtajuuteen
tiedetdan melko vihén.

Domenici ja Littlejohn (2001) kuvaavat sovittelua konfliktien johta-
misen voimatekijdnid. Myds Anderson ja Bingham (1997) sekd Bush ja
Folger (1994) ovat osoittaneet tutkimuksillaan sovittelun toimivuuden
ja voimaannuttavan vaikutuksen. Yhdysvalloissa sovittelumenetelmasta
on hyvid kokemuksia organisaatioiden, perheiden ja yhteis6jen vilisten
konfliktien sovittelussa. He korostavat my6s monessa yhteydessd oppimi-
sen vaikutuksia, mutta eivit ole tarkastelleet sovittelua oppimisteorioiden
nikokulmasta. Muutoin Yhdysvalloissa kiytetty sovittelumenetelma on
suurelta osin yhtendinen Suomessa kiytetyn rikos- ja riita-asioiden sovit-
telun kanssa. Osapuolet kohtaavat kasvokkain ja sovittelu ndhddén mones-
sa mielessd ihmisten vuorovaikutustaitoja kehittdvana menettelytapana.
Ristiriidat ndhdddn mahdollisuuksina. (Domenici & Littlejohn 2001.)

Sovittelussa osapuolet osallistuvat itse konfliktin ratkaisuun, synnyttavat
sopimuksen ja kantavat vastuun konfliktin seurauksista. Sovitteluun liittyy
olennaisesti my6s osapuolten arvon ja aseman palauttaminen sen jalkeen
kun tilanne on korjattu. Sovittelun viliintulo voi muuttaa konfliktin oppi-
mismahdollisuudeksi. Sovittelu on muutos- ja oppimisprosessi, joka voi-
maannuttaa tySyhteisdjen jasenid. Tutkimustulosten perusteella voidaan
todeta, ettd konfliktien ennaltaehkaisyssd auttavat eniten sovinnollista vuo-
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rovaikutuskulttuuria luova johtajuus seké johdon ja henkildston tiedon li-
sdaminen konfliktien syntymiseen ja kasvamiseen liittyvistd merkityksista.

Sovittelusta on olemassa useita maaritelmia, koska sovittelua voidaan
lahestyd useista eri nakokulmista. Ndkokulmat voidaan tiivistdd kahteen
aarivaihtoehtoon: (1) fasilitatiiviseen, eli ihmiskeskeiseen sovitteluun tai
(2) evaluatiiviseen, eli asiakeskeiseen sovitteluun. Tédssd tutkimuksessa
keskitytddn fasilitatiiviseen sovitteluun, joka perustuu ihmiskeskeiseen
konfliktin ratkaisuun ja ohjaukseen. Fasilitatiivisuus ja evaluatiivisuus aja-
tellaan restoratiivisen sovittelun alalajeiksi, joissa ndakokulman padpaino
on sovittelijan ohjaustavassa.

Fasilitatiivinen ohjaus tarkoittaa, ettd sovittelija ohjaa prosessia ja sen osa-
puolia itse ratkaisemaan konflikteja. Hinen tehtévéndén ei ole pohtia ratkai-
suvaihtoehtoja. Jos sovittelija osallistuu voimakkaasti konfliktien ratkaisuun,
sovittelu muuttuu asiakeskeiseksi eli evaluatiiviseksi.

Talld hetkelld fasilitatiivista sovittelua on Suomessa kaytetty ty6yhtei-
soissd tutkijan tydyhteisossd Valio Oy:ssd vuodesta 2001 alkaen, Kuusamon
kaupungissa vuodesta 2008 alkaen ja Lindstrom Oy:ssd vuodesta 2008 alka-
en. Valio Oy:ssd sovittelu on liitetty osaksi henkilostéhallinnon toimintaa
tyohyvinvoinnin kehittdmismenetelmaksi.

Kiinnostukseni tutkimuksen aiheeseen on kehittynyt toimiessani ri-
kos- ja riita-asioiden vapaaehtoissovittelijana vuodesta 1985 alkaen, ja
tutkimukseni idea pohjautuu naissé tehtédvissa tekemiini mydnteisiin ha-
vaintoihin. Olen toiminut myos tyopaikkasovittelijana, ja havainnut, etta
sovittelumenetelma toimii hyvin tyéyhteisssakin.

Tutkimus osoittaa, voida ratkaista pelkdn analysoinnin avulla, koska jo-
kaisella osapuolella on konfliktista erilainen ndkemys. Sovun syntymisessé
auttaa toisten osapuolten nikemysten kuuntelu. Se lisdd yhteisymmarrysta
ja vahentdd vddrid tulkintoja. Tutkimus osoitti, ettd tydyhteison konfliktit
alkavat pienistd asioista ja perustuvat useimmiten vaarinkasityksiin ja vir-
heellisiin tulkintoihin. Konfliktit kasvavat suuriksi ja elavit pitkdan, koska
niihin ei puututa riittdvén ajoissa. Vairinkdsitykset paisuvat védarien tul-
kintojen ja puhumattomuuden vuoksi. Konfliktin synnyttdma ahdistus voi
johtaa lopulta siihen, ettd joku sairastuu tai joutuu eroamaan tyGyhteisosta
ennenaikaisesti.
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Sovittelutaito tulisi saada jokaisen ihmisen kansalaistaidoksi, silld tima
voisi parantaa tydyhteisdjen hyvinvointia ja tehokkuutta. Konfliktien kasit-
telytaitoja voidaan oppia niin ettd ristiriitoja voidaan kasitelld rakentavasti
ja hallitusti. Johtaminen perustuu tdménkin tutkimuksen mukaan usein
vallankayttoon, yksipuoliseen sanelupolitiikkaan ja toisten ihmisten alista-
miseen. Dialogimaiselle johtamiselle ei ndytd riittdvan aikaa, eikd osaami-
nenkaan ole aina riittdvan hyvaa.

Sovittelu Suomessa ja Euroopassa

Rikos- ja riita-asioiden sovittelutoiminnan suunnittelu kdynnistyi Suo-
messa 1980 -luvun alkupuolella Suomen Akatemian, kirkon seké Vantaan
kaupungin viranomaisten yhteistyoni. Varsinainen sovittelu kdynnistyi
Vantaan kaupungissa 1.1.1984. Myonteisten kokemusten ansiosta sovit-
telutoiminta on laajentunut myos muihin kaupunkeihin ja kuntiin koko
Suomessa. (Jarvinen'! 1993, 1.)

Suomalaista sovittelutoimintaa koordinoi vuonna 2003 perustettu
Suomen sovittelufoorumi ry (SSF), jonka mukaan sovittelu voidaan jakaa
kymmeneen eri kohde alueeseen (Brunila & Gellin 2009). Kohdealueet
ovat:

1) perhesovittelu,

2) koulusovittelu,

3) tyoyhteisosovittelu,

4) rikossovittelu,

5) kaupallinen sovittelu,

6) monikulttuurinen sovittelu,

7) ympéristdasioiden sovittelu,

8) kansainvilinen sovittelu eli rauhansovittelu,
9) tuomioistuinsovittelu,

10) Suomen Asianajajaliiton tarjoama sovittelu ja
11) rakennusalan RIL Sovittelu.

1 Saija Jarvinen on tutkinut Suomessa rikosten sovittelua vuonna 1993. Hian
tutki sovittelukéytidntojd useissa kaupungeissa vaihtoehtoisuuden arvioinnin
nékokulmasta.
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Tuomioistuinsovittelu ja Suomen Asianajajaliiton tarjoama sovittelu ei-
vat ole varsinaisesti sovittelun lajeja, vaan niitd voidaan kutsua sovintome-
nettelyiksi, koska niitd voidaan toteuttaa sovittelun eri kohdealueilla. Li-
saksi rakennusalalla on Suomessa kiytossa sovittelumenetelmad nimeltdan
RIL Sovittelu, jossa kdytetdan asiantuntijaa rakennusprosesseissa syntyvi-
en erimielisyyksien ratkaisemisessa ja niiden ennalta ehkaisemisessa.

Sovittelu onléhtdisin USA:sta, mutta sovittelu onlisddntyméssa Suomes-
sa ja koko Euroopassa. Neljas Pohjoismainen sovittelu- ja konfliktinhallin-
takonferenssi Helsingissd 2006 osoitti, ettd sovittelun tilanne ja toteutusta-
vat vaihtelevat eri maissa ja ettd sovittelu on vield alkuvaiheessa. Tilanteen
selventdmiseksi tehtiin kysely sovittelun tilanteesta Euroopassa ja muissa
Helsingin seminaariin osallistuneissa maissa (Pehrman & Brunila 2009).

Kysely lahetettiin syksylla 2006 seuraaviin maihin: Alankomaat, Albania,
Belgia, Bosnia-Hertsegovina, Bulgaria, Englanti, Espanja, Farsaaret, Gronlan-
ti, Irlanti, Islanti, Italia, Itdvalta, Kosovo, Kreikka, Kroatia, Kypros, Latvia, Liet-
tua, Luxemburg, Makedonia, Malta, Moldova, Montenegro, Norja, Pohjois-
Irlanti, Portugali, Puola, Ranska, Romania, Ruotsi, Saksa, Serbia, Skotlanti,
Slovakia, Slovenia, Suomi, Sveitsi, Tanska, Tsekin tasavalta, Turkki, Ukraina,
Unkari, Wales, Valko-Vendja, Vendjd ja Viro, yhteensd 47 maata tai aluetta.

Kyselyyn saatiin vastauksia 20 eri maasta. Taulukosta 1 nahddan mitd eri
sovittelun kohdealueita on kaytdssé eri maissa. Pohjois-Irlannissa, Ruot-
sissa ja Suomessa on kiytossa kaikki kahdeksan eri kohdealuetta. Yleisim-
mit sovittelun lajit ovat perhesovittelu, koulusovittelu ja rikossovittelu.
Vihiten ovat kéytdssd tydyhteisosovittelu, monikulttuurinen sovittelu ja
rauhansovittelu. Tastékin syystd tyoyhteisosovittelun soveltuvuuden tut-
kiminen konfliktinratkaisumenetelmana on ajankohtainen asia. Joissakin
maissa, kuten Férsaarilla, Moldovassa ja Turkissa, sovittelu on vield melko
vahdistd. Lisdaksi on huomioitava, ettd Norjasta saatiin vastauksia aino-
astaan koulusovittelun alueelta, vaikka tiedetddnkin, ettd sovittelu toimii
Norjassa paljon laajemmin toteutettuna.

Lukumaddrien ilmoittaminen on tehty pddosin arvioimalla. Vastaajat
ilmoittavat melko yleisesti, etté tilastollisia arvoja ei ole vield saatavissa
sovittelusta. Esimerkiksi Suomessa aloitettiin rikossovittelun tilastoin-
ti vasta 1.6.2006 rikos- ja riita-asioiden sovittelun lain tultua voimaan,
vaikka sovittelu aloitettiin jo vuonna 1984. Siltd osin Suomen tiedot ovat
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luotettavia, eivitkd perustu arviointiin.

Taulukoita lukiessa on siis hyva tiedostaa, ettd maarilliset luvut perustu-
vat asiantuntijoiden arviointeihin. Taulukoista voidaan kuitenkin paétel-
14 sovittelun tilannetta suuntaa-antavasti ja tehda joitakin johtopédatoksid
esimerkiksi sovittelun laajuudesta eri maissa. Monissa maissa sovittelu on
vield hyvin alkuvaiheessa, mutta joissakin maissa sovittelulla on jo pitkid
perinteitd joillakin sovittelun kohdealueilla

Taulukko 1. Sovittelun tilanne eri maissa kohdealueittain
(Pehrman & Brunila 2009)

Maa Sovittelun kohdealue
perhe | koulu | tydyh- | rikos | tuomio- | kaupal- | monikult- | rauhan
teisd istuin linen tuuri
1. Albania X X X X
2. Espanja X X X X
3. Farsaaret
4. Islanti X X X X X X
5. ltalia X X X X X X
6. Kroatia X X X X
7. Latvia X X X X
8. Moldova X
9. Montenegro X X X
10. Norja X
11. Pohjois-Irlanti X X X X X X X X
12.Puola X X X X X X
13. Ruotsi X X X X X X X X
14. Saksa X X X X X X X
15. Skotlanti X X X X X X X
16. Slovakia X X X X
17. Slovenia X X X X X
18. Suomi X X X X X X X X
19.Tanska X X X X X
20. Turkki X X X
Yhteensd 15 16 8 16 13 12 9 5
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Tutkimuksen tehtava ja rakenne

Tutkimukseni (mydohemmin Tyso-?, eli tydyhteisdsovittelututkimus) tar-
koituksena on tutkia sovittelun implementointia’, oppimisvaikutuksia ja
soveltuvuutta tyoyhteisoihin, sekd johtajuuden vaikutusta konfliktitilan-
teissa. Taman tutkimuksen paahypoteesi on oletus, etté sovitteluprosessin
avulla voidaan oppia hallitsemaan konflikteja ja ettd konflikteja voidaan
pitdd oppimistilanteina.

Tutkimusraportti etenee niin ettd luvussa 2 esitetddn restoratiivisen
teorian ja ajattelutavan perusteet, konfliktiteoriat ja niiden ratkaisu- ja
lahestymistavat, konfliktien yhteydet tyopaikkakiusaamiseen, henkiseen
vikivaltaan ja tyohyvinvointiin, sovittelukonfliktin ratkaisukeinona, sovit-
telun lahestymistavat ja sovitteluprosessin sisalto. Lisaksiluvussa esitelldan
henkista vikivaltaa ja sovittelua sivuavia tutkimuksia. Luvussa 3 kerrotaan
voimaantumisen ja oppimisen merkityksestd sovittelussa, oppimista estd-
vistd ja oppimista edistavistd tekijoistd, seka restoratiivisesta oppimisesta
sovittelun yhteydesséd. Oppimisteorioiden osalta esitetdan kokemuksellisen
oppimisen ja reflektion periaatteet sekd merkitysten ja merkitysperspek-
tiivien vaikutus uudistavan oppimisen yhteydessa. Luvussa 4 kisitelldan
johtajuutta ja johtajuustutkimuksen suuntauksia, johtajuustyylin kieltei-
sid ja myOnteisid vaikutuksia konfliktien syntymiselle. Johtamisteorioiden

2 Suomen sovittelufoorumi ry on toteuttanut Tyso kehityshankkeen TyGsuoje-
lurahaston ja Valtion Ty6suojelurahaston tuella ja yhteistydssa Lapin yliopiston,
Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL), Ty6terveyslaitoksen, Suomen
Ammattiliittojen keskusjarjeston SAK ry:n, Toimihenkilokeskusjarjestd STTK:n
ja Akava ry:n kanssa.

Seuraavat tyoyhteisot ovat tukeneet hanketta osoittamalla sille tutkimuskohteita:
Turun yliopisto, HUS kuntayhtymd, Itella Oyj, Kirkkohallitus, Ympéaristominis-
terid, Kirkkonummen kunta, Nordic Jam Oy ja Valio Oy.

3 Sana ei ole padssyt viralliseksi hakusanaksi kielitohtorin kaytdssi oleviin
suomenkielisiin sanakirjoihin, mutta silld voidaan tarkoittaa mm. kiyttdénottoa,
kaytannon toteutusta, tdytdntoonpanoa tai toimeenpanoa
(http://www.translatum.fi/)

Implementointi voi tarkoittaa myds kulttuurista toiseen siirrettdvin menetelméin
kayttoonottoprosessia (Nevalainen 2007). Implementoinnilla tarkoitetaan tassa
yhteydessd rikos- ja riita-asioiden sovittelussa toimivan sovittelumenetelman
soveltamista ja kdyttoonottoa tydyhteison konfliktinratkaisumentelméksi.
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osalta esitetddn yhteenveto johtamisen strategioista ja tyyleistd seka joh-
tajuustutkimuksen suuntauksista, kuten muutosjohtajuudesta eli trans-
formationaalisesta johtajuustyylistd. Lisaksi esitellddn moniulotteinen
johtajuusmalli, sekd Reddinin klassinen johtajuusmalli, jotka toimivat
tutkimusta ohjaavina johtajuusajattelun viitekehyksind. Luvussa 5 esite-
tadn tutkimusasetelma, tutkimuksen padkysymys ja alaongelmat.

Luvussa 6 esitellddn tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmait,
tutkimustapausten kuvaus ja niiden kartoittamiseen ja valintaan liitty-
vt periaatteet ja haasteet, tutkimuksen toteuttamisen vaiheet, aikataulu
sekd tutkimusaineiston hankinta- ja analysointitavat, seké tutkimukseen
osallistuneiden taustatiedot. Luvussa 7 esitetdan tutkimuksen tulokset
sovittelun toimivuudesta tydyhteisossd, tutkimuksen vaikuttavuus eli op-
pimistulokset, konfliktien syntymisen syyt ja minkélaisista asioista eri ta-
pausten sovitteluiden yhteydessé sovittiin. Samassa luvussa kuvataan myos
johtajuuteen liittyvit haasteet konfliktien ratkaisutilanteissa eli erilaisten
johtajuustyylien vaikutus konfliktien syntymiseen ja ennaltaehkdisyyn. Li-
sdksi lukuun siséltyvit yhteenveto ja analysointi eri tapauksissa kdytetyistd
johtajuustyyleista.

Luvussa 8 analysoidaan ja arvioidaan, miten tutkimuksessa on onnis-
tuttu ratkaisemaan tutkimuskysymykset. Lisdksi esitetddn tutkimustulos-
ten perusteella konfliktien syntymisen periaatteet konfliktien elinkaarta
kuvaavana prosessina. Luvussa esitetddn myds vaiheistus uudistetun so-
vitteluprosessin sisdllostd, uuden kisitteen, eli restoratiivisen oppimisen
sisallosta sekd toisen uuden kisitteen, sovittelua edistavan eli restoratii-
visen johtajuuden sisdllostd. Samassa luvussa arvioidaan tutkimuksen
my0s tutkimuksen luotettavuutta ja annetaan toimenpide-ehdotuksia
tyoyhteisosovittelun edistimiseksi Suomessa, sekd esitetddn aiheita jat-
kotutkimuksille. Lisdksi luvussa pohditaan tutkijan oppimiskokemuksia
tutkimuksen aikana.
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2 Restoratiivisen tydyhteiso-
sovittelun perusteet

Tyoyhteisosovittelussa voidaan sovitella erilaisia tydhon liittyvid ristiriitoja
tai konflikteja, kuten erimielisyyksia tyon jakamisesta tai tyohon liittyvistd
pelisdannoistd. Melko usein sovitellaan myds suuria konflikteja, jotka ovat
kehkeytyneet vakavaksi tyopaikkakiusaamiseksi. Sovittelussa pyritdan
16ytamaan ratkaisu, jolla tyoyhteison ihmissuhteet palautetaan ennalleen
tai ainakin sellaiseen tilaan, ettd tyon tekeminen voi jatkua tehokkaasti ja
hyvin ilmapiirin vallitessa. Sovittelussa osapuolia osallistetaan ratkaise-
maan oma konfliktinsa itse, ja konfliktin ratkaisu toimii oppimistilanteena.
Tyoyhteisosovitteluun osallistuvat my6s esimiehet tilanteen mukaan, silld
he voivat osallistua tydpaikkakiusaamiseen muun muassa epdonnistumal-
la johtamiskayttaytymisessadn (vrt. Tyoterveyslaitos 2000).

2.1 Restoratiivinen oikeusteoria

Sovittelumenetelman sisdlté perustuu restoratiiviseen oikeusteoriaan
(restorative justice), joka eroaa keskeiselld tavalla yleisimmin vallitsevasta
yleisestdvyyden teoriasta. Restoratiivisuus tarkoittaa osallistavaa konflik-
tin ratkaisua, ja huomio on korjaavissa toimenpiteissa. Tekijélle annetaan
mahdollisuus nousta hépeistd, korjata vahingot ja ottaa rakentava rooli.
Niin voidaan valttda syrjdyttdminen, stigma tai uhmakas vastareaktio,
jonka rikoskontrolli tyypillisesti aiheuttaa. (Elonheimo 2002.)

Informaalisen oikeuden Kisitettd on kaytetty kokoavana ilmaisuna eri-
laatuisista julkisista ja yksityisista kdytdnnoistd, joilla kuvataan erityyppi-
sid viralliselle oikeusjarjestelmalle vaihtoehtoisia kiistojen ratkaisuproses-
seja. Yleisesti termid on kdytetty kuvaamaan virallisesta oikeudenkaytostéd
poikkeavia rikosten ja riitojen ratkaisumenetelmid (Matthews 1988, 2;
Iivarin 2010a, 46 mukaan).
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Koska informaalisen oikeuden juuret ovat heimoyhteisollisessdi ajatte-
lussa, tavataan modernissa lansimaisessa yhteiskunnassa informaalista
oikeutta erityisesti etnisten ryhmien, kuten siirtolaisten ja heimoyhtei-
sollisten ryhmien keskuudessa. Kun markkinatalous yleistyi, urbaani kult-
tuuri tuhosi etniset relaatiot ja individualismi kasvoi. Sopeutuminen valta-
kulttuuriin heikensi ratkaisevasti vaihtoehtoisia etnisid oikeusjérjestelmia,
mutta ei kuitenkaan havittanyt niitd kokonaan. Syntyi kaksoisjarjestelma,
jonka seurannaisia ovat oikeuden vaihtoehdot, esimerkiksi juuri sovittelu,
joka toimii monelta osin virallisen oikeusjarjestelmén tiydentdjana. (Iivari
2010a, 46-48.)

Kun oikeusjérjestelmé kehittyi Yhdysvalloissa, sovittelun eri menetel-
mat (arbitration, conciliation) sovitettiin oikeusnormeihin ja arvoihin ja ne
sulatettiin viralliseen oikeusjdrjestelmdén esimerkiksi “pienten vaateiden
tuomioistuinten” muodossa (Small Claim Courts). Epavirallisen oikeuden
kehitys jatkui 1970-luvulla Kanadassa ja Yhdysvalloissa. Se rikosasioiden
sovittelu, jota Euroopan maat Suomen tavoin nyt toteuttavat, syntyi juuri
tassd kehitysvaiheessa. Kritiikissé vaitettiin laillisuuden joutuneen kriisiin ja
vaadittiin lisdantyvai osallistumisoikeutta ja oikeuden parempaa saatavuut-
ta sekd oikeuden ammattimaisuuden ja byrokratian vahentdmista. (Mt.)

Johnstonen ja Van Nessin (2007, 1) mukaan restoratiivinen oikeus muo-
dostuu kolmesta paillekkidin menevisti alueesta: tilanteen kohtaamisesta,
korjaamisesta ja muuttamisesta. He painottavat ennen kaikkea keskustele-
vaa lahestymistapaa. Konfliktin ratkaisu voi olla osapuolille tilanne, jossa
he voivat kasvaa ja muuttua henkil6kohtaisesti (vrt. oppiminen ja kasvu).
(Johnstone & Van Ness 2007, 19.)

Uudessa nakokulmassa ei painoteta rangaistuksen merkitystd vaan
uskotaan yhteisymmarryksen, kasvun ja oppimisen voimaan. Restoratii-
visen oikeuden teoria maéirittelee my0s sovitteluprosessin pédasiallisen
vaiheistuksen, jossa osallistava dialogi ja ihmiskeskeisyys ovat keskeisesti
esillé fasilitatiivisen ohjauksen tukemana. Kun osapuolet voivat osallis-
tua konfliktin kisittelyyn ja kohdata toisensa kasvokkain, heille tarjoutuu
mahdollisuus ottaa vastuu tilanteesta ja korjata ja palauttaa tilanne ennal-
leen. Niin ty6yhteisosovittelulle syntyy luja perusta ja konfliktin ratkai-
suun saadaan uusia ndkékulmia.



Restoratiivisen tydyhteisdsovittelun perusteet 33

Suomessa sovittelun alkuaikoina sovitteluliikettd on syytetty lijan ka-
tegorisesta rikosoikeusjérjestelmén kritiikista. Kritiikin on ajateltu olevan
litan ideologista ja kykenemitontd osoittamaan, kuinka rikosoikeusjarjes-
telmadad voitaisiin konkreettisesti uudistaa (Térnudd 1985, 15-16; Mielityi-
sen 1999, 7 mukaan). Mydskédan restoratiivinen ja informaalinen oikeus
eivit ole jadneet vaille kritiikkid ja kyseenalaistamista.

Sovittelun ensimmaisistd hahmotelmista kaytettiin nimed yhdyskun-
tasovittelu, milld haluttiin korostaa pyrkimysta lisitd paikallista vastuuta
kanssaihmisistd. Pelkona tosin on todettu, ettd nykyisen urbaanin yhteisén
luonne on suurin sovittelulaitoksen ongelma (Gronfors 1983, 159; Mieli-
tyisen 1999, 8 mukaan.) Hyva esimerkki ajattelutavan kehittymisestd on oi-
keusministerion tuomioistuinsovittelua valmistelleen tyéryhméan mietin-
no6n (2003:2) kirjaus riidanratkaisun menettelysta, jossa nykyiset ja tulevat
tuomarit koulutettaisiin kansalaisten tiettyjen riita-asioiden sovittelijoiksi.
Hyvin monesta seikasta voidaan nahdé jo nyt, ettd sosiaalinen toiminta,
osallistuminen ja vuorovaikutus 16ytévit paikkansa sovittelun muodossa
viralliseen rikosoikeusjarjestelmadnkin. (Ilivari 2010a, 61-63.

Suomessa sovittelua on pitkddn mdaritelty restoratiivisen oikeuden
(esim. Elonheimo 2002) nédkokulmasta, jossa restoratiivisen oikeuden pe-
riaatteissa havaitaan kolme keskeistd ajatusta. (1) Restotratiivinen oikeus
huomioi uhrin vahingot ja tarpeet. Perinteisessé oikeudessa padhuomio on
sdannoissd jalaeissa sekd siind, ettd rikosten tekijat tulevat saamaan tekojaan
vastaavan rangaistuksen, ja huoli uhrin tarpeista on vasta toissijainen. (2)
Restoratiivinen oikeus korostaa tekijan velvollisuuksia ja vastuuta teosta
ja asiantilan korjaamisesta. Oikeudessa puolestaan painotetaan tekijan
omaa syyllisyytta ja siitd rankaisemista. (3) Restoratiivinen oikeus edistaa
sitoutumista osallistumalla prosessiin, jolloin osapuolet padsevit osallisiksi
toistensa tarinoista ja dialogi voi paétya yhteisymmarrykseen vahinkojen
korjaamisesta. (Vrt. Zehr 2002, 22-25; Johnstone & Van Ness 2007.)

Restoratiivinen oikeus voidaan ymmaértad korjaavaksi oikeudeksi tai
osallistavaksi konfliktinratkaisuksi. Rankaiseminen on my0s eettisesti
ongelmallista, sillé se lisad karsimyksen maarad maailmassa. Kyse on ih-
missuhteet ja tunteet huomioon ottavasta oikeuden kiytostd. (Elonheimo
2002.)
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Restoratiivisen ajattelun muita kasiteulottuvuuksia

Restoratiivisuus kasitteend onlahtoisin ymparistopsykologiasta, joka tutkii
ihmisen ja ympariston valistd suhdetta. Ymparistopsykologiassa on tutkit-
tu, miksi tietynlaisilla ymparist6illd, etenkin kauniiksi koetuilla luonnon
maisemilla ja paikoilla on positiivinen vaikutus stressistd palautumiseen.
Stressid on voinut aiheuttaa jokin raskas kokemus, stressaava tyo tai uu-
pumus lijan suurien haasteiden edessé. (Kaplan & Kaplan 1989.)

Yleensd ihmiset osaavat hakeutua ympéristoihin, joissa he voivat le-
vatd ja elpyd normaalin aktiivisuuden tasolle. On kuitenkin tilanteita ja
tapahtumia, joille altistuneet ihmiset eivit kykene palauttamaan voimiaan
itse vaan tarvitsevat ulkopuolista tukea ja apua. Restoratiivinen ympdristo
ilment4a ihmisen aikaansaaman tai luonnollisen ympariston laatua ja omi-
naisuuksia, jotka luovat turvallisuutta ja uudistavat yksilon tarkkaavaisuus-
resursseja mahdollistamalla restoratiivisen kokemuksen, nykyisen ja tulevan
eldmisen reflektoinnin. (Fischl 2006; Poikelan 2010, 228 mukaan.)

Restoratiivisten ympéristdjen kehittdminen on laajentunut ymparisto-
suunnittelusta arkkitehtuurin ja terveydenhoidon aloille, ja sen sovellukset
ulottuvat koulutydhon, 1dhi- ja tydyhteis6ihin, oikeusmenettelyihin ja aina
kansainviliseen sovitteluun asti. Restoratiivisen ympariston edut ja niissa
hankittujen kokemusten elvyttdvit vaikutukset on huomattu rakentami-
sen suunnittelussa seka terveyttd ja viihtymisté elvyttdvien ymparistéjen
yhdyskuntasuunnittelussa. (Poikela 2010, 228.)

Kasvatustieteessd restoratiivinen oppiminen on vahin kdytetty mutta
ei aivan tuntematon kasite. Lange (2004) liittda restoratiivisen oppimisen
aikuisten tarpeeseen palauttaa voimaan ne arvot ja resurssit, jotka he ovat
menettineet tyoeldimédn koventumisen ja eliméntilanteen vaikeutumisen
vuoksi. Hanen tutkimusasetelmansa keskiossa oli palauttaa tyontekijoille
elamanhallinta, hyviksi koetut eettiset ja moraaliset periaatteet sekd mah-
dollisuudet, joiden mukaan he olivat aikaisemmin toimineet ja eldneet.
(Poikela 2010, 228.)

Restoratiiviset kdytinnot voivat tukea ja tuoda tuloksia esimerkik-
si kouluyhteisossd, mikdli muun muassa seuraavat asiat toteutuvat: (1)
kouluyhteison turvallisuuden, tyérauhan ja ilmapiirin parantaminen, (2)
eristamisen ja esittdytymisen vihentdminen, (3) yhteenkuuluvuuden ja
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yhteiséllisyyden tukeminen, (4) moraalin ja itsetunnon kohottaminen, (5)
osallisuuden lisddminen, (6) koulukiusaamisen ja héiriokayttdaytymisen
vahentdminen koko yhteisossi ja (7) koulun henkilokunnan uupumisen
vélttaminen. (Hopkins 2006, 28; Gellinin 2010, 74 mukaan.)

Hopkinsin (2006) mielesté valittdmisen ja oikeudenmukaisuuden etii-
kan tulisi olla restoratiivisen yhteison toiminnan keskeinen ldhtokohta. Sii-
hen tarvitaan filosofiaa, taitoja ja prosesseja, jotka nojaavat restoratiiviseen
eli korjaavaan oikeuteen ennemminkin kuin rikosoikeuteen.

2.2 Konfliktit sovittelun lahtokohtana

Konfliktit ovat osa jokapdiviistd eldméa ja niiden olemassaololta ei voida
vilttyd. Konfliktit syntyvit padasiassa erilaisissa ympariston muutoksissa ja
ihmisten vilisissd suhteissa. Konfliktien syntyminen aiheuttaa niiden rat-
kaisutarvetta ja niitd voidaan ratkaista erilaisilla lahestymistavoilla, muun
muassa sovittelemalla. Konfliktilla tarkoitetaan suuren sivistyssanakirjan
mukaan kiistaa, selkkausta, etujen vastakkaisuutta, erimielisyyttd tai risti-
riitaa. (Nurmi, Rekiaro, Rekiaro & Sorjanen 2003, 220.)

Konfliktit voivat olla kansainvilisié ja aseellisia, ne voivat kérjistyd, niihin
voi joutua ja niitd voi yrittdd valttad. Konfliktin késite on ldhelld riidan, ris-
tiriidan jakiistan késitteitd. Ristiriidalla tarkoitetaan yhteensopimattomuut-
ta, vastakkaisuutta, riitaisuutta, kollisiota (yhteentérmays), erimielisyyttd,
selkkausta tai konfliktia. Ristiriidan tyyppeja ovat mm. etujen ristiriidat,
loogiset ristiriidat ja sielulliset ristiriidat. Vaitteet voivat olla ristiriidassa
keskenddn samoin kuin ihmisten toiminta lain tai muiden sdéntdjen kanssa.
Ristiriidattomuus puolestaan tarkoittaa selvdd, varmaa tai sopusointuista.
Riidan vastakohtia ovat sopu, sovinto ja rauha. Kiistan méairitelma on lie-
vempi kuin konfliktin. Kiistalla tarkoitetaan erimielisyyttd, vdittelyd, pole-
miikkia, kinaa, toraa tai riitaa. (Peltonen & Villanen 2004, 6.)

Peltonen ja Villanen (2004, 6) toteavat, ettd useissa madritelmissd (esi-
merkiksi Condrad 1990; Wilmot & Hocker 2001) konfliktien merkittava-
né osana tulevat esiin osapuolten havainnot ja tulkinnat. Suhtautuminen
osapuolten tulkintojen merkitykseen konflikteissa on yksi konfliktien tut-
kimusta jakanut ajattelutapa ja linjaus.

Wall ja Callister (1995) jaottelevat konfliktit viiteen eri tasoon seuraavasti:
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(1) yksilotaso, (2) ryhmadtaso, (3) organisaatiotaso (yksityiset tai julkiset),
(4) yhteiskuntataso ja (5) kulttuurien valinen taso. Konfliktit voidaan myos
jakaa strategisesti neljaan osa-alueeseen: viittelevadn (contending), jous-
tavaan (yielding), ongelmia ratkaisevaan (problem solving) ja vilttelevdan
(avoiding) strategiaan. (Pruit & Kim 2004, 7-13.)

Pondy (1967) jakaa organisaatioiden konfliktit kolmeen eri malliin
seuraavasti:

1) neuvotteleva malli (bargaining model), joka soveltuu ryhmien va-
lisiin konflikteihin erityisesti silloin kun sovitellaan tyontekijéiden ja
johdon vilisid suhteita, budjetointi asioita ja henkilosto konflikteja; 2)
byrokraattinen malli (bureaucratic model), joka soveltuu organisaation
rakenteen ja hierarkkisen aseman aiheuttamien konfliktien kasittelyyn
Tama malli kiinnittdd huomiota erityisesti ongelmien syihin yrittdmalla
kontrolloida kayttaytymistd ja organisaation reaktioita; 3) systeemi- eli
jarjestelma malli (systems model), jonka kdytt6 on suunnattu vaihtoehtoi-
siin konflikteihin tai osapuolten funktionaalisiin henkil6suhteisiin. Ana-
lyysissd kiinnitetadn huomiota erityisesti vastuualueiden koordinointiin
(Pondy 1967, 297-298.)

Schmidt ja Kochan (1972) sivuavat konfliktien méérittelyn kritiikis-
sadn kolmea kriteerié: (1) konfliktin maérittelyn nakokulma ei saisi olla
arvoladattu nakokulma, (2) huomion keskipisteena tulisi olla toiminta ja
aikaisempi konfliktin tila tulisi erottaa konfliktin seurauksista ja (3) kon-
fliktin kasite tulisi erottaa kilpailusta. Tietyn konfliktin arvo riippuu usein
institutionaalisista puitteista ja tekijoistd, konfliktin seurauksista ja jalki-
vaikutuksista sekd yksilollisistd tekijoistd. Ndiden muuttujien médritte-
lyssd tulisi kuitenkin suuntautua ainoastaan kisitteelliseen maérittelyyn
kayttaytymisen ilmioné (Schmidt & Kochan 1972, 359 - 361.)

Wall ja Callister (1995, 516 - 517) vertailevat eri tutkijoiden maéritel-
mié konfliktista ja toteavat, ettd kuitenkin tutkimuksessa vallitsee suuri
yksimielisyys yhdesta asiasta: konfliktien vélttaimaton edellytys on se, ettd
eri osapuolet tiedostavat tavoitteidensa ja intressiensd olevan ristiriidassa
keskendan. Yleisesti voidaan madritelld, ettd konflikti on prosessi, jossa
yksi osapuolista havaitsee ja ymmartad, ettd hdnen intressinsd ovat vastak-
kaiset tai kielteiset verrattuna muiden osapuolten intresseihin.
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Tyo6yhteisosovittelun avulla yritetddn ratkaista erilaisia kiistoja, erimie-
lisyyksia ja konflikteja tyoyhteisoissd. Usein niihin liittyy henkistd vaki-
valtaa ja kiusaamisen tunnetta eri osapuolten keskuudessa. Joku tuntee
olevansa kiusattu ja jotain véitetdan kiusaajaksi.

2.2.1 Henkinen vakivalta ja tyépaikkakiusaaminen

Henkiselld vakivallalla’ tarkoitetaan typaikan tilannetta, jossa ihmista koh-
taan kdyttaydytadn pitkdan epaoikeudenmukaisesti, ilkedsti tai jollain tavoin
vadrin. Henkisen vikivallan ohella puhutaan my6s tyopaikkaterrorista, sa-
vustamisesta, syrjinnéstd ja simputuksesta. Ruotsissa puhutaan mobbauk-
sesta (Vartia & Paananen 1992, 8). Leymannin (1990) mukaan “henkinen
vikivalta on toistuvaa, sddnnollisté ja pitkddn jatkuvaa kiusaamista, sorta-
mista ja epaoikeudenmukaista kohtelua, jonka kohde on puolustuskyvyton
ja jonka seuraukset sen kohteeksi joutuneelle ovat kielteisi&” Norjalainen
professori Dan Olweus (1986) madrittelee henkisen véikivallan “yht4 tai use-
ampaa ihmistd kohtaan suunnatuksi kielteiseksi kayttaytymiseksi”

Henkinen viakivalta voi tarkoittaa hyvinkin erilaisia ja eriasteisia ti-
lanteita. Erotukseksi ajoittain jokaisessa tyOyhteisossd esiintyvistd ihmis-
suhde- ja vuorovaikutusongelmista henkiselld vakivallalla tarkoitetaan va-
kavaa ja toistuvaa yhteen tai useampaan ihmiseen kohdistettua kielteista
kayttaytymistd. Raja henkisen vikivallan ja tyyhteison vakavien riitojen
valilld on selvasti héilyva. (Vartia & Paananen 1992).

Yksi henkisen vakivallan tilanteita usein leimaava piirre on sen koh-
teeksi joutuneen puolustuskyvyttomyys. Kyseessi eivit ole kahden tasa-
vertaisen ihmisen mielipide-erot, vaan toinen osapuoli kdyttda esimerkiksi
asemansa kautta saamaansa valtaa tai henkistd voimaansa ja estdd toisen
osapuolen tarpeita ja pyrkimyksid. Henkisen vikivallan uhri ei voi tai ei
osaa puolustaa itseddn kiusaajaa vastaan. Yleistd henkisessd vikivallassa

4 Henkinen vékivalta tyossa maaritelladn yleisimmin tilanteeksi, jossa joku tai
jotkut tyoyhteison jasenet joutuvat jatkuvan, toistuvan, systemaattisen kielteisen
kayttaytymisen kohteeksi. Olennaista on kielteisen kayttaytymisen toistuvuus

ja jatkuvuus. Henkisen vékivallan kohteena uhri kokee itsensd puolustuskyvyt-
tomaksi, eli han ei 16ydd keinoja, miten saisi kielteisen kdyttaytymisen itseddn
kohtaan paattymaén (Vartia-Vadndnen 2000).
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on myds se, ettd kohteeksi joutunutta kohtaan kayttaydytdan epdoikeuden-
mukaisesti tavalla, jonka syitd tai perusteita hidn ei ymmaérra tai jotka eivét
uhrin mielestd ole hyvéksyttavid (Vartia & Paananen 1992).

Seuraukset henkisestd vakivallasta voivat olla vakavia. Kohteeksi joutu-
neet kirsivit useimmiten erilaisista psyykkisistd oireista, masennuksesta,
unihdirioistd ja psykosomaattisista vaivoista. Henkinen vikivalta on to-
denndkoisesti monien sairaslomien ja jopa varhaiseldkkeelle ldhtemisen
taustalla. Adrimmilldin henkinen vikivalta on ajanut ihmisid itsemur-
hiin. Painostuksen ja kiusaamisen kohteeksi joutuminen tappaa ty6nilon
ja tekee ongelmalliseksi koko eldmédntilanteen Suomessa useilta tuhansilta
ihmisiltd vuosittain. Alentuneen tyotehon, sairaslomien ja -elakkeiden ta-
kia henkinen vékivalta aiheuttaa yhteiskunnalle ja tuotantoelamaillekin
huomattavia taloudellisia menetyksia (Vartia & Paananen 1992, 5).

Hyvonen & Koskinen (2010, 164-165) toteavat, ettd kiusattu — kiusaaja
- asetelma ei ole juuri koskaan selkei silloin, kun riita-asiaa aletaan sel-
vitella. Tdstd syystd kannattaa méaritelld heti selvittelyn alussa, mihin so-
vittelulla pyritdan. Jos joku osapuoli haluaa selvasti jonkun toisen tulevan
ikddn kuin tuomituksi, on vaikea edeti sovittelun tietd. Jokaisen osapuolen
tavoitteena tulee olla tyérauhan palauttaminen niin ettd perustehtdvin
hoitaminen seké toimiminen vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison ja-
senten kanssa ovat mahdollista.

Tyopaikkakiusaamista tapahtuu Suomessa enemmin kuin muissa EU-
maissa sekd eurooppalaisten ettd kotimaisten tyoolotutkimusten mukaan.
Suomessa kiusataan noin kaksi kertaa enemman kuin keskimaérin muissa
Euroopan maissa. Suomen jilkeen eniten tyopaikkakiusaamista on Hol-
lannissa, Irlannissa, Belgiassa ja Ranskassa. Kiusaaminen on tyypillista
kunnan ja valtion naisvaltaisilla aloilla, kuten terveydenhoidossa, sosi-
aalialalla ja opetustoimessa. Vaikka monella suomalaisella typaikalla on
luotu hyvin kohtelun pelisdannét tyopaikkakiusaamisen ehkaisemiseksi,
kohennusta ei juuri ole tapahtunut. (YLE Uutiset 2008).

Suomessa tydpaikkakiusaamista on tutkinut muun muassa Maarit
Vartia-Vdananen (2003). Han on tutkinut vaitoskirjassaan kiusaamisen
tyooloperdisia juuria, syitd, taustoja sekd kiusaamisen seurauksia. Tutki-
mustulokset osoittivat, ettd yhteisoissa, joissa joku kokee olevansa kiusaa-
misen kohteena tai joku havaitsee tai todistaa kiusaamista on monenlaisia
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tyohon ja tydoloihin liittyvid ongelmia. Kiusaaminen on siis yhteydessd
tyooloihin. Kiusaamisen todettiin aiheuttavan stressid ja erilaisia stressioi-
reita sekd omanarvon tunnon heikkenemisté niill4, jotka kokivat olevansa
kiusaamisen kohteena. Stressid ja psyykkisid oireita oli myos kiusaamista
havainneilla enemmaén kuin niill, jotka tyoskentelivit tyoyhteisossé, jos-
sa ei ilmennyt kiusaamista. Pitkittdistutkimuksessa todettiin lisaksi, ettd
diagnosoitu masennus ennustaa kiusatuksi joutumista, mutta toisaalta
my0s pitkittynyt kiusaamisen kohteena oleminen lisdsi riskid sairastua
masennukseen, mika voi johtaa noidankehéan (vicious circle). Pitkaén jat-
kunut kiusaaminen on depressioriski, eli pitkddn kiusatut ovat sairastuneet
depressioon ei-kiusattuja useammin, mutta samanaikaisesti depressio al-
tistaa kiusaamiselle. Niilld, joilla on diagnosoitu depressio, on muita suu-
rempi riski joutua kiusatuksi (Vartia-Vdananen 2003).

Kaikilla aloilla ja ammateissa kiusataan (Vartia 2000). Tutkimuksissa
arvioidaan henkisen vikivallan kohteena olevan noin 4-6 prosenttia ty9s-
sdkayvistd eli noin 100000 ihmistd. Kiusaajia voivat olla seki tydtoveri,
esimies ettd alaiset. Yleisimmin kiusaajana toimii yksi tai useampi tyGtove-
ri. Oma voimattomuus tilanteen ratkaisemisessa koetaan usein vield suu-
remmaksi silloin, jos joudutaan esimiehen henkisen vékivallan kohteeksi
kuin joskiusaajana on tydtoveri. Esimiehen taholta kiusaaminen on ilmen-
nyt ankarana, drjyvand, hankalana, ilkednd, viheksyvana tai narsistisena
johtamiskayttdytymisend. Lisdksi on esiintynyt muuta sairaanomaista tai
poikkeavaa kayttaytymistd, kuten seksuaalista hairintad. Myos kiusattu
esimies kokee itsenséd puolustuskyvyttomaksi. (TyGterveyslaitos 2000, 5.)

Taulukko 2. Henkistd vékivaltaa® tai tydpaikkakiusaamista kokeneiden maara
tydyhteisdissa Suomessa vuosina 2004 - 2006. (Tyéolobarometri2006)

Teollisuus Y;(;l'x'lﬁt Kunnat | Valtio Miehet Naiset Kaikki
2004 1% 5% 6% 4% 3% 5% 4%
2005 2% 5% 6% 4% 2% 5% 4%
2006 2% 5% 5% 5% 3% 5% 4%

Teollisuudessa kiusataan véhiten ja kunnissa eniten. Miehet kokevat

5 Henkinen vékivalta/tyopaikkakiusaaminen = eristimistd, tyon mitatointia,
uhkaamista, seldn takana puhumista tai muuta painostusta. Henkinen vikivalta
tai kiusaaminen voi olla my9s asiakkaiden taholta tulevaa.
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kiusaamista vahemmén kuin naiset. Kiusattujen médrd on pysynyt lahes
samalla tasolla vuosien 2004 ja 2006 vilisend aikana (taulukko 2).

Vuonna 2009 kirkon tyontekijoistd joka kymmenes (10 %) arvioi, ettd
tyopaikalla esiintyy jatkuvasti tydpaikkakiusaamiseksi tai henkiseksi va-
kivallaksi tulkittavaa kdyttaytymistd, joka on lahtoisin tyoyhteisostd tai
asiakkaista tai molemmista. Koko maan tilanteeseen nihden ja Ty6olo-
tutkimuksen 2008 tulosten pohjalta voidaan todeta kirkon tyontekijoiden
kokeneen tyopaikkakiusaamista tai henkisté vakivaltaa selvésti enemman
kuin kaikilla muilla aloilla tai yksiloidysti kunta-alalla keskiméarin. Kunta-
alalla 8 prosenttia arvioi tydpaikkakiusaamista olevan jatkuvasti. (Tyotur-
vallisuuskeskus 2010, 42-44.)

Viime vuosien tyopaikkakiusaamista koskevat tutkimustulokset kitey-
tyvat valitettavan usein toteamukseen, etti ei ole toimivia keinoja puuttua
kiusaamiseen ja toisaalta siihen, ettd kiusaaja ei saa apua tilanteeseensa
mistadn. Esimerkiksi Tuomola (2005) toteaa 50 tyopaikkakiusatun kir-
joittamien tarinoiden perusteella, ettd varmasti itse kullakin olisi peri-
aatteessa halua tarttua tyopaikkakiusaamisen ongelmaan. Usein asiaan
puuttuminen kuitenkin jda vahintdan puolitiehen, ellei ole tietoa keinoista,
joilla tarttua siihen. Keinoja puuttua tyopaikkakiusaamiseen on kuitenkin
olemassa jo lainsdadanndssd, mutta tyopaikkakiusattu ei tunnu saavan
mitddn konkreettista apua tilanteeseen. (Tuomola 2005, 130.)

Lindholm (2008) on myds tutkinut henkistéd vakivaltaa ja johtamista
tyOyhteisoissa kiusattujen kirjoittamien tarinoiden pohjalta. Tyopaikka-
kiusattujen kertomuksia kerittiin Tyoterveyslaitoksen, TJS Opintokes-
kuksen, Johtamistaidon opiston ja Suomalaisen Kirjallisuuden Seuran
yhteistyona otsikolla ”Néin selvisin tyopaikkakiusaamises-ta”. Lindholmin
(2008) mukaan kiusaamisesta ei ehka selvitty, mutta monet kirjoittajat
toivoivat, ettd heiddn kertomuksensa voisi olla avuksi muille. Lakimuu-
toksista huolimatta tyopaikkakiusattujen avun saanti nayttad kertomusten
valossa huonolta. Kiusatun tilanne on pelon sévyttama.

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen (Vartia & Paananen 1992, 25) mu-
kaan henkisté vikivaltaa harjoittivat useimmin ty6toveri tai tydtoverit yh-
desséd (70 % uhreista). Hieman harvemmin henkista vikivaltaa harjoitti
esimies tai esimiehet (59 %). Monissa tapauksissa kiusaajiksi koettiin seké
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tyGtoverit ettd esimies yhdessa. Neljd prosenttia uhreista oli esimiehid, joi-
hin alainen kohdisti henkistd vékivaltaa. Esimiesasema néyttdd suojaavan
henkisen vikivallan kohteeksi joutumiselta. Vartia ja Paananen viittaavat
my6s muihin tutkimuksiin (Leymann & Tallgren, 1989) ja toteavat, ettd
tulokset ovat niissakin olleet samansuuntaisia.

Tyopaikkakiusaamisen ja siitd selviytymisen tutkimuksissa ndyttda ole-
van tunnusomaista, ettd kiusaajien oletetaan toimivan ikdan kuin suun-
nitelmallisesti ja tarkoituksellisesti toiselle pahaa tuottaen. Miksi ei oteta
huomioon sité, ettd epatoivottava toiminta, joka johtaa kiusaamisen tun-
teen syntymiseen, voi olla my0s osittain tai kokonaan tiedostamatonta?
Kiusaajaksi syytetty esimies tai tyokaveri ei timéan tutkimuksen mukaan
aina tunnista omaa kéyttaytymistdan eikd nde siind mitdén pahaa. Tiedos-
tamattomuus vaikuttaa johtuvan palautteen antamisen puuttumisesta. Eiké
oteta huomioon sité, ettd esimerkiksi esimiehilld on usein puutteita vuoro-
vaikutustaidoissaan ja kyvyissddn puuttua hankaliin konfliktitilanteisiin.

Minimaalisen mukautumisen aiheuttamaa vaikutusta kdyttaytymiseen
ja sitd, miten pieni asia voi johtaa isompaan, ovat tutkineet Freedman ja
Faser (1966) sekd Ross ja Nisbett (1991, 50). Kiusaamista voi edesauttaa
my0s auktoriteettiusko tilanteissa, joissa esimies on kiusaajana. Alaiset voi-
vat tulkita esimiehen kdyttaytymisen perusteella hidnen toiveitaan, vaikka
suoranaista kiusaamiskasky4 ei 4dneen sanottaisikaan. Milgramin (1963,
371-378) kokeet osoittivat, ettd auktoriteetin tottelemisessa voidaan men-
né pitkalle oman etiikan toiselle puolelle (Lindholm 2008).

Nurro (2009) on tutkinut tyopaikoilla héirintad ja ahdistelua, josta on
myo6s sdddetty omalla lainsddddnnoélld. Hairintdd ja ahdistelua koskeva
lainsdaddéanto on padsddntdisesti tasa-arvolaissa (1986/609), tyésopimus-
laissa (2001/55) sekd tyoturvallisuuslaissa (2002/738). Koska hdirinté ja
ahdistelu ovat yksi sukupuolen perusteella tapahtuvan syrjinndn muoto,
héirinndn ja ahdistelun kielto pohjautuu aina Suomen perustuslakiin
(1999/731), jossa sdadetdan ihmisten yhdenvertaisuudesta ja sukupuol-
ten tasa-arvon edistdmisestd. Peltonen (2008, 1) on tutkinut tyopaikalla
tapahtuvaa hdirintdd ja muuta epiasiallista kohtelua, josta on saiddetty
tyoturvallisuuslaissa. Han on paatynyt tutkimuksessaan siihen tulokseen,
ettd ainoastaan viranomaisvalvontaan nojaava ratkaisumalli hdirinnén ja



42 Paremmin puhumalla

muun epdasiallisen kohtelun suhteen ei ole riittava. Tyoyhteison konflik-
teja tulisi ratkaista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tydyhteison omin
voimin, ja kaikilla tyopaikoilla johdon tulisi laatia toimintamalli epdasial-
lisen kohtelun varalta.

Tyopaikkakiusaamista ovat Suomessa tutkineet lisiksi my6s Salin
(2003) ja Varhama (2004). Ulkomaisista tutkijoista mainittakoon tutki-
musalan pioneeri Leymann (1989, 1990, 1992) seké Einarsen (1996, 2007),
O’Moore (2007), Matthiesen (2001), Mikkelsen (2001), Hauge (2007) ja
Hoel (2000, 2001).

Tyopaikkakiusaamisessa esimiehilld néyttdd olevan aina hyvin kes-
keinen rooli. On ylldttdvad havaita, ettd esimiesten suoranainen osuus
kiusantekijoind on niinkin merkittdvdd. Toinen merkittdva havainto on
se, ettd esimiehet eivit joko tiedosta tydyhteison kiusaamisongelmia tai
jostain muusta syystd puutu niihin riittavasti. Myos vuorovaikutustaito-
jen puutteellinen hallinta eri muodoissaan on syynd siihen, ettd esimiehet
eivdt puutu tydyhteison ristiriitatilanteisiin riittdvéan ajoissa (vrt. Pehrman
2000, 84).

Téssd tutkimuksessa henkinen vikivalta ja tyopaikkakiusaaminen
ymmarretddn tyGyhteisossd tyypillisend konfliktin muotona. Tarkoituk-
sena ei ole tutkia tyopaikkakiusaamista tarkemmin vaan 16ytdd keinoja
konfliktitilanteiden ratkaisemiseen. Vaikuttaa siltd, ettd tyoyhteisojen
konfliktitilanteissa osapuolet kokevat tulleensa kiusatuiksi etenkin silloin
kun konflikti on jatkunut pitkdan. Kaikissa tutkituissa tapauksissa ainakin
joku osapuolista oli kokenut tulleensa kiusatuksi vaikka tapausta ei alun
perin ollutkaan luokiteltu tydpaikkakiusaamiseksi.
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2.2.2 Konfliktien syntyminen

Konfliktien tutkimuksissa on esitetty useita erilaisia malleja konfliktin
etenemisestd ja sen eri vaiheista. Wall ja Callister (1995, 516) kuvaile-
vat konfliktiprosessin jakamalla sen kolmeen vaiheeseen (ks. kuvio 1).
Koska kysymyksessd on sosiaalinen prosessi, taustalla vaikuttavat aina
konfliktia edeltdvat olosuhteet ja syyt (1). Konflikti sisdltdad varsinaisen
ydinprosessin (2) eli prosessin nakyvin osan sekd prosessin tulokset ja
vaikutukset (3). Niistd on palautesilmukka ensimmaiiseen vaiheeseen,
koska jokainen konflikti vaikuttaa tavalla tai toisella tulevien konfliktien
muotoutumiseen ja kisittelyyn. Palautteen vaikutus korostuu silloin, jos
konfliktin osapuolet kohtaavat toisensa uudestaan jonkin uuden konfliktin
osapuolina. Konflikti on siis syklinen prosessi, joka voi muuttaa osapuolten
kayttaytymistd.

1 2
Konfliktin syyt »  Ydinprosessi > Vaikutukset
(causes) (core process) (effects)
a
Palaute 3
(feedback)

Kuvio 1. Konfliktisykli (Wall & Callister 1995, 516)

Konfliktia voidaan pitdd oppimisprosessina. Harvoin kuitenkaan konflik-
teista ajatellaan myonteisesti. Konfliktit koetaan hankaliksi ja niitd pidetdan
piilossa, vaikka ne kuuluvat normaaliin ihmisten viliseen kanssakdymiseen
janiistd voidaan oppia. Passiivinen suhtautuminen konflikteihin johtuu mo-
nista eri syistd. Passiivisuus nakyi esimerkiksi siind, ettd konfliktitapausten
etsiminen tdman tutkimuksen aineistoksi tuotti erittdin paljon ty6ta.

Konflikti voi esiintyé eri muodoissa (ks. kuvio 2). Se voi olla piilevéssa
muodossa ja muuttua myéhemmin joko tunnekonfliktiksi tai havaittavis-
sa olevaksi konfliktiksi. Havaittu konflikti voi muuttua tunnekonfliktiksi
ja pdinvastoin tunnekonflikti voi muuttua havaittavaan muotoon. Seka
tunnekonflikti ettd havaittu konflikti voivat muuttua silminnahtavaksi eli
konkreettisesti havaittavaksi jossain vaiheessa.
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Konfliktitapahtumaa

edeltdvat vaikutukset

(aftermath of conflict
preceding episode)

A 4
Piileva konflikti | Ympariston
(latent conflict) | vaikutukset
o | Tunnekonflikti |2 > Havaittu konflikti Ehkaisy ja huomion keskit-
Organisaatioiden jannitteet. |7 | falt conflict) [\ (perceived conflict) € timinen. Jarjestelmat.
(organizational and extra- (suppression and attention-
organizational tensions) focus. Mechanisms.)

] . | Silminnahtavé- Konfliktin ratkaisu-
Strategl{an huomlomnen > konflikti menetelmien saatavuus
(strategic considerations) (manifest conflict) (availability of conflict

resolution mechanisms)
v
Konfliktin
jélkivaikutus
(conflict aftermath)

Kuvio 2. Konfliktitapahtuman dynamiikka (the dynamics of a conflict episode)
(Pondy 1967, 306)

Kuviossa 2 konflikti jaetaan viiteen eri vaiheeseen: 1) konfliktia edeltavit
vaikutukset ja olosuhteet (aftermath of preceding conflict episode), 2) piileva
konflikti (latent konflict), 3) havaittu konflikti (perceived conflict), 4) silmin
néhtédvé konflikti (manifest conflict) ja 5) konfliktin jalkivaikutukset (conflict
aftermath). Pondyn vaiheistus on hyviksytty vahvaksi ja eri tieteenaloja
yhdistavaksi lahestymistavaksi konflikteissa. (Pondy 1967, 306.)

Latenteista konflikteista voidaan erottaa kolme eri perustyyppia: (1)
niukoista resursseista kilpaileminen, (2) itsendistymisen ajaminen ja (3)
sovituista tavoitteista poikkeaminen. Konflikti voi joskus olla havaittu,
vaikka konflikti on latentissa tilassa. Havaittu konflikti vihentda kasittelyn
aikana vadrinymmarryksié ja parantaa osapuolten vilistd kommunikoin-
tia. Havaitun konfliktin malli voi olla myos perusta erilaisille johtamisen
tekniikoille, joiden tavoitteena on parantaa ihmisten vilisid suhteita.

Tunnekonfliktilla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd henkil6 A ja henkilo
B ovat vakavissaan eri mielté joistakin menettelytavoista, mutta tilanne ei
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vaikuta mitdan henkil A:n suhtautumiseen, eiki tilanne huolestuta hanta.
Tunnereaktiot vaikuttavat usein voimakkaimmin ldheisissd ihmissuhteis-
sa, kuten munkkiluostareissa, asuntoloissa ja perheissd. Téllaiset tilanteet
edellyttivit erilaisia purkautumiskeinoja. Esimerkiksi urheilu tai yksinai-
syys voidaan hyvaksy4 erdanlaisena normina yhteisossa. (Pondy 1967.)

Silminndhtivilld konfliktilla tarkoitetaan useita erilaisia konfliktikéyt-
taytymisid. Ilmeistd niissd on avoin aggressiivisuus, mutta fyysinen ja ver-
baalinen viakivalta ovat yleensd voimakkaasti tuomittuja organisaatioiden
normeissa ja my6s melko harvinaisia. Jokainen konfliktitapahtuma on yksi
tapahtuma sellaisenaan ja muodostaa ihmissuhteita organisaation jasenil-
le. Jos konfliktilla saadaan aikaan oikea ratkaisu tilanteeseen, osapuolet
ovat tyytyviisid. Toisaalta jos konflikti ainoastaan tukahduttaa osapuolten
tunteet eikd ratkaisua synny, konflikti voi muuttua latentiksi ja heikentdd
ihmissuhteita. Esimerkiksi tallaista tilannetta voidaan kutsua konfliktin
jalkivaikutukseksi.

Pondyn mallia on mybhemmin ehdotettu tdydennettivaksi erilaisil-
la huomioilla ja lisdyksilld. Esimerkiksi silminnahtdvin vaiheen jalkeen
voidaan lisdtd konfliktien kisittelyn, sovittelun ja padtoksen teon vaiheet
(Lewicki ym. 1992, 213). Mallia on kritisoitu esimerkiksi siltd osin, ettd
nikyva konflikti ei vélttimittd aina ole sama kuin piilevéd konflikti. Osa-
puolet saattavat kiistelld ndkyvésta konfliktista samalla kun piilossa oleva
konflikti jad ilman kasittelyd. Piilossa olevan konfliktin késittely saatetaan
kokea liian araksi ja vaaralliseksi, ja nakyvan konfliktin ratkaisu voi jaada
pinnalliseksi, ellei piilossa olevaa konfliktia huomioida samassa yhteydessa
(Deutsch 1973).

Konfliktia edeltdva tila pitdisi erottaa konfliktista. Schmidtin ja Kocha-
nin mukaan Pondy (1967, 298) on ehdottanut, ettd termia konflikti kéy-
tetddn seuraavissa tilanteissa: (1) konfliktia edeltavit tilanteet (antecedent
conditions), kuten niukat resurssit ja politiikan erilaisuus, (2) vaikuttavat
tilanteet (affective states), kuten stressi, jannitys, vihamielisyys ja huolet,
(3) tiedolliset tilanteet (cognitive states) kuten havaintokyky tai tietoisuus
konfliktin nykytilasta ja (4) konfliktinen kayttdytyminen (conflictful be-
havior), joka voi vaihdella passiivisesta vastustamisesta avoimeen aggres-
siotilaan.
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Schmidt ja Kochan toteavat, ettd vaikka Pondy yritt4d ratkaista konflik-
tin médrittelyn pulman tarkastelemalla konfliktia dynaamisena prosessi-
na, hén ei ratkaise kumpaakaan kriteeria (konfliktia edeltavi tila/konflikti)
eikd kisitteellistd eroa latentin ja silminnéhtévéan konfliktin valilld. Samalla
tavoin Dahrendorf (1959) vaittds, ettd laajaa konfliktin maérittelyé on tar-
koituksenmukaista kéyttad vaihtelevissa tilanteissa. Néin ollen konfliktin
kasite laajentuu sisdltamadn kaikki vuorovaikutuksen lajit, joiden avulla
voi hallita erilaisia tilanteita. Keskeistd niissd kiistanalaisissa yrityksissa
laajentaa konfliktin madrittelyd ovat tilanteet, joissa konflikti pitdd selvasti
erottaa sen edeltavasti muodosta (Schmidt & Kochan1972, 360.)

Sovittelutilanteissa konfliktin tarkka médarittiminen eiole yleensa tarpeel-
lista. TySyhteisojen sovittelut voivat olla kahden ihmisen, ryhmén, ryhmien
vilisten tai koko organisaatiota koskevien konfliktien sovittelua. Sovitteluti-
lanteet ovat usein hyvin affektiivisia. Useimmiten kuitenkin on tarkeampaa
kasitelld sovittelemalla osapuolten kisityksid ja ndkemyksia konfliktista ja
yhteisymmarryksen avulla paéstd sovintoon. Samalla kisitelldan myds tun-
teita. Havaittavien ja silminnahtavien konfliktien liséksi voidaan sovitella
my0s latentteja konflikteja, jos niiden olemassaolo todetaan.

Wall ja Callister (1995) toteavat, ettd jo yli 25 vuoden ajan tutkimuk-
sissa on pyritty 10ytdmaan syitd konflikteille, ja viittaavat muun muas-
sa Deutschin (1990) tutkimuksiin. Heiddan mukaansa on riittavasti tie-
toa ja havaintoja siitd, miten konfliktien syitd voidaan ryhmitelld. Wall
ja Callister ovat padtyneet seuraavaan paaperiaatteelliseen ryhmittelyyn
konfliktien syistd. Ensinndkin konflikteja saavat aikaan (1) yksilolliset
luonteenominaisuudet (individual characteristics), kuten luonne, arvot,
tavoitteet ja padmadrit, stressi, viha ja halu itsendisyyteen. Toinen térked
vaikuttaja ovat (2) ihmissuhteisiin liittyvit tekijat (interpersonal factors),
jotka he jakavat viiteen ryhmién: toisten kayttaytymisen tunnistaminen,
kommunikaatio, kayttdytyminen, rakenteelliset syyt ja aikaisemmasta
vuorovaikutuksesta johtuvat syyt. Konflikteja voivat myds aiheuttaa (3)
asiat (issues), kuten niiden monimutkaisuus, monilukuisuus, epdselvyys,
periaatteet, koko ja jaollisuus.

Thmissuhteisiin liittyvit syyt muodostavat suurimman ryhmaén, ja niista
merkittdvimpani esiintyy toisten kéyttaytymisen tulkintaan liittyvét syyt,
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kuten epdily ja epdluottamus toisia osapuolia kohtaan. Toiseksi merkit-
tavin syy ovat kommunikaation liittyvit tekijat (Wall & Callister 1995,
517-519; vrt. myds Robbins 1978 ja Putman & Poole 1987).

Orndahlin (2008) mukaan ristiriidat tydpaikoilla voidaan jakaa neljaan
kategoriaan niiden syiden mukaan. Ne voivat olla ty6hon liittyvid, sosiaa-
lisia, henkilokohtaisia tai kulttuurisia. Tyohon liittyvit ristiriidat johtuvat
esimerkiksi resurssipulasta, tyovilineiden riittamattomyydesta tai toimi-
mattomuudesta. Sosiaaliset ristiriidat saattavat liittyd siihen, ettd jotkut
henkil6t eivit kerta kaikkiaan tule toimeen keskendin. ”Toimimattomat
henkilokemiat” on kuitenkin kasite, jota kannattaa kayttaa varoen. Siitd
muodostuu helposti perustelu, johon vedoten jatetddn ristiriidat kyte-
maan, vaikka ne saattaisivatkin olla ratkaistavissa. Henkilokohtaisia syitd
ovat esimerkiksi jonkun suru, eldméntilanne, masennus - koko tyoyhteisd
saattaa joutua kirsimaén siitd, kun yksilolla on henkilokohtaisia ongelmia.
Kulttuuriset ristiriidat ovat nykyisin monissa yrityksissd varsin ajankohtai-
sia, koska ulkomaalaisten tyontekijéiden maara on vuosien aikana lisdan-
tynyt jatkuvasti. Eri kulttuureissa on hyvin erilaisia tapoja tehd4 tyota.

Kulttuurinen ristiriita voi synty4 esimerkiksi siité, ettd ulkomaalainen ei
ole tottunut pitiméan lakisditeisid kahvitaukoja ja joutuu muiden tyoka-
vereiden silmatikuksi liian ahkerana tyontekijana. Joissakin kulttuureissa
vuorovaikutustyyli saattaa erilainen. Saatetaan esimerkiksi menna liian la-
helle toista henkil6d eiki sdilytetd suomalaisille normaalia keskusteluetéi-
syyttd, minka toinen kokee pelottavaksi tai muutoin epamiellyttévaksi.

Axtell, Fleck ja Turner (2004) ovat tutkineet konfliktien merkitysté vir-
tuaalisten ja paikallisten tiimien toiminnassa. He jakavat konfliktit kahteen
eri padluokkaan ja puhuvat affektiivisista (affective) eli voimakastunteisis-
ta ja tehtavasuuntautuneista (task dimensions) konflikteista. Affektiiviset
konfliktit ilmenevét ihmisten vilisend ristiriitana, joka johtuu ihmisten
erilaisuudesta. Luonne-erot voivat aiheuttaa vihaa, suuttumusta, turhau-
tuneisuutta tai epaluottamusta. Tehtdvasuuntautunut konflikti aiheutuu
erilaisista tyon tekemiseen liittyvistd mielipiteistd, kdsityksistd, arveluista
ja nikokulmista. Kun konfliktien syyt jaotellaan affektiivisiin ja tehta-
vikeskeisiin, ongelma saattaa olla niiden tarkka erottaminen toisistaan.
Monet tehtavikeskeiset syyt saattavat esimerkiksi muuttua affektiivisiksi,
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kun konfliktia ei ratkaista. Ratkaisematon konflikti drsyttda osapuolia, ja
talloin myos tunteet alkavat vaikuttaa. Esimerkiksi tyonjakoon liittyva
konflikti voi ajan mittaan muuttua drsytyksen ja suuttumuksen kautta
affektiiviseksi.

2.2.3 Konfliktien vaikutukset tydyhteisossa

De Dreu, Dierendonck ja De Best-Waldhober (2003, 496 — 508) toteavat,
ettd konflikteista puhutaan péivittdin ja ettd erimielisyydet periaatteista
nikyvit konflikteina kuten taisteluna kiistoina tai kamppailuina ty6yhtei-
soissd. Organisaatioissa ihmiset usein valttavat konflikteja eikd niistd pu-
huta, jolloin my6s konfliktien kdynnistymisestd ja niiden olemassa olosta
voidaan olla epitietoisia (Kolb & Bartunek 1992; O’Connor, Gruenfeld &
McGrath 1993).

Aftektiivinen konflikti vahent4a ja huonontaa usein tiimin suoritusky-
kyi ja tulosta, koska pelot, huolet ja vihamielisyydet kuluttavat turhaan ai-
kaajaenergiaa. Tehtdvikonflikti taas on johdonmukaisesti edistédnyt tiimin
suorituskyky4, koska tiimien harkintakyky paranee ja tuotetaan enemman
erilaisia toimintavaihtoehtoja. Tehtdvikonfliktit vihentévit lijallista ryh-
makohtaista ajattelua ja virikkeellisten keskustelujen avulla saavutetaan
parempia ratkaisuja (Axtell, Fleck & Turner (2004, 226-227.)

Friedman, Tidd, Currall ja Tsai (2000) ovat tutkineet yksilollistd hyvin-
vointia ja konfliktien hallintaa tyssd. He tutkivat sairaalan tyyhteison 82
jasentd. Nama vastasivat kyselyyn, jossa tutkittiin konfliktinratkaisutyyle-
jd ja konfliktin hallintaa yhdessé yleisen tyOperiisen stressin mittauksen
kanssa. De Dreu ym. (2003, 506) ovat vertailleet kyseisen tutkimuksen
korrelaatioita. Vertailu osoittaa, ettd stressin méara riippuu tilastollisesti
merkitsevilld tavalla tehtdviin liittyvista konflikteista, ja vield voimak-
kaampi vaikutus stressin madradn on ihmissuhdekonflikteilla. Liséksi on
huomattava, ettd vilttavan tyylin ja stressin vililld on positiivinen kor-
relaatio, kun sen sijaan ongelmia ratkaisevan tyylin ja stressin vélilld on
negatiivinen korrelaatio. Pakottavan ja mukautuvan konfliktinratkaisijan
ja stressin vililld ei ole tilastollisesti merkitsevad yhteytta.

De Dreu ym. (2003, 505) toteavat, ettd edelld esitetty riippuvuus on
yhdenmukainen heidan tutkimustensa ja teoriansa kanssa.
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Haikonen (1999) on tutkinut konfliktien merkitystd opettajan ty6n
stressitekijana Itd-Vantaalla. Tutkimukseen osallistui 50 ala-asteen opet-
tajaa ja tutkimus tehtiin teemahaastatteluna. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd konfliktit koettiin varsin stressaaviksi. Stressin syyt liittyivit omaan
persoonaan, opettajuuteen kohdistuviin uhkiin, konfliktien konkreettisiin
seurauksiin ja huoleen tilanteiden jatkumisesta. Persoonaan ja opettajuu-
teen kohdistuvissa uhkissa korostuivat kysymykset oikeudenmukaisuu-
desta sekd omasta soveltuvuudesta opettajaksi.

Tutkimuksessa selvitettyjen konfliktien osuus vaheni pitempien elinkaa-
rien konflikteissa ja niiden tapausten osuus, joissa selvittiminen oli epdon-
nistunut tai sité ei ollut yritetty, vastaavasti kasvoi. Konfliktit, joita ei ollut yri-
tetty selvittda tai joiden selvittiminen oli kesken tai epdonnistunut, arvioitiin
selvitettyjé tapauksia vakavammiksi. Pitkén elinkaaren konfliktit arvioitiin
vakaviksi tai hyvin vakaviksi useammin kuin lyhyen elinkaaren konfliktit.
Vakavuusarvio kuvaa osaltaan konfliktin stressaavuutta, joskin vakavuusar-
vioihin vaikuttivat aiheutuneen stressin lisdksi esimerkiksi kisitykset kon-
fliktin todellisista ja potentiaalisista seurauksista. (Haikonen 1999, 1-70.)

Haikosen (1999, 9) mukaan stressin ksite viittaa yksilon ja ymparis-
ton viliseen ristiriitaan (vrt. restoratiivisuus ja restoratiivinen ymparisto;
Kaplan 1989, 2001). Stressiprosessissa voidaan erottaa stressitekijd, stres-
sireaktio sekd niiden vililld vaikuttavat prosessit, jotka liittyvit lahinné
tilanteiden arviointiin tai pyrkimyksiin hallita niitd. Stressin kdsitteen
médrittely on osoittautunut varsin hankalaksi. Tutkimuksen paljoudesta
huolimatta ei ole olemassa yhta yleisesti hyviksyttyd stressin méadritelmad
(Cox 1978, 1; Kivimaiki 1996, 3).

Useimmat nykyisin kdytetyisté teorioista kuitenkin korostavat yksilon
ja ympdriston vilistd suhdetta. Naissa vuorovaikutusta painottavissa teo-
rioissakiinnitetdan huomiota yksilon kognitiiviseen arviointiin tilanteesta
ja subjektiiviseen kokemukseen vaatimusten ja resurssien vilisestd epa-
suhdasta (Cartwright & Cooper 1996; Cox 1978; Kinnunen 1989; Kivimaki
1996; Rajala 1988). My6s Lazaruksen maaritelméssé oletetaan, ettd stressid
esiintyy aina silloin, kun yksilo6n kohdistetut vaatimukset ylittavit timan
voimavarat tai verottavat niitd liiaksi (Lazarus & Folkman 1984, 19; Hai-
kosen 1999, 9 mukaan.)
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De Dreun ym. (2003, 508) mukaan tutkimusten tulokset osoittavat,
ettd passiivinen ja huomaavainen lijan avulias kanssakdyminen konfliktin
ratkaisussa vaikuttaa negatiivisemmin terveydelle ja yksil6lliseen hyvin-
vointiin kuin proaktiivinen toiminta. Hypoteesi, ettd konfliktien ratkaisu
vahvistaa ihmissuhdetaitoja, lisdd osapuolten itsekunnioitusta, patevyy-
den tunnetta ja tyytyvdisyyttd, on myds yhdensuuntainen tutkimustulos-
ten kanssa. (De Dreu & Van Vianen 2001; Rubin ym. 1994).

Kun joku kokee tulleensa kiusatuksi tyopaikalla eika saa riittdvaa huo-
miota asiassa, hinelle alkaa vihitellen kertyé niin sanottua mielipahaker-
tymdd. Usein henkilon esittamiin kielteisiin kokemuksiin aletaan suhtau-
tua vahatellen ja mielipahakertyma kasvaa kasvamistaan. Pahinta néyttaa
olevan se, ettd kiusattu joutuu eldmain epitietoisena siitd, miksi hanen
mielipiteitddn ei kuunnella eikd mitddn perustella hinelle. Tilanne saat-
taa ratkaisemattomana muuttua vahitellen tyopaikkakiusattujen kohdalla
kuvion 3 mukaiseksi. (Pehrman 2009.)

"Mielipahakertymén”
kasvaminen

Masentuneisuus

Epdasiallinen kohtelu

T

Tydhaluttomuus

Hairintd, kiusaaminen Unettomuus
— | Tyoyheison

taakkasiirtymadt Sairaudet/sairaslomat

Sukupuolinen héirintd

Tydkyvyttomyys

Ennenaikainen eldkkeelle

Tydsyrjintd
siirtyminen

Kuvio 3. Pitkdkestoisen henkisen vékivallan aiheuttamat seuraukset tydyhtei-
s6ssd (Pehrman 2009)
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Siltala (2009) kuvaa psykoterapian ja tyonohjauksen yhteydessd ka-
sittelemattomid ongelmia ja konflikteja taakkasiirtymdksi, joka ilmenee
yksiloiden ja yhteisojen tunnistamatta jadneind, vaiennettuina ja kasitte-
leméttomind ongelmina ja traumaattisina kokemuksina. Hinen mukaansa
ne siirtyvét sukupolvelta toiselle my6s tyoyhteisoissé. Perittyja taakkoja
voidaan kuitenkin kisitelld ja muuttaa oman kokemuksen osaksi. Taak-
kaperspektiivi voidaan havaita kolmella eri tasolla: yhteiskunnallisella,
yhteisolliselld ja henkilokohtaisella tasolla. Siltala (2009) jakaa taakka-
siirtyman kolmeen ulottuvuuteen seuraavasti: (1) painolasti, eli transfer
(Siirala 1983), (2) jéalkikantoisuus (nachtriglichkeit; Freud 1919) ja (3)
tallentaminen (Volkan 2007).

Myos tdssd tutkimuksessa monet osapuolet ja etenkin kiusaamista ko-
kevat kertoivat kokemuksiaan pitkdaikaisesta mielipahan tunteesta. Pi-
simmit tuntemukset olivat ldhes 20 vuoden mittaisia. Kaikissa tapauksissa
esiintyi sairaslomia, joista pisimmit olivat useiden kuukausien kestoisia.
Mielipahat olivat ajheuttaneet myds jossain madrin masennuslaékityksen
tarvetta.

2.2.4 Konfliktien ratkaiseminen

Konfliktien ratkaisumenetelmat voidaan jakaa kahteen eri tapaan: (1)
konflikti ratkaistaan kolmannen osapuolen tekemélld paatokselld tai (2)
osapuolten kesken neuvottelemalla (Ross 1993; Lewicki ym.1992). Kol-
mannen osapuolen rooli voi painottua konfliktin ratkaisussa eri tavoin.
Mikaili kysymys on neuvoteltavan konfliktin ratkaisuprosessin ohjaukses-
ta, puhutaan sovittelusta (mediation). Kun taas kolmas osapuoli kontrolloi
neuvottelun ratkaisua, on kyse valimiesmenettelysté (arbitration). Erés so-
vittelumalli on sellainen, ettd kolmas osapuoli kuulee molempia osapuolia,
mutta ndma eivit neuvottele ratkaisusta keskenaan kasvotusten (conciliati-
on). Sovittelija voi sovittelussa jattda vahalle huomiolle konfliktin aiemmat
vaiheet (mm. traumat) ja pyrkia suoraan sopimukseen ja yhteisymmar-
rykseen (dealmaking) tai panostaa osapuolten viliseen keskusteluun ja yh-
teisymmarrykseen. Menetelmasta riippumatta ulkopuolisen sovittelijan
aktiivisuus ja intensiivisyys konfliktin ratkaisussa ovat ratkaisun kannalta
hyodyllista (Lewicki ym. 1992, 233-240.)
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Domenici ja Littlejohn (2001, 20) kuvaavat erimielisyyksien ratkaisus-
sa kiytettyjd perusmenetelmia jakamalla konfliktit asiakeskeisiin (settle-
ment-oriented) ja ihmissuhdekeskeisiin (relationship-oriented). Sovittelu
(mediation) sijoittuu tdssd vertailussa ihmissuhdekeskeiseksi ratkaisume-
netelmaksi (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Perusmenetelmat erimielisyyksien ratkaisussa
(Domenici & Littlejohn 2001; mukaillen Pehrman 2009).

Asiakeskeisyys
(Settlement-oriented)

Ihmissuhdekeskeisyys
(Relationship-oriented)

Suora menettely
(Direct)

Edustuksellinen neuvottelu
(Representative negotiation)

Henkilokohtainen neuvottelu
(Personal negotiation)

Avustava menettely
(Facilitated)

Avustajan kdyttd neuvottelussa
(Settlement facilitation)

Sovittelu
(Mediation)

Oikeudellinen menettely

Tuomioistuin valimiesoikeus,

(Adjudicated) (Trial; Arbitration)

Melko yleinen neuvottelumenetelmi on niin sanottu suora menettely
erimielisyyksien ratkaisussa. Neuvottelu on edustuksellista silloin, kun
neuvottelussa kdytetddan edustajaa. Esimerkiksi silloin, kun ammattiliiton
edustaja neuvottelee jaseniensd puolesta, vanhempi neuvottelee lasten-
sa puolesta tai kiinteistovilittdjd neuvottelee myyjdn ja ostajan puolesta
kiinteistokaupasta. Henkilokohtaiseksi neuvotteluksi voidaan katsoa esi-
merkiksiavioparien keskinaiset neuvottelut, naapureiden keskiniiset neu-
vottelut esimerkiksi yhteisen aidan rakentamisesta ja tyokavereiden keski-
ndiset neuvottelut tydpaikan ongelmista (Domenici ja Littlejohn 2001).

Avustavassa neuvottelumenetelmdssd kaytetadn neuvotteluun osallistu-
vaa kolmatta osapuolta, joka avustaa erimielisyyden ratkaisussa. Kolman-
nen osapuolen rooli voi olla osapuolten molemminpuolinen neuvoja, avus-
taja tai ohjaaja. Avustavassa menettelyssé tarkoituksena on ensisijaisesti
saavuttaa ratkaisu kiistan osapuolten vililld. Tdssd menettelytavassa avus-
taja pitdd tarvittaessa ylla voimakastakin kontrollia, osallistuu sopimuksen
muotoiluun ja tekee ehdotuksia sopimuksen sisallosta (vrt. arbitration).
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Konfliktien ratkaisua varten tarvitaan analytiikkaa ja osaamista. Kon-
fliktit johtuvat padasiassa ihmisten kokemustaustojen erilaisuudesta (Pondy
1967; Schmidt & Kogan, 1972). Konfliktia voidaan pitdd prosessina, jossa
konflikti alkaa, kun yksil6 tai ryhma havaitsee eroja itsen ja toisten vélilld
intresseissd, uskomuksissa tai arvoissa (De Dreu, Harinck & Van Vianen,
1999; Kelley & Thibaut 1969; Levine & Thompson 1996; Rappaport 1960).

Yksiléiden kyky ymmartda erilaisuuksia riippuu siitd, miten he suh-
tautuvat omiin intresseihinsé ja kantavat niistd huolta verrattuna suh-
tautumiseen tai huolehtimiseen toisten osapuolten intresseistd. Téllaista
mallia kutsutaan kaksoishuolehtimisen teoriaksi (dual concern model),
joka voidaan kaantda myos kaksoisarvostus teoriaksi tai kaksoishuomion
teoriaksi. Thomas ja Kilmann (1974, 11) ovat jo kauan sitten kehitténeet
kaksoishuolehtimisen teorian auttamaan ihmisid tunnistamaan omaa
konfliktinratkaisutyylidan.

Kaksoishuolehtimisen teoria on yhdenmukainen my6s muiden tutki-
joiden tutkimusten kanssa (Carnevale & Pruit 1992; Pruit & Rubin 1986;
Rubin, Pruit & Kim 1994; ks. myds Blake & Mouton® 1964; Thomas 1992).
Konfliktin hallinta on tdmén teorian mukaan oman ja toisten osapuolien
korkean tai matalan huolehtimisen, arvostuksen ja huomion yhdistdmista-
keskenadn’. Kuviossa 4 on esitetty kaksoishuolehtimisen teorian periaate.

6 Blake ja Mouton (1964) kehittivit johtamisen valmennusohjelman, joka
perustuu kaksiulotteiseen johtamisen ruudukkoon (grid). Huomion kohteena
mallissa ovat tuotos, ihmiset ja johtajan taidot.

7 Huoli itsestd on joskus nimetty ” myonnytysten tekemisen vastustamiseksi”
(Carnevale & Pruit, 1992), “huoli tehtavista” (Blake & Mouton, 1964) tai itse-
varmuus” (Thomas, 1992). Joskus huoli toisista on nimetty “huoleksi ihmisistd”
(Blake & Mouton, 1964) tai “yhteistyokykyisyys” (Thomas, 1992).
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Pakottava Ongelman ratkaisija
Korkea
Huolehtiminen
itsestd .
Kompromissin
tekija
Viltteleva Mukautuva
Matala
Matala Korkea

Huolehtiminen toisista

Kuvio 4. Kaksois-huolehtimisen malli (dual concern model)
(De Dreu ym.2003, 499)

Korkea huomio omiin ja matala huomio toisten tarpeisiin ja tuloksiin
on etusijalla pakottavassa (forcing) ja painostavassa tyylissd konfliktien
ratkaisussa (vrt. kilpaileva tyyli). Pakottavaan tyyliin sisdltyy uhkauksia,
hidmiyksid, suostuttelua, todistelua ja tilanteeseen sitoutumista. Matala
huomio omiin ja korkea huomio toisten tarpeisiin ja tuloksiin on etusijalla
mukautuvalla (yielding) konfliktin ratkaisijalla, joka on orientoitunut kohti
hyviksyntaad ja liittoutumista toisten kanssa. Mukautuja antaa yksipuolisia
myonnytyksid ja ehdottomia lupauksia ja tarjoaa mielellddn apuansa.

Matalahuoli omistaja toisten tarpeista ja tuloksista on etusijalla konflik-
teja valttelevalla (avoiding) konfliktin ratkaisijalla, joka viheksyy ongelmi-
en tarkeyttd ja yrittdd vaientaa ongelmien pohdintaa ja niiden kohtaamista.
Korkea huoli omista ja toisten tarpeista ja tuloksista on etusijalla ongelman
ratkaisijalla (problem solving), joka on orientoitunut sovinnon tekemiseen
jaonaidosti tyytyvédinen sekd omiin, ettd toisten pyrkimyksiin (vrt. yhteis-
tyohon perustuva tyyli). Ongelmia ratkaiseva tyyli sisdltdd informaation
vaihtoa prioriteeteista ja mieltymyksist4, pitad tarkedni erilaisia ndkemyk-
sid ja hyviksyy painotuksia tidrkeiden ja vidhemmén tarkeiden ongelmien
valilld. Kuvion keskelle sijoittuu kompromissin tekija (compromising).
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Konfliktin ratkaisun ldhestymistavat ovat Thomasin (1992, 689) mu-
kaan:

(1) Kilpaileva (competing) lahestymistapa on térked silloin kun tarvitaan
nopeita padtoksia toiminnan tervehdyttdmiseksi esimerkiksi kustan-
nusten alentamistilanteessa. Se soveltuu tirkeisiin ongelmiin, jolloin
taytyy toteuttaa epasuotuisilta tuntuvia toimintatapoja paattavaisesti
(vrt. saneeraustilanteet). Toimintatapa on tirked yrityksen kehittdmi-
sen kannalta, kun tiedetdén, ettd toimintatavat ovat oikeita ja tarpeel-
lisia, ja se voi olla ihmisten odotusten ja toiveiden vastainen.

(2) Yhteistyokeskeinen (collaborating) ldhestymistapa soveltuu tilan-
teisiin, joissa tavoitteena on 1oytda yhteinen ratkaisu ja molempien
osapuolten kiinnostuksen kohteet ovat liian tarkeitd vaarannettavak-
si. Tdma toimintatapa on paikallaan silloin, kun halutaan yhdista
erilaisia nakokulmia ja tavoitteena on oppia tilanteesta. Toimintatapa
on hyvéd my®ds silloin kun pyritddn lisidmién sitoutumista yhteisym-
marryksen avulla ja kun tydilmapiiri héiritsee henkil6suhteita.

(3) Kompromissiin johtava (compromising) ldhestymistapa soveltuu ti-
lanteisiin, joissa tavoitteet ovat tarkeitd, mutta tilanne ei ole niin ar-
vokas, ettd kannattaisi toimia liian itsevarmalla tyylilld. Toimintatapaa
voi hy6dyntdd, kun samanarvoiset vastapuolet ovat sitoutuneet keski-
ndisesti poissulkeviin tavoitteisiin ja pyritdan saavuttamaan tilapdinen
ratkaisu monimutkaisille ongelmille. Lahestymistapa on hyvd myos
silloin kun pyritddn saavuttamaan tarkoituksen mukainen ratkaisu
kiireellisissd tapauksissa, kun halutaan yhteisty6ta, tai kilpailu on epé-
onnistunut.

(4) Viltteleva (avoiding) lahestymistapa soveltuu tilanteisiin, joissa on
kysymys mitdttoméan pienestd asiasta tai tdrkedmpi asia on kiireel-
lisempi. Toimintatapaa kiytetdan, kun havaitaan, ettd muutos ei ole
huolestuttava, hdirion ratkaisemisen kustannukset ylittévit saavutetut
hy6dyt, tarvitaan lisitietoa asian ratkaisemiseksi ja kun muut voivat
ratkaista asian tehokkaammin.
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(5) Mukautuva (accommodating) ldhestymistapa soveltuu tilanteisiin,
joissa toinen osapuoli huomaa olevansa vadrassd mutta halua saa-
vuttaa paremman aseman kuuntelemalla, oppimalla ja néyttdmalla
jarkevyytensd. Mukautuvaa liahestymistapaa sovelletaan silloin, kun
ongelmat ovat tirkeampid muille kuin itselle, halutaan lisitd sosiaa-
lista luottoa my6hempid tilanteita varten, harmonia ja vakaus ovat
erityisen tdrkeitd ja kun alaisten sallitaan kehittyd oppimalla virheis-
taan. (Thomas 1992, 689.)

Lahestymistavat on kuvattu nelikentén asteikolla, jossa pystyakselil-
la sijaitsee itsevarmuus (assertiviness) ja vaaka-akselilla yhteistyohalu
(cooperativeness).

Edelld esitetyssd konfliktien lahestymistavoissa ei tule esille se, ettd
konfliktin ratkaisussa kaytettiisiin erillistd sovittelijaa. Malleissa ilmeisesti
oletetaan, ettd konflikteja ratkaistaan organisaation sisélla esimerkiksi joh-
tamistaidollisin keinoin. Sovittelussa konflikteja ratkaistaan useimmiten
tilanteissa, joissa konfliktit ovat havaittuja ja silminnéhtévia. Tyoyhteisoissé
on kuitenkin konflikteja, esimerkiksi tyopaikkakiusaamiseksi koettuja ti-
lanteita, joita eikisitelld vaan jotka ovat olemassalatentteina erilaisista syista
johtuen. Sovittelija kdyttda konfliktitilanteissa yleisimmin yhteistyokeskeis-
td ldhestymistapaa eikd hédn voisi onnistua tehtavassadn hyvin kdyttamalla
esimerkiksi valttelevaa, kilpailevaa tai mukautuvaa lihestymistapaa.

Yleisten konfliktinratkaisun lahestymistapojen lisédksi voidaan kuvata
muita keinoja, joilla voidaan vdhenta ristiriitoja tyoyhteisoissa ja toisaal-
ta parantaa esimiehen ja koko henkildston konfliktinratkaisutaitoja, ovat
mm. yhteistoimintakoulutus, esimieskoulutus, erilaiset tyoyhteison yhtei-
set kokoukset sekd esimiehen ja alaisen vililld kaytava kehityskeskustelu,
perehdyttdminen, tydnopastus, tyonohjaus ja mentorointi. Kaikissa niissa
korostetaan, ettd ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tulisi olla avointa ja
kaikin puolin sellaista, ettd se omalta osaltaan parantaa ty6yhteison il-
mapiirid. Sovittelua on myds kiytetty apuna erilaisissa ristiriitatilanteissa.
(Leymann 1989.)

Leymann (1989) on kayttanyt ulkopuolisen konsultin johtamia henki-
lostopalavereja henkisen vakivallan tilanteen selvittimiseen. Hénen tyos-
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kentelymallissaan kokouksissa ovat ldsnd ne ihmiset, jotka ovat suoraan
tekemisissd konfliktin kanssa. Kérjistyneen ongelman ratkaisussa voidaan
kayttad sovittelumenettelyd, jossa ristiriidan molemmat osapuolet valtuut-
tavat yhden henkilén toimimaan heiddn valittdjanddn (vrt. arbitration).
Pahoissa konflikteissa osapuolten ei edes tarvitse tavata, vaan vilittdja kul-
kee molempien valilld. Vilimieslautakunnan kaytté osapuolten vililld on
tyypillinen esimerkki oikeudellisesta yleisestdvin ajattelun soveltamisesta.
Osapuolet eristetdadn toisistaan, ja asiaa hoitavat ulkopuoliset. Asian suo-
ralta kohtaamiselta halutaan suojautua, kun kyseessi on karjistynyt ongel-
ma. Restoratiivisen periaatteen mukaista osallistavaa konfliktinratkaisua
valtelladn jostakin syystd, eikd reintegraatiolle® anneta mahdollisuutta.

Sovittelun periaatteita noudattelevia konfliktinratkaisumalleja on
kaytossd muitakin. Erds timéntyyppinen ldhestymistapa on esimerkiksi
amerikkalaisen tohtori Rosenbergin 1960-luvulla kehittdméd Nonviolent
Communication -prosessi (Rosenberg 2003). Prosessi tunnetaan Suomes-
sanimillda NVC, my6tdeldva vuorovaikutus, vakivallaton viestintd ja kirah-
vikieli. Prosessissa sovelletaan kahta eri taitoa: (1) rehellista itseilmaisua
ilman syyttelyd tai arvostelua sekéd (2) viestien empaattista vastaanottoa
ilman syyllistymistd tai arvostelun kuulemista silloinkin, kun viesti on
ilmaistu niin ettd meiddn on vaikea ottaa se vastaan. (Savanna 2008, 118.)
NVC -prosessissa on paljon yhtenevyyksié fasilitatiiviseen sovittelupro-
sessiin. Prosessin vaiheet eroavat jonkin verran toisistaan samoin kuin
niiden filosofia. NVC -prosessi ldhtee liikkeelle ihmisen tarpeista, kun taas
sovittelu ldhtee liikkeelle ihmisten tarinoista. Sovittelussa tarinoiden ja
ndkokulmien avartamisella haetaan yhteistd ymmarrystd, ja NVC:ssd sa-
maan pyritadn tarpeista keskustelemalla. Prosessien arvomaailma on myds
melko yhtendinen. Yksi ero on vield se, ettd sovittelussa yhteisymmarryk-
sen jalkeen tehdddn kirjallinen sopimus, jonka tdyttymistd seurataan ja
tuetaan. Tallaista ei vaikuttaisi sisdltyvin NVC -prosessiin.

Myos muilla aloilla, esimerkiksi asiakaskeskeisessd konsultoinnissa, on
tavoiteltu restoratiivisen sovittelun ideaa. Ihmisid rohkaistaan osallistu-
maan ja ratkaisemaan ongelmiaan itse ja oppimaan omatoimisimmiksi
(Cockman, Evans & Reunolds 1992, 4.)

8 Jallenyhdistiminen, arvon ja aseman palauttaminen
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Andersonin ja Binghamin (1977) mukaan monet tutkimuskommentit
tukevat sovittelun ylivoimaisuutta tyontekijoiden konfliktien ratkaisu-
menetelmidna (Bedman, 1995; Bowers, Seeber & Stallworth, 1982; Conti,
1985; McDermott, 1995; Sherman, 1995; Singletary, Shearer & Kuligofski
1995). Useat lahteet osoittavat, ettd sovittelun osapuolet ovat uskollisia
sovittelussa kollektiivisesti sovituille sopimuksille (esim. House 1992; Mc-
Pherson 1956; Roberts, Wolters, Holley & Feild 1990; Silberman 1989;
Skratek 1987a, 1987b, 1990; Feuille 1992; Feuille & Kolb 1994). Keskeinen
16ydos eri tutkimuksista on, ettd mitd enemman osapuolilla on kokemusta
sovittelusta, sitd enemman he arvostavat sitéd ja hyotyvit siitd. Positiivisia
vaikutuksia syntyy yha yleisemmin, kun tyontekijéiden mielipiteet huo-
mioidaan organisaatiossa ja kun he saavat perustella esimiehille ratkaisu-
jaan (Bies 1987; Folger 1977; Sitkin & Bies 1993 ja Sheppard, Lewicki &
Minton 1992).

Tutkijat ovat tutkineet tyopaikkasovittelua vdarinymmirrysten kon-
tekstissa kollektiivisissa ryhmissda (Brett & Goldberg, 1983: Ury, Brett
& Goldberg, 1988) ja todenneet, ettd osapuolet olivat erittdin tyytyvai-
sid sovitteluprosessiin, jossa oli enemman vaihtoehtoja paitoksille kuin
perinteisessd sovintomenettelyssd (arbitration, vilimiesmenettely). 66 %
tyontekijoistd ja 92 % esimiehistd pitdd sovittelua parempana konfliktin-
ratkaisumenetelmand kuin perinteistd menetelmédd. 28 % tyontekijoista
ja periti 92 % esimiehisté koki konfliktinratkaisutaitonsa kehittyneen pa-
remmaksi sovittelun aikana (Anderson ja Bingham 1997, 601-611).

Anderson ja Bingham (1997) toteavat, ettd monet organisaatiot ovat
ottaneet kiytto6n sovittelun tyopaikkojen konfliktien ratkaisuun kollek-
tiivisena sovintomenetelméana (ks. Bedman 1995; Bingham 1997). Tutkijat
painottavat sovittelun ei tuomitsevaa prosessia, joka parantaa ihmissuhtei-
ta (ks. Daus 1995; Rowe 1981, 1990a, 1990b; Winograd 1995). Ty6paikan
ulkopuolella sovittelun on todettu yhdistavin asianomaisten késityksid
konfliktinratkaisutilanteista ja edistdvin yhteyksien pitoa (Pruitt, Peirce,
McGillicuddy, Welton & Castrianno 1993).
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2.2.5 Sovittelun eri lahestymistavat

Ervastin (2001, 29-30) mukaan sovittelun funktioista ja etenemisestd, so-
vittelutaktiikoista seké sovittelijan roolista on esitetty lukuisia eri malleja ja
nikemyksid. Nakemykset vaihtelevat paljon, eiké niistd ole yksimielisyy-
td. Eri konfliktityyppeihin on kehitetty erilaisia sovittelumalleja. Norman
(1999, 64-66) on jakanut sovittelun kolmeen eri lajiin.

(1) Distributiivinen sovittelu on nollasummapelid, jossa osapuolten ase-
mat korostuvat. Kompromisseja tehddén jakamalla kaikille tasapuoli-
sesti etuuksia ja oikeuksia, ja niitd painotetaan voimakkaasti. Sovitte-
lijalla on vahva rooli sovittelun ohjauksessa, ja hian tekee ehdotuksen,
jonka osapuolet voivat hyvéksya.

(2) Integratiivisessa sovittelussa erotetaan toisistaan jhmiset ja asiat ja keski-
tytadn osapuolten intresseihin heidédn asemansa sijaan. Sovinnon perus-
teena eivit ole objektiiviset kriteerit tai annetut normit. Sovittelija hel-
pottaa kommunikaatiota, jotta osapuolet voisivat l6ytdd itse ratkaisun.

(2) Transformatiivinen sovittelu perustuu periaatteeseen, etteiriitoja tarvitse
pitdd vain ongelmina, vaan ne voivat olla myds mahdollisuuksia kasvulle
ja muutokselle. Osapuolten tunteiden kasittely korostuu. Vaikka sopi-
mukseen ei padstiisi, prosessin pitéisi tehdd osapuolista aikaisempaa
ehedmpid ihmisid. (Ervasti, 2001 30; vrt. Bush & Folger 1994, 2005.)

Australialainen Boulle (1996, 29-30) erottelee toisistaan sopimuksel-
lisen, evaluatiivisen fasilitatiivisen ja terapeuttisen sovittelun. Sopimusso-
vittelussa on kysymys strategisesta kaupanteosta ja hintojen neuvottelusta.
Osapuolten vaatimukset pyritddn saamaan mahdollisimman ldhelle toisi-
aan. Kaupallisia riitoja sovitellaan yleensa talld periaatteella. Evaluatiivinen
sovittelu korostaa osapuolten laillisia oikeuksia ja juridista jarjestelmad.

Evaluatiivinen sovittelu soveltuu parhaiten kaupallisiin jaammatinhar-
joittamiseen liittyviin konflikteihin ja muistuttaa monelta osin vélimies-
menettelyd. Evaluatiivisen sovittelijan eli asiakeskeisen, byrokraattisen ja
yksinvaltiasmaisen sovittelijan tunnistaa seuraavista ominaisuuksista: (1)
sovittelija on aktiivinen vaikuttaja ja istunnon koordinaattori, (2) sovitte-
lija keskittyy tapauksen tosiasioihin, (3) sovittelijan asenne osapuoliin on
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moraalinen ja opettava, (4) sovittelija tukee aktiivisesti osapuolia 16yta-
madn ratkaisun ongelmaan ja esittdd tarvittaessa sovintoratkaisun sisallon,
elleivit osapuolet siti itse 16yd4, (5) sovittelija arvioi syntynytta ratkaisua
enemmain lainmukaisuuden kannalta ja (6) sovittelija huolehtii, ettd sopi-
mus “kestad myos oikeudessa” (Iivari 1999).

Fasilitatiivisessa sovittelussa pyritddn saamaan esiin osapuolten todelli-
set intressit ja 10ytamadn niistd yhteisymmarrys. Terapeuttisessa sovittelus-
sa perehdytadn konfliktin taustalla oleviin psykologisiin syihin ja pyritdan
parantamaan osapuolten vilisid suhteita. Fasilitatiivinen ja terapeuttinen
sovittelu soveltuvat esimerkiksi perhekonfliktien kisittelyyn. (Boulle 1996,
29-30.) Fasilitatiivisen sovittelijan eli ihmiskeskeisen, demokraattisen ja
osallistavan sovittelijan tunnistaa seuraavista ominaisuuksista: (1) sovitte-
lija on sovittelun mahdollistaja, joka ei ole passiivinen vetéytyjd, vaan ak-
titvinen kuuntelija, (2) sovittelija auttaa osapuolia itseddn 10ytamaén ratkai-
sun ja korostaa sovittelijan puolueettomuutta, (3) sovittelija sallii “tekoon”
keskittymistd laajemman kisittelyn, kuten tunteet, moraalisen pohdinnan
ja arvot, (4) sovittelijan puolueettomuus on ldhtokohtana, (5) tarvittaessa
sovittelija tasapainottaa osallistujien tai osapuolten valtasuhteita, (6) mité
kokeneempi sovittelija sitd "hiljaisemmaksi” hén tulee, (7) sovittelija koros-
taa oikeudenmukaisuutta lainmukaisuuden sijasta ja (8) sovittelija korostaa
kohtuutta ja kompromissia sopimuksen sisaltona (Iivari 1999).

Fasilitatiivinen sovittelija tdyttdd hyvin edelld kuvatun havainnoivaa
tyOtapaa kayttdvin sovittelijan tunnuspiirteet. Sen sijaan evaluatiivinen
sovittelija saattaa olla liian asiakeskeinen ja autoritaarinen, jos pyritdan
syvilliseen sovitteluprosessiin. Taytyy muistaa, ettd sovittelijat ovat myos
luonteeltaan ja kayttaytymiseltadn erilaisia. Taydellistd sovittelijaa ei ole.
Jos kuitenkin pyritdan syvalliseen sovitteluprosessiin, sovittelutilanteessa
tulisi varmistaa, ettd ainakin toinen sovittelijoista on fasilitatiivinen sovit-
telija. Voi olla hyodyllistdkin, ettd sovittelijapari on muodostettu kahdesta
eri padtyypistd. Fasilitatiivisen sovittelijan ongelmaksi saattaa muodostua
esimerkiksi liiallinen ihmiskeskeisyys ja empaattisuus. Liiallinen salittely
tai ymmartdminen saattaa vaikeuttaa sopimuksen syntymistd. Evaluatiivi-
nen sovittelija voi olla hyvi vauhdittaja silloin, kun sovittelu alkaa jumittua
tai poiketa liian ihmiskeskeiseen suuntaan (Iivari 1999).
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Miksi sovittelua hyodynnetddn kovin véhéisesti tydorganisaatioissa? En-
sinnakin tyGyhteisoissd viltetddn konfliktien avointa kohtaamista, koska
ajatellaan, ettd (1) ongelma voi kasvaa, kun sitd aletaan kasitelld. Osapuolet
saattavat uskoa, ettd (2) heiddn keskindinen yhteytensé ja yhteistyonsa eivat
todennakaisesti parane, vaikka konflikti kohdataan. Voidaan my6s peldt,
ettd (3) ongelma vield kiehuu henkilon sisalld, eikd siihen siksi ole halua
puuttua. Lisdksi oletetaan, ettd (4) osapuolet eivat aktiivisesti kdytd oppimis-
kokemuksiaan ongelman ratkaisussa tulevaisuudessa eli eivit muuta kayttay-
tymistadn konfliktin késittelyn jilkeen (Domenici & Littlejohn 2001, 12.)

Toiseksi konfliktien ilmaantuessa turvaudutaan muutosvastarintaan ja
erilaisiin defensseihin. Tallaisia voivat olla: (1) projektio, eli syntipukki-
ilmio, jossa henkil6 ei tunnista itsessddn olevaa ahdistavaa tunnetta tai
ominaisuutta vaan sijoittaa sen toiseen henkil66n ja kokee sen hineen
kuuluvaksi. (2) Asian kieltdmailld vaikea asia yksinkertaisesti katoaa, kun
siltd suljetaan silmat tai sille kddnnetddn selkd. Yleinen defenssi on myos
(3) jarkeistdminen, jolloin kaikki asiat pyritddn selittdmadn jarkeen kay-
valld tavalla haluamatta tunnistaa itsessd vaikuttavia perimmadisia syita.
(4) Ajeeraus (acting out) puolestaan on tekemistd kokemisen sijasta. Sen
sijaan, ettd tutkisi tunteitaan ja kdyttdytymistddn, alkaakin tehdi ja toi-
mia hyvin impulsiivisesti. (5) Tyhjiksi tekemiselld mitatdidadn ahdistavat
ajatukset ja impulssit, ja jaksamista idealisoidaan (6) eristdmadlld omat
tunteet traumaattisissa tilanteissa. Lisaksi voidaan turvautua (7) reaktion
muodostukseen, jolloin kielletty tai vaarallinen yllyke, esimerkiksi kateus,
suljetaan pois tietoisuudesta korostamalla sen vastakohtaa eli ylipursuavaa
ystavallisyyttd. (Kaivola 2003, 52-55.)

Kolmanneksi voidaan havaita myos muita syitd sithen, miksi konfliktien
kasittelyssa epdonnistutaan: (1) ihmissuhdeongelmiin ei puututa ajoissa,
jolloin konfliktit kasvavat ja pitkittyessddn muodostavat vddristynytta ja
defensiivistd konfliktinratkaisukulttuuria. (2) Ongelmista ei mydskédan
puhuta avoimesti. (3) Konfliktien syynd ovat usein vddrin ymmarrykset,
joista ei keskustella. (4) Konfliktien ratkaiseminen on etupéissi esimiesten
vastuulla, jolloin osapuolet vetdytyvit omasta vastuustaan. (5) Konfliktien
ratkaisuun ei my6skadn aina ole toimivia keinoja kéytossa. (6) Lisaksi kon-
flikteja yritetddn joskus ratkaista sédnnoilld ja lain voimalla (vrt. Tuomola
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2005; Lindholm 2008; Peltonen 2008). (7) Henkildstod voidaan my®os yrit-
tad johtaa pelolla eli rankaisemalla ja muodollista valtaa kayttamalla.

2.2.6 Sovitteluprosessi

Sovitteluprosessi valmentaa osallistujia avoimuuteen asioiden késittelyssd,
luottamuksen jayhteistyon merkityksen oivaltamiseen sekd ymmértdiméaan
omia ja toisten nakokulmia paremmin tilanteissa, jotka edellyttavit muu-
toksia omassa ja toisten kayttaytymisessd. Prosessi on kehitetty tyyhtei-
s6jen kehittdmistd varten ja perustuu konfliktien avoimeen kohtaamiseen
ja kasittelyyn ihmiskeskeiselld tavalla. Menetelméssd sovelletaan samoja
periaatteita kuin kaikissa muissakin ulkopuolisen sovittelijan kdytt6on
perustuvissa menetelmissd, mutta ihmiskeskeisyytti korostetaan. Pro-
sessi sopii tyoyhteisoissd ilmenevien haasteellisten yhteisty6tilanteiden,
tyopaikkakiusaamisten ja muiden konfliktitilanteiden ratkaisuun sovitel-
taessa vaikeita erimielisyys-, kdyttdytymis- ja viestintdongelmia. Samalla
my0s organisaation toimivuutta ja yhteistoimintaa tiimien ja yksiloiden
valilld voidaan parantaa koko organisaatiossa. (Pehrman 1999.)

Ei ratkaisua

Uusi sovittelu

e S Sovittelijan
Sovittelu {4/4  ohdotus
Aloitus tapaaminen /‘
Valmistautuminen, Konfliktin Tiedottaminen  Lopetus  Seuranta
erillistapaamiset ratkaiseminen,

& + + Som\mmmjﬁpimmen + + j

Palaute ja kehittdminen Palaute ja kehittdminen

= sovittelun vaihe, joka voidaan tarvittaessa toteuttaa useamman kerran

Kuvio 5 . Sovitteluprosessi (Pehrman 1999)
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Tyso -tutkimuksissa sovellettiin vuonna 1999 rikos- ja riita-asioiden
sovitteluun kehittdimééni sovitteluprosessin vaiheistusta, jonka pohjalta
kehitin my6hemmin vuosina 2001-2002 tyoyhteisosovitteluprosessin vai-
heistuksen (kuvio 5). Vaiheistus syntyi alun perin niin, ettd analysoin so-
vittelun etenemisté rikos- ja riita- asioiden sovittelukokemusteni pohjalta.
Siind vaiheessa ei kdytdssani ollut mitdan varsinaista sovittelun teoriaa tai
kirjallisuusviitteitd, vaan vaiheistus syntyi kokemusperiisesti.

Kuviossa 5 esitetyn restoratiivisen sovitteluprosessin kuvaus poikkeaa
merkittavasti esimerkiksi Mooren (2003) esittdmasta sovittelun vaiheis-
tuksesta’, jossa korostetaan sovittelijan asiantuntijuutta ja osallistumista
konfliktin ratkaisuun. Sen sijaan tutkimuksessa esitetty vaiheistus on mel-
ko yhdenmukainen Domenicin ja Littlejohnin (2001) vaiheistuksen kans-
sa, jossa sovittelu on jaettu neljadn eri vaiheeseen seuraavasti: (1) johdanto
eli kdynnistysvaihe (introduction), (2) tarinan kertominen (storytelling),
(3) ongelman ratkaiseminen (problem solving), (4) konfliktin ratkaise-
minen eli paatos (resolution). (Domenici & Littlejohn 2001, 63-64.) Seka
Moore (2003) ettd Domenic ja Littlejohn (2001) eivit korosta sovittelun
yhteydessa restoratiivisuuden kasitettd.

Domenici ja Littlejohn (2001, 63-64) toteavat paljon keskusteltavan siiti,
monestako eri vaiheesta sovitteluprosessi muodostuu. He korostavat, ettd
voidaan olla samaa mieltd enemmankin siitd, ettd sovittelun vaiheet ovat
epdvarmoja, epdvakaita, muuttuvia, joustavia ja osia jostakin kokonaisuu-
desta. Sen sijaan sovittelijoiden tulee olla siséistettyja prosessiin, eli tietimys
prosessista on paljon tirkeampaad kuin tietimys prosessin eri vaiheista.

Vaiheistus voi auttaa ymmartdmain kuinka tyypillisen sovittelupro-
sessin tulee edetd, mutta vaiheistuksen liialliseen painottamiseen liittyy
vaaroja. Ensinndkéan vaiheet eivit ole tavallisesti erilliseksi eroteltavissa.
Usein ne sekoittuvat ja limittyvét keskendan. Toiseksi kaikki sovittelut ei-
vt etene samassa jarjestyksessd. Sovittelijan taytyy joskus huomata, ettd
esimerkiksi konfliktin ratkaisuvaiheesta tuleekin palata takaisin tarinan

9 Moore (2003, 66-81) jakaa sovittelun 12 vajheeseen ja painottaa so-
vittelijan osallistumista suunnitteluun. Vaiheistus muistuttaa enemman
evaluatiivista kuin fasilitatiivista sovittelun ohjausta.
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kerrontavaiheeseen. Taidot ja prosessin tietyt vaiheet eivét koskaan limi-
ty vaiheittain. Sovittelijan on joskus kaytettava vain taitoja, eikd hdn voi
talloin lainkaan kiinnittdd huomiota vaiheistukseen. Sovittelussa edetdan
sovittelutaidon avulla. Sovitteluprosessi ei ole malli. Sovittelu on sovit-
telijan taitoa jatkuvasti arvioida ja paattad, kuinka ja milloin tulee tehda
interventio prosessiin. (Mt.)

Sovittelun keskeisid periaatteita ovat vapaaehtoisuus, luottamus, jousta-
vuus, avoimuus, puolueettomuus, yhteistoiminnallisuus, arvon ja aseman
palauttaminen, anteeksianto, toisten kunnioittaminen, sopiminen ja asioi-
den korjaaminen. Ulkoisena ohjaajana toimii ammattitaitoinen, kokenut so-
vittelija, jonka tehtdva on toimia prosessin aktivoijana ja mahdollistajana.

On tirkedtd, ettd eri osapuolet itse ratkaisevat kisiteltdvan ongelman.
Lihtokohtana on, ettd sovittelija ei médrittele ratkaisua. Ainoastaanssilloin,
kun osapuolet eivit padase minkadnlaiseen sopuun ratkaisun suhteen, so-
vittelija voi esittdd ratkaisuvaihtoehdon osapuolille ja yrityksen johdolle.
Ratkaisu voi olla esimerkiksi rakenteellinen keino poistaa konfliktin ole-
massaolo. Télloin sovittelun luonne muuttuu asiantuntijakonsultoinnik-
si. Jos osapuolten esittdma ratkaisu muodostuu epdoikeudenmukaiseksi,
sovittelija voi my®0s silloin puuttua asiaan ja esimerkiksi jopa keskeyttaa
sovittelun

Aloitus (1)

Prosessi kdynnistyy yleensé silloin, kun konfliktin todetaan haittaavan
tyoyhteison toimintaa merkittdvélld tavalla. Yrityksen johto, esimiehet,
luottamushenkil6t, tyosuojelupéillikko, tydsuojeluvaltuutettu, tyoter-
veyshoitaja, tyoterveysladkari, henkilostopaallikko tai joku muu henkilo
tekee aloitteen ongelman poistamiseksi. Prosessi voi luonnollisesti syntyé
myos konfliktin osapuolten aloitteesta. Tavoitteena on, ettd asia otetaan
esille mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Sovittelun kdynnistymisvai-
heeseen ei ole kehittynyt vield selkeitd periaatteita tyoyhteisoissa.
Kaivolan (2003, 52-56) mukaan ryhmissé ja tyGyhteisoissa esiintyvid ir-
rationaalisia ilmi6itd voidaan tarkastella psykologiasta tuttujen defenssien
eli puolustusmekanismien kautta. Defenssit ovat minédn keino suojautua
ahdistuksen herattdmalta tuskalta ja késitelld sisdistd eheyttd uhkaavia
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kokemuksia. Ne voivat aktivoitua joko sisdisten yllykkeiden (esimerkiksi
vihan tunteen) tai ulkoisen uhkan (irtisanomisen) vuoksi. Silloin defens-
sien avulla muokataan kokemusta tai tunnetta sithen muotoon, ett tilan-
teesta selvitddn. Varhaisempia defenssejé on projektio. Henkilo ei tunnista
itsessddn olevaa ahdistavaa tunnetta tai ominaisuutta, vaan sijoittaa sen
toiseen henkil66n ja kokee sen hianeen kuuluvaksi. Tyoyhteisoissd esimer-
kiksi omat kateuden tai syyllisyyden tunteet on helppo siirtad johonkin
toiseen henkil66n. Kokonainen tyéyhteiso voi projisoida tietoisuudestaan
kiellettyjd tunteita yhteisiin syntipukkeihin.

Ty6yhteisoissd hyvin yleinen defenssi on kieltdminen, joka on myos
tuttu lapsuudesta tai kriisitilanteista. Sitd tapahtuu ajatusten, tekemisen ja
sanomisen tasolla. Vaikea asia saadaan yksinkertaisesti katoamaan, kun
siltd suljetaan silmit tai sille kddnnetddn selka. Jarkeistdminen vaivaa myos
tyoyhteisoja. Kaikki asiat pyritddn selittdméan jarkeen kayvalla tavalla ha-
luamatta tunnistaa itsessd vaikuttavia perimmaisid syitd. Ajeeraus (acting
out) on tekemistd kokemisen sijasta. Sen sijaan, ettd tutkisi tunteitaan ja
kayttdytymistadn, henkild alkaakin tehd4 ja toimia hyvin impulsiivisesti.
Ahdistuksen kasvaessa henkil6 ryntda kokouksesta ulos sen sijaan, ettd
pystyisi késittelemadn kyseista asiaa. Tyypillisid ovat jonkin hankalan ti-
lanteen jélkeiset “sairauslomat”. (Kaivola 2003, 52-56.)

Ajeerauksen tyyppisid defenssejd esiintyy myos sovittelutilanteissa. Kon-
fliktin kisittely saattaa ahdistaa jotakin henkil64 niin paljon, ettd hin pois-
tuu sovittelusta kesken sovittelun, jolloin sovittelu keskeytyy. Jotkut hen-
kilot ahdistuvat sovittelusta ja osapuolten kohtaamisesta siind marin, ettd
eivit tule sovitteluun sovittuna ajankohtana tai hakeutuvat sairaslomalle.

Ennen sovittelun kdynnistymistd on syyta selvittdd osapuolten haluk-
kuus sovitteluun, jottei kesken sovittelun tule yllattavid poisjadntejd. So-
vittelua ei kannata aloittaa, jos kaikki osapuolet eivit ole sithen halukkaita.
Halukkuutta tulee selvittdd ja varmistaa myohemmin vield yksilollisten
haastattelujen yhteydessa. Tyoyhteison sovitteluhalukkuutta voidaan ak-
tivoida kehittamalld erilaisia sovittelun kdynnistymistd helpottavia mene-
telmid ja periaatteita. Téllaisia voivat olla mm. sovittelualoite, ohjeet so-
vitteluun hakeutumisesta henkildstostrategiassa, asiaan liittyvéd koulutus,
sekd johdon tuki ja kannustus.
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Valmistautuminen, erillistapaamiset (2)

Sovittelija tutustuu konfliktiin paikan p#illd ja haastattelee erikseen kaikki
osapuolet. Heti alkuvaiheessa osapuolia rohkaistaan avoimeen toimintaan.
On myos tarkedd, ettd alkuvaiheessa syntyy luottamuksellinen ilmapiiri
ja osapuolet kertovat asian taustat ja ongelman syyt oman nakemyksensa
mukaan. He kertovat oman tarinansa tapahtumien kulusta. Sovittelijan
tehtavina ei ole tutkia, kuulustella, etsid syyllisid tai maérittad ehdotonta
totuutta tapahtumien kululle, vaikka hénelld yleensd onkin oma kasityk-
sensé totuudesta. Yhteinen totuus varmasti on olemassa, mutta sovittelussa
osapuolten omat tarinat muodostavat lahtokohdan sovittelulle, vaikka ne
olisivatkin erilaisia sisalloltaan.

Téssd vaiheessa keskustellaan myos alustavista tavoitteista joiden avulla
voidaan toimia yhteistyosséd tulevaisuudessa. Minkélainen muutos nyky-
tilanteeseen tulisi saada? Jokainen osapuoli hahmottaa tavoitetilan, johon
pyritddn yhteisessd sovittelussa. On tirkedd, ettd osapuolet itse madrit-
televit tavoitetilan, vaikka se saattaakin sisilloltddn muuttua yhteisessé
sovittelussa. Sovittelija avustaa tarvittaessa esittdmélld aktivoivia, avoimia
ja rakentavia kysymyksia.

Osapuolia rohkaistaan avoimeen keskusteluun ja kannustetaan tuo-
maan esiin oma kisitys (tarina) asiasta, jotta kaikki osapuolet voivat kuulla,
mitd kukin ajattelee. Eri ndkemysten esilletuonti helpottaa olennaisesti
yhteisymmarryksen saavuttamista, joka on sovittelussa tavoitteena. Erillis-
tapaamisen tarkoitus ei ole se, ettd sovittelijat voisivat tarinoiden perustella
suunnitella tilanteeseen sopivaa ratkaisumallia. Vaiheen tarkoituksena on
kéaynnistaa sovittelu luottamusta herattévalla tavalla ja valmistella osal-
listujia kohtaamaan toisensa avoimesti varsinaisessa sovitteluvaiheessa.
Liséksi on hyvé kannustaa osapuolia aktiivisuuteen, myonteiseen ajatte-
luun ja ratkaisukeskeisyyteen. Sovittelu onnistuu, jos kaikki ovat mukana
prosessissa yhteistyossd ja toisiaan kannustaen. Seké haastatteluvaiheessa
ettd varsinaisessa sovitteluvaiheessa sovelletaan niin sanottua narratiivista
lahestymistapaa.

Heikkisen (2001, 125-126) mukaan narratiivisuus viittaa narratiivien
kayttoon ammatillisena tyovélineend. Narratiivisuutta on sovellettu mm.
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kasvatukseen, opettajankoulutukseen, terveydenhoitoon, vanhustyohén,
sosiaality6hon ja kuntoutukseen, liikkeenjohtoon ja markkinointiin.
Monet néistd kdytdnnon sovelluksista perustuvat ajatukseen, jonka mu-
kaan myohdismodernissa yhteiskunnallisessa ja kulttuurisessa tilanteessa
identiteetti on jatkuvasti rakennettava uudelleen kertomusten valityksel-
l4. Identeettityossd eldmantarinaa tuotetaan ja se nostetaan tarkastelun
kohteeksi, jotta eldimén sirpaleisuudesta voitaisiin koota ehjempéi koko-
naisuutta ja lisatd elamanhallinnan tunnetta. Tyypillinen esimerkki narra-
tiivin kdytdnnollisestd merkityksestd 16ytyy psykoterapian piirista. Narra-
tiivien kéytto psykoterapian vilineend perustuu ajatukseen, ettd asiakkaan
kertoma mina kertomus toimii epdedullisesti hinen itsensi kannalta ja
siksi on ryhdyttdva rakentamaan uutta ja paremmin toimivaa kertomusta.
Terapeutti ponnistelee asiakkaan kanssa luodakseen sellaisen kertomuk-
sen, jonka valitykselld on mahdollista ylittdd elaméan kriisi ja avata uusia
nidkymié tulevaisuuteen.

Tipping (2008, 201-204) on kehittdnyt ehdottoman anteeksiannon
prosessia ja vaiheistanut sen viiteen vaiheeseen, jotka ovat: (1) tarinan
kertominen, (2) tunteiden tunteminen, (3) tarinan romahduttaminen, (4)
tarinan uudelleen kehystys ja (5) yhdistiminen. Hdn korostaa monessa
yhteydessé tarinan kertomisen terapeuttista vaikutusta.

Tarinan kertomisessa on tarked, ettd joku kuuntelee vapaaehtoisesti ja
mydtatuntoisesti, sekd kunnioittaa tarinaa meidan timénhetkisena totuu-
tenamme. (vrt. Laine 2001). Se, ettd joku kuuntelee ja todistaa tarinamme,
on ensimmdinen vaihe siita irti paastdmisessd. Uhriajattelunkin ensim-
madinen askel on tuntea itsensd uhriksi, joten meidan taytyy kokea uhri-
tarinamme tdysin omaksemme. On siis aloitettava tdsmalleen siitd, misséd
olemme, jos pyrkimyksend on parantaa menneisyyden tapahtuma.

Tunteiden tuntemisessa on tdrkedd ymmdrtda, ettd todellinen voima
piilee juuri meidén kyvyssaimme tuntea tunteemme téydesti ja ndin eldd
taydellisend ihmisend. Vasta kun sallimme itsemme tuntea tuskaa, para-
neminen loukkauksista ja mielipahasta voi alkaa. Tunteiden tuntemisen ei
tarvitse olla taysin tuskallista. Mutta kun sallimme itsemme tuntea todel-
lista tuskaa, on yllattdvasd, miten nopeasti se voi muuttua rauhaksi, iloksi
ja kiitollisuudeksi. (Tipping 2008, 201-204.)
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Anteeksiannon kolmannessa vaiheessa tarkkaillaan sitd, miten ta-
rinamme alkoi ja miten tulkintamme tapahtumista johtivat tiettyihin
virheellisiin ja mielessimme eldviin uskomuksiin. Ndiden uskomusten
pohjalta olemme muodostaneet kuvan itsestimme ja siitd, miten elam-
me eldmadgmme. Ensin huomaamme, ettd ndima tarinat ovat suurimmaksi
osaksi valheellisia, ja ettd ne pitdvit meidét jumiutuneena uhrin asemaan.
Sen jalkeen me voimaannumme tekemaén paatoksen siitd, ettd emme endd
anna tarinalle elintarkeéd elinvoimaamme. Tdmén askeleen aikana voim-
me myds osoittaa suurta myotituntoa sitd ihmistd kohtaan, jolle annamme
anteeksi, ja ndin tekemélld voimme tuoda esiin rehellisen késityksen siitd,
millaista eldimé on joskus. Téssa vaiheessa voimme luopua lapsenomai-
sesta haavoittuvuudesta tarkastelemalla tilannetta aikuisen silmin. Voim-
me tehda selkedn eron totuuden ja tapahtumia koskevien tulkintojemme
vililld. Monet tarinoista saattavat olla suorastaan naurettavia, kun niitd
tarkastelee totuuden valossa(Tipping 2008, 201-204.)

Anteeksiannon neljannessé vaiheessa voimme muuttaa ndkokulmaam-
me. Sen sijaan, ettd nikisimme tilanteen ongelmallisena, osoitamme ha-
lukkuutta ymmartés, ettd tapahtunut oli juuri sitd, mitd halusimme kokea.
Tapahtuman toteutuminen oli merkittavan keskeistd kasvullemme ihmi-
send. (Tipping 2008, 201-204.)

Edelld kuvatussa anteeksiannon prosessissa on hyvin paljon yhte-
nevyyksid sovitteluprosessin tapahtumien kanssa. Kuvaus nostaa esiin
my0s sovittelun terapeuttisen merkityksen, jossa korostuvat tarinoiden
kertominen ja kuunteleminen, sekd asioiden ymmarryksen liséantyminen
nakokulmia muuttamalla. Sovittelun ei ole pditarkoituksellisesti toimia
terapiana. Mikéli vaikuttaa silté, ettd joku osapuoli on terapian tarpeessa,
sovittelija voi suositella ammattiauttajan puoleen kddntymistd joko sovit-
teluprosessin aikana tai sen jélkeen. Terapian tarve tulee ajankohtaiseksi
monesti silloin, kun joku osapuoli on ollut vuosia kestdneen tyopaikka-
kiusaamisen kohteena.
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Sovittelutapaaminen (3)

Sovittelun kaikki osapuolet tulevat samanaikaisesti yhteisen pdydén -
reen. Sovittelussa padidea on, ettd osapuolet [oytavit itse ratkaisun vallitse-
vaan ongelmaan. Ohjaajan tehtdvina ei ole tiukasti ohjata prosessia, vaan
hénen tulee antaa osapuolten neuvotella ja keskustella mahdollisimman
itsendisesti. Myos tunteiden osoittaminen ja késittely sallitaan ja se on erit-
tain tarpeellista, jotta sovittelu onnistuisi hyvin. Yhteisessa istunnossa on
tarkedd, ettd osapuolet kertovat omat nikemyksensi asiasta mahdollisim-
man perusteellisesti ja avoimesti. Sovittelu aloitetaan aina niin sanotulla
yhteiselld tarinakierroksella, jossa jokainen kertoo oman ndkemyksensa
tapahtumista samalla periaatteella kuin erillistapaamisten yhteydessa.

Sovittelutapaamisen tavoitteena on, ettd osapuolet ymmartavét toisten-
sa nakemyksid ja tunteita. Keskustelua kdydédan niin kauan, ettd yhteinen
ymmarrys saavutetaan. Sen jilkeen osapuolten on helpompi 16ytda yhtei-
nen ratkaisu tilanteeseen. Yhteisessé sovittelutapaamisessa osapuolet ovat
useimmiten ahdistuneita, koska taustalla saattaa olla pitkdaikaisia konflik-
teja, puhumattomuutta ja mielipahaa. Keskustelu avoimesti kasvokkain on
uusi kokemus, jota pitdd harjoitella.

Jarkeistdminen todettiin jo aikaisemmin eraéksi avoimen keskustelun
esteeksi. Usein osapuolet pyrkivit muuttamaan keskustelun jarkevalle ta-
solle tai alkavat puhumaan muista, konfliktiin kuulumattomista asioista.
Jos konflikti esimerkiksi aiheutuu kahden ihmisen vilisestid vuorovaiku-
tuksen puutteista, niin useimmiten vuorovaikutusasiasta ei haluta keskus-
tella. Avoin keskustelu tuottaa vaikeuksia yleensd myos muille ryhman
jasenille, jotka ovat mukana sovittelussa. Keskustelun aihe saattaa muuttua
yleiselle tasolle. Aletaankin puhua esimerkiksi siitd, kuinka kiireellistd ai-
kaa meilld on ollut tydpaikalla. On tullut uusia tietojarjestelmid ja uusia
tyokoneita, joiden opettelu on tyollistanyt ja aiheuttanut tydpainetta. Kes-
kustelun lopputuloksena saatetaan péadtyd siihen, ettd kiire onkin aiheutta-
nut kahden ihmisen vilisen konfliktin ja ollaan jopa valmiita miettimaan
ratkaisuja kiireen vahentidmiseksi. Kiireen lisddntyminen saattaa olla totta,
mutta sillé ei useinkaan ole todellista yhteyttd kahden ihmisen vuorovai-
kutusongelmiin (vrt. defenssit, jarkeistiminen; Kaivola 2003).
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Konfliktin ratkaiseminen, sopiminen ja oppiminen (4)

Mikali yhteinen nakemys ongelman ratkaisemiseksi loytyy, siitd laaditaan
kirjallinen sopimus, joka yhteisesti allekirjoitetaan. Mikali yhteisen na-
kemyksen 16ytyminen tuottaa vaikeuksia, tarvittaessa voidaan sopia uusi
neuvotteluaika (4/2), valmistella tilannetta uudelleen ja tulla uudelleen yh-
teiseen sovitteluun. Joskus osapuolet tarvitsevat aikaa asian pohdiskeluun.
Pieni lisdaika voi olla hy6dyllinen ratkaisun l16ytymisen kannalta.

Sovittelijoiden tehtdvand on laatia sopimuksen siséltd osallistujien
esittdimien tarpeiden ja ehdotusten pohjalta. Sopimus kannattaa aina
kirjoittaa saman sovitteluistunnon aikana, koska sisallon tarkistaminen
myShemmin saattaa aiheuttaa paljon ylimadraistd tyotd ja uudelleen so-
vittelun tarvetta. Lisdksi valiton sopiminen ja sopimuksen hyviksyminen
mahdollisine anteeksipyyntdineen, muuttumislupauksineen ja allekir-
joituksineen parantavat sovittelun ilmapiirid (ks. esimerkki sopimuksen
sisallosta, liitteesta 9).

Sopimukseen kirjataan myos seurantakokouksen ajankohta ja so-
pimuksen seuraaja. Sopimuksen seuraajana toimii yleensd sovittelija.
Seuranta tarkoittaa sité, ettd jos sopimuksen toteuttamisen osalta tulee
esteitd tai vdarinymmaérryksid, nin sovittelijaan voidaan olla tarvittaessa
yhteydessd. Seuranta mahdollistaa myGs prosessin aikana tapahtuneen

oppimisen toteamisen.

Tiedottaminen (5)

Kun konflikti on yhteisesti ratkaistu ja asia sovittu, osapuolet voivat kertoat
sovinnosta muille tydyhteison jasenille. Jos henkilot kuuluvat esimerkiksi
johonkin ryhmaién, jonka ty6té konfliktin olemassaolo on haitannut, asi-
asta on tdrkeitd tiedottaa.

Lopetus (6)

Kun konflikti on ratkaistu, prosessi paittyy. Yhteinen ratkaisu ja sopimus
ovat Sopu -prosessin konkreettinen tulos. Paras tulos on kuitenkin se op-
pimisvaikutus, jonka prosessi aiheuttaa. Prosessi saattaa vaikuttaa hyvin-
kin voimakkaasti osapuolten sosiaaliseen toimintaan ja kdyttaytymiseen
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tyOyhteisossd. Myonteisid muutoksia saattaa tapahtua jopa osapuolten
asenteissa ja arvoissa.

Mikali useiden neuvotteluyritysten jdlkeenkddn ei loydetd yhteistd na-
kemystd eikd konfliktia pystytd ratkaisemaan (4/3), edetddn vaiheeseen
(4/4). Siiné vaiheessa sovittelija voi esittdd oman ratkaisuehdotuksensa
osapuolille ja yrityksen johdolle.

Seuranta (7)

Useimmissa tapauksissa ratkaisun toteutumista ja vakiintumista kannattaa
seurata ja siten varmistaa muutoksen todellinen toteutuminen. Sovittujen
asioiden toteutuminen merkitsee lihes aina muutoksia kiyttaytymisessa.
Sovittelijan jarjestdimé seuranta ja héneltd saatu kannustus auttavat osa-
puolia muutoksen toetuttamisessa. Seurantakokouksessa keskustellaan
yhteisesti sopimuksen sisdltoon liittyvistd asioista. Varmistetaan, onko
sopimuksen sisélto toteutunut ja onko tullut esiin uusia asioita, joista ha-
luttaisiin keskustella. Lisdksi kuullaan osapuolten tuntemuksia ja ajatuksia
sovittelun jalkeisistd tunnelmista ja tybilmapiirista.

2.2.7 Yhteenveto

Tutkimuksen oletuksena on, ettd konfliktit kdsittelemattominé pahenevat
ja muuttuvat hankaliksi tyopaikkakiusaamistilanteiksi. Konfliktien avoin-
ta kohtaamista viltellddn ja peldtdan defenssejd, koska ei ole toimivia kei-
noja eikd osaamista konfliktien ratkaisua varten. Konfliktien syntymiseen
vajkuttavat usein vdarinymmérrykset ja vaarat tulkinnat. Restoratiivisen
sovittelun avulla konflikteja voidaan kohdata ja ratkaista uudella, osallis-
tavalla tavalla, jossa osapuolet itse maérittelevit sovinnon sisallon. Taméan
tutkimuksen aikana pyritdan myos parantamaan sovitteluprosessin toimi-
vuutta ja oppimisvaikutuksia.
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3 Sovittelu

3.1 Voimaannuttava sovittelu

Bush ja Folger (1994, 2005) ovat kehittaneet sovittelun teoriaa Yhdysval-
loissa ja ovat padtyneet késitteeseen transformatiivinen sovittelu (transfor-
mative mediation). Siind keskeistd on tuottaa osapuolille henkilokohtaista
voimaantumista (empowerment) ja valtuuttaa osapuolia tunnistamaan
omia ja toisten (recognition) tarpeita, huolia, késityksid ja intresseja.
Bush ja Folger viittavit, ettd transformatiivinen sovittelu synnyttad myos
tyytyvaisyytta osapuolille, mutta se on vain sivutuote voimaantumisen ja
tunnistamisen ohella.

Bush ja Folger (1994) mairittelevit voimaantumisen tilanteeksi, jossa
osapuolet oppivat tai ymmartévat jotakin omasta nykytilanteestaan. He
jakavat voimaantumisen viiteen ryhméén: (1) tavoitteet, (2) vaihtoehdot,
(3) taidot, (4) resurssit ja (5) pdatoksenteko. Sovittelija, joka auttaa osa-
puolia selkiyttamaédn, mitkd heidan tavoitteensa ja valintansa ovat, edistaé
voimaantumista. Samoin voimaantumista edistdd sovittelija, joka auttaa
osapuoliailmaisemaan itseddn prosessin aikana ja tekeméaéin valintoja siitd,
kuinka he haluavat jatkaa prosessia. On my6s mahdollista kehittdd osapuo-
lia arvioimaan toistensa kommentteja sovitteluprosessin aikana (reflecting
empowerment).

Muuttuessaan sovitteluprosessin aikana ihmiset kehittyvat positiivises-
ti kyvykkyydessddn jakaa erilaisuutta ja vastata konfliktin tuomiin haas-
teisiin. Sovittelu on transformatiivista, mikd tarkoittaa, ettd jos osapuolet
voimaannutetaan madrittdimaén ja sopimaan konflikteja itse, he voivat pa-
remmin ymmartdd toistensa nakokulmia (perspective) ja luoda enemman
aitoja ratkaisuja omiin tilanteisiinsa. Sovitteluprosessin tavoitteena ei ole
ainoastaan saavuttaa ratkaisu vaan muuttaa osapuolia koko sovittelupro-
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sessin ajan. (Bush & Folger 1994, 84-85.)

Empowerment-kiasite ymmarretddn yleensa laajemmin kuin edelld
mainitussa Bushin ja Folgerin maéritelmassa. Silla tarkoitetaan voimaan-
tumista, valtuutusta, valtaistumista, tulemista valtaa kéyttavaksi. Sosiaali-
ja terveysalalla silla tarkoitetaan esimerkiksi heikosti asioitaan ajamaan
pystyvien ryhmien voimaannuttamista. Téllaisia ovat syystd tai toisesta
syrjaytymisuhan alla olevat ryhmét muun muassa maahanmuuttajat,
sairaat ja vanhukset. (Rodwell 1996.) Ihmisen hyvinvointiin yhteydessé
olevaa voimaantumista voidaan tukea hienovaraisilla ja mahdollistavilla
toimilla, kuten avoimuudella, toimintavapaudella, rohkaisemisella seka
turvallisuuteen, luottamukseen ja tasa-arvoisuuteen pyrkimiselld. (Siito-
nen 1999, 161-165.)

Voimaantumisessa on kysymys osapuolten erilaisista taidoista sovitte-
lussa, kuten kuuntelutaidosta, toisten ja omien mielipiteiden kannattami-
sesta, ongelman ratkaisemisesta tai oppimisesta. Voimaantumiseen sisdl-
tyy uskallus lisdtd arvostavaa kommentointia ja ottaa vastuuta sovituista
asioista tai eri vaihtoehtojen valinnoista. Asioiden ja tilanteiden tunnista-
minen (recognition) voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen: (1) haastatel-
tavat tunnistavat asioita toisista osapuolista eli antavat kokemuksia (giving
recognition), esimerkiksi: “sovitteluprosessi auttoi minua ymmértamain
mika oli totta ja ihmisten mielessd” tai “mind ymmérrdn heiddn tilan-
nettaan” ja (2) toiset osapuolet tunnistavat asioita haastateltavista eli vas-
taanottavat kokemuksia (receiving recognition), esimerkiksi "kaiken timéan
jalkeen hin oli halukas kuuntelemaan” tai “he oppivat, ettd olen asioista
perilld oleva ihminen”. (Anderson & Bingham 1997, 605-606.)

AndersonjaBingham (1997,601-611) ovat tutkineet sovittelun vaikutuk-
sia haastattelemalla postin henkilost6d kolmessa suurkaupungissa Floridas-
sa. Tutkimuksen mukaan 92 % ty6njohdosta ja 41 % tyontekijoistd koki tun-
nistaneensa paremmin toisten nakokulmia. Enemman kuin kaksi kolmesta
kaikista osapuolista tunsi oman voimaantumisensa (empowerment) lisdan-
tyneen. Voimaantuminen parani 69 %:la tyontekijoistd ja 77 %:la esimiehis-
td. Tama todistaa, ettd sovittelulla on ollut muutosvaikutuksia osapuoliin ja
erityisesti esimiehiin silloin kun sovittelukertoja on ollut enemmén kuin
yksi. Myonteisyys sovittelua kohtaan oli tyontekijoilld 52 % ja esimiehilld
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69 %. Yhden kerran sovitteluun osallistuneilla myénteisyys oli 53 % ja useita
kertoja osallistuneilla 60 %. 41-62% tyontekijoistd ja 62-92% esimiehistd
oppi sovittelun aikana tunnistamaan (recognition) enemman toisten osa-
puolten tilanteita ja ymmartdmaan heiddn ajatuksiaan paremmin.

Tyoyhteiso yltad kestavadn ja jatkuvaan kehitykseen vain silloin, kun
ihmisten omaa voimaa kehitetddn ja tuetaan. Ihmisten kiyttiméton hen-
kinen ja fyysinen suorituskapasiteetti on huomattavasti suurempi kuin
autoritaarisissa tyOyhteisoissa uskotaan. Thmisten voimaantumista ilmen-
tava aktiivisuus, osaaminen ja halu kehittya tulisi ottaa kdytt66n. Voimaan-
tuvassa tyOyhteisdssd ihminen kohdataan tasavertaisena omaa elamadnsa
hahmottavana ja ohjaavana persoonana (Heikkild & Heikkila 2007, 14.)

Viitalan (2005,310) mukaan esimiestyon yhteys valmentajuuteen nikyy
kahdessa nakokulmassa: (1) valmentajan rooliin siséllytetddn kontrollia,
ohjeistamista, suoraa neuvomista ja jopa dominoivuutta, ja (2) valmenta-
mista pidetddn voimaantumista edistdvdna roolina, jossa korostuvat tyon-
tekijan rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan, kyseenalaistamaan ja
koettelemaan ajatusmallejaan. Jalkimmdéinen toimintatapa sisdltdd mo-
dernin pedagogiikan korostamaa oppijakeskeisyyttd, yhteistoiminnalli-
suutta ja tutkivaa oppimista.

Myos Peavy sivuaa voimaannuttamisen ajatusta, vaikka ei kdytdkadn sa-
naa empowerment. Hinen mukaansa luottamuksesta ja avoimesta dialogis-
ta seuraa usein, ettd avunhakija (vrt. sovittelun osapuoli) tulee kykenevim-
maksi auttamaan itseddn. Kykeneviksi tuleminen tapahtuu hyddyllisen ja
vahvistavan keskusteluun osallistumisen avulla. Vield tdrkeampad on se, ettd
osallistuja huomaa itse saaneensa kyvykkyytensé aikaan (Peavy 2006, 51.)

Oppimisen yhteydessé voidaan puhua voimistuneesta oppijasta (empo-
wered learner) ja itsensd kykeneviksi tuntevasta (empowered) ihmisesta.
Silloin oppijan voimistaminen ja vahvistaminen, sekd omien voimavaro-
jen vapauttaminen on oppimisen tavoite ja edellytys. Empower tarkoittaa
verbind vallan antamista ja kykeneviksi tekemistd. Empowerment - kisite
voidaan ymmairtdd myos valtuuttamiseksi, kun pohditaan tiedon luomi-
sen mahdollisuuksia ja edistimisté yrityksissd. Valtuuttaminen on vallan
luovuttamista, toiminnan ja aloitteellisuuden sallimista ja resursointia
tyoyhteisolle sekd luottamusta sithen. (Ruohotie 1998.)
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3.2 Oppimisen lahtokohdat sovittelussa

Konfliktit tarjoavat pedagogisen mahdollisuuden selventdi yhteisén nor-
meja ja arvoja (Christie 1977), ja kriiseja voidaankin pitdd oppimis- ja
kehitystehtavind. Keskustelun avulla voidaan opettaa muiden ihmisten na-
kokulmia paremmin kuin rankaisemisen tai saarnaamisen avulla (Solter
2001). Restoratiivisessa menettelyssé rikoksentekijé tai tyopaikkakiusaaja
saa harjoitusta tirkeissd sosiaalisissa taidoissa, kuten rauhanomaisessa
vuorovaikutuksessa, tunteiden verbaalisessa ilmaisemisessa ja empatiassa,
jotka vihentévat tekojen uusimisen riskié. Restoratiivinen sovitteluproses-
si on my0s empatian oppitunti (Moore 2003).

Tyo6yhteison oppiminen on yhteisollinen ilmi6 ja tyyhteison ilmapii-
rilld on oppimiselle suuri merkitys. Jos ilmapiiri on vihamielinen, kateuden
sdvyttdma ja varautunut, ei sielld voida kasitelld epdonnistumisia ja oppia
niistd. Oppimista tukeva esimies aktivoi tietoisesti sellaista keskustelua
tyOyhteisossddn, joka lisdd ryhmén kyvykkyyttd ristiriitojen ratkaisemi-
sessa ja yhteistyossa (Viitala 2005, 316-317.)

Konfliktitilanteissa informaation ja tiedon merkitys on suuri. Hyvin
yleista konflikti- tai kiistatilanteessa on, ettd konfliktin alkuvaiheessa
vuorovaikutus osapuolten valilld epdonnistuu. Tunteet, kuten drtymys ja
suuttuminen aiheuttavat sen, ettd vuorovaikutuksen tyyli muuttuu taval-
la tai toisella aggressiiviseksi. Samalla osapuolet alkavat tulkita toisiaan
ja tehdd omakohtaisia pohdintoja. Kun epdonnistunut vuorovaikutus on
aiheuttanut mielipahaa, sithen reagoidaan puhumattomuudella. Puhu-
mattomuuden aikana vairat tulkinnat lisddntyvét entisestddn. Stressi ja
mielipaha kasvavat samalla kun osapuolet tuottavat negatiivisia ajatuksia
toisistaan. Vadrin tulkittu informaatio (misinformation) levidd myods muu-
hun ty6yhteis66n ja huonontaa ilmapiiria (vrt. Forester 1989,44; Poikela
1999, 266.)
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3.2.1 Oppimisen estyminen

Argyriksen ja Schonin (1996, 88-107) mukaan puhumattomuus organi-
saatioissa vaikeuttaa organisaation oppimista. Ongelmat lisdantyvat juuri
siksi, ettd niistd ei puhuta. Puhumattomuus synnyttdd ratkaisuja estdviad
kehii, jotka vahvistavat ja myds yllapitavat vahingollista olotilaa. Kehét
ovat ensisijaisesti tunneperéisia ja ilmenevit erityisesti silloin, kun pitaisi
keskustella kasvotusten. Osapuolet voivat kokea hédpeén tai pelon tunteita
ja vilttavat siksi asioiden kohtaamista ja avointa keskustelua. Puhumat-
tomuuden vuoksi ei tulla tietoiseksi virheistd, miké vahvistaa virheellis-
td toimintaa ja ongelmat lisddntyvat. Virheiden tila jda epdmairdiseksi,
monimerkitykselliseksi, testaamattomaksi, keskustelemattomaksi, epi-
tietoiseksi ja ristiriitaiseksi. Sen sijaan keskustelun avulla virheiden syyt
selvidisivdt tarkasti, asioista saataisiin selked ja testattu tilannekuvaus ja
tultaisiin tietoisiksi kaikista asiaan liittyvista tekijoista.

Puhumattomuus johtaa siihen, ettd tyoyhteisdssé toimitaan turvautu-
malla rutiininomaisiin defensseihin. Ne suojaavat henkil6itd kohtaamasta
kiusaantumista ja hdpeda tai joutumasta uhanalaiseksi. Samalla estetddan
yksil6itd tai organisaatiota eritteleméstd syitd ja seurauksia ja jarjestele-
mastd asioita uudella tavalla. Usein viestissd, esimerkiksi strategian maa-
rittelyssd, sisdlto on ristiriitainen, mutta ihmiset toimivat ikddn kuin viesti
ei olisi ristiriitainen. He eivit halua keskustella sen takia, ettd valttavat
hépeda tai kiusaantumisen tunnetta. Ristiriitaisuus jad puhumattomuu-
den takia keskustelematta ja keskustelemattomuuskin jad keskustelematta.
Kun yksiloiden viestit sekoittuvat toisiin viesteihin, he tavallisesti toimivat
spontaanisti. He eivdt ilmaise ristiriitaa, koska se saattaisi nayttda heikkou-
delta. Jossakin vaiheessa vuorovaikutussuhde alkaa muuttua konfliktiksi ja
osapuolet tekevit virhepadtelmid oman mielikuvituksensa ja tulkintojensa
avulla. (Argyris & Schon 1996, 88-107.)

Edelld esitettyjen ensimmadisen asteen estavien kehien lisdksi syntyy
toisen asteen estavid kehid eri ryhmien vilille. Ne synnyttévat defensiivisid
ryhméprosesseja. My6s ryhmien vélille syntyy epaluottamusta, etdisyyttd
ja kyynisyyttd, mika johtaa organisaatioissa antioppimiseen. Ongelmien
ja konfliktien ratkaisutilanteita valtellddn, ongelmia peitelldan ja ongel-
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matilanteisiin mukaudutaan. Ryhmienkain vilisisté ristiriidoista ei kes-
kustella daneen ja toisen osapuolen ajatellaan olevan joustamaton. Yhtei-
sid ratkaisuja aletaan pitdd mahdottomina ja tilanteita yritetddn ratkaista
syyllisid etsimalld. Lopulta puhumattomuus johtaa ylivarovaisuuteen, eiké
helpoimmistakaan asioista pystytd enda keskustelemaan ja ihmiset alkavat
kayttaytya konformistisesti. On ikddn kuin opittu puhumattomuuteen ja
pitdmadn etdisyyttd toisiin osapuoliin. (Argyris & Schon 1996, 88-107.)
Kuittinen (2001, 144) on tutkinut defensiivista kiyttaytymistd yhteis-
tyon jakommunikaation esteend erddssd pienyrityksessd. Han on paatynyt
seuraavaan defensiivisen ongelmanratkaisun sykliin (kuvio 6):

- ..,

4. Konfliktitilanne Q

kY
A

; 1 .Vaikeneminén
3..Puiolustautuminen E

2 Eristiminen .~

Kuvio 6. Defensiivisen ongelmanratkaisun sykli (Kuittinen 2001,144.)

Kuviossa 6 tutkija on tiivistanyt haastatteluvaiheensa esiin nousseen
syy-seuraus-ketjun, kun ongelmaa ei defensiivisyyden takia hénen tut-
kimassaan organisaatiossa voitu ratkaista. Ongelmasta vaikeneminen
oli tyypillisin keino pitda tilanne rauhallisena. Timi kuitenkin johti hei-
kommassa asemassa olevan vastapuolen eristimiseen tai eristdytymiseen
tiedonkulusta ja yhteistyostd. Vastapuolen luonnollinen reaktio tdssi ti-
lanteessa oli aktiivinen tai passiivinen puolustautuminen. Sosiaalinen eris-
tdytyminen voi vaikuttaa siten, ettd jos ihminen ei saa péivittdin tarpeellista
palautetta vuorovaikutuksestaan toisten ihmisten kanssa, eristetty alkaa
muuttua epéluuloiseksi, masentuneeksi, vihamieliseksi, ahdistuneeksi ja
himmentyneeksi (Goffman 1963, 24).
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Yhteistyostd syrjaytyminen ja omien toimintamahdollisuuksien kaven-
tuminen on tyypillistd myds tyopaikkakiusaamistapauksissa (vrt. Vartia &
Jortikka 1994, 46-48.) Defensiivisen ongelmanratkaisukierteen seuraus
oli konfliktilanteen jatkuminen ja vahvistuminen. Oppiminen ja kehitty-
minen rajoittuivat rutiinioppimiseen, joten vain hyvin pienet muutokset
olemassa oleviin kaytdntoihin olivat mahdollisia. Uudistava oppiminen
olisi tarkoittanut syntyneen ongelmatilanteen avointa tutkiskelua kehityk-
sen aikaansaamiseksi (Kuittinen 2001, 144—-145; vrt. Mezirow 1995.)

Puhumisen tdrkeys korostuu kaikissa konfliktitilanteissa, jotta ei ajau-
duta puhumattomuuden kehélle. Puhumattomuus ei auta mitdan. Pu-
huminen auttaa ldhes aina vaikka konfliktiin ei 16ytyisi vastaustakaan.
Gottmanin (1999, 129-134) mukaan esimerkiksi parisuhteessa voi olla
kahdenlaisia konflikteja: (1) pysyvid konflikteja, joita ei voida ratkaista
ja (2) konflikteja, jotka voidaan ratkaista. Hdnen mukaansa kannattaa
keskittyd ongelmiin, jota ovat ratkaistavissa. Pysyvid ja ratkaisemattomia
konflikteja on noin kaksi kolmasosaa kaikista konflikteista ja ongelmista, ja
ne yleensa toistuvat sadnnollisesti. Mitdan ongelmaa, myoskaén ratkaise-
matonta ei saa lakaista maton alle (vrt. latentti konflikti). Ongelmista pitad
puhua, vaikka ratkaisua ei 16ytyisikddn, koska silloin ongelmien kanssa
oppii eldméain ja jakamaan niité toisten kanssa. Se on térkeés, silld siten
ne voivat muuttua osaksi luonnollista eldmaa eikd niistd tarvitse ahdistua.
(Gottman 1999, 129-134.)

Mielityinen (1999) kuvaa tutkimuksessaan muun muassa sitd, kuinka
puhumattomuus johti siihen, ettd ennakkoluulot toisesta eivit aina mur-
tuneet ja moni asia jéi vaille vastausta, vaikka sopimus syntyikin. Sovitte-
lijat yrittivét virittda keskustelua tapahtumista, mutta jos osapuolet eivit
halunneet keskustella, heiddn tahtoaan kunnioitettiin.

Sovittelijatkin saattavat kiirehtid asian kasittelyd, koska etenkin vakival-
taiset rikokset herattavat heissd epamiellyttavia tunteita (Varjonen 2002).
Liséksi sovittelijat saattavat tuntea professionaalista tyydytysta kun sopimus
saadaan aikaan (Kandel 1995, Elonheimon 2003b mukaan). Sopimusta pi-
taisikin miettid vasta sitten, kun dialogille on annettu riittavasti aikaa. Sitou-
tumisen aste nousee merkittavisti, jos tekija saadaan sanomaan, mita han to-
della sopimuksesta ajattelee (Huhtala 2001, Elonheimon 2003b mukaan.)
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3.2.2 Oppimisen mahdollistaminen

Kommunikaatio on olennainen osa restoratiivista prosessia (esim. Wal-
grave 2002). Restoratiivisen intervention menestysté lisad, jos sovittelijat
rohkaisevat osapuolia ilmaisemaan itsedin ja ndmé uskaltautuvat puhu-
maan vapaasti ja saavat vaikuttaa sopimukseen. Sovittelu ei ole restora-
tiivista, jos asianosaiset eivit saa kertoa vapaasti tarinoitaan eivatkéd saa
sananvaltaa (Barton 2000). Erityisen tirkedd on ilmaista tunteita, silld
tunteet vaikuttavat sithen, miten osapuolet prosessin kokevat ja miten he
sen jalkeen kayttaytyvat. Uhrin pitdd késitelld etenkin pelon-, vihan- ja
hépedntunteensa, ja tekijan hapeansd (Wachtel 1997; Ahmed ym. 2001,
Elonheimon 2003b mukaan.)

Ihminen pyrkii kdyttaytymisessddn ja toiminnassaan ottamaan huo-
mioon olosuhteet ja niihin liittyvét tekijat. Eri ihmiset saattavat kuitenkin
tulkita samanlaisen tilanteen eri tavoilla. Kayttaytymisen kannalta ratkai-
sevinta on usein se, kuinka ihmiset tulkitsevat tilanteen eli mika on hei-
dén subjektiivinen késityksensa todellisuudesta. Niinkdan merkittédvéad ei
ole se, minkilainen jokin tilanne on objektiivisesti. Koska ihminen aina
pyrkii selviytyméan parhaalla mahdollisella tavalla seka fyysisessd ettd
sosiaalisessa ympdristossddn, han korvaa ja tdydentdd puuttuvaa yhteis-
td sosiaalista todellisuutta mielikuvituksellaan. Kuvittelu ja luottaminen
omiin kuvitelmiin saattaa tydyhteisossakin tuntua turvallisemmalta kuin
antautuminen avoimeen vuorovaikutukseen. Avoin vuorovaikutus on kui-
tenkin realistinen tapa korjata yhteisen sosiaalisen todellisuuden puuttei-
ta. (Murto 1998, 45-46.)

Jos konfliktia ei avoimesti ja rakentavasti kasitelld, se alkaa eldd ja kasvaa
tyoyhteisossd. Konflikti saattaa eldd hyvinkin pitkdédn, jopa vuosikymme-
nid, ja aiheuttaa samalla suuria ongelmia ty6yhteisossé. Seuraukset voivat
ilmetd ihmisten masentuneisuutena, tydhaluttomuutena, unettomuute-
na, sairaslomina ja voivat johtaa tyokyvyttomyyteen ja ennen aikaiselle
elakkeelle siirtymiseen. Vaikka ihminen péatyykin eldkkeelle, konfliktin
aiheuttamat negatiiviset tuntemukset siirtyvat ihmisen mukana ja jagvit
ratkaisemattomina vaikuttamaan. Vaikutukset ilmenevit mielipahana ja
tukahdutettuina tunteina. Joissakin tapauksissa ihminen itse voi tehda
ratkaisun ja vaihtaa tyopaikkaa, mutta siindkin tapauksessa konflikti jaa
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ratkaisematta. Ratkaisematon konflikti erilaisine haittavaikutuksineen
ei paaty itsestdan. Konflikti tulisi aina pyrkié ratkaisemaan yhteisesti eri
osapuolten kanssa, jotta haittavaikutuksilta valtyttaisiin. Konflikti voidaan
useimmissa tapauksissa ratkaista myonteiselld tavalla muuttamalla se op-
pimismahdollisuudeksi tydyhteisosovittelun avulla (vrt. Siltala 2009).

Mezirowin (1995a, 24-25) mukaan aikuisten oppimisessa on tirkeda
oppia ymmirtdmadn toisten ihmisten arvoja, ihanteita, tunteita, moraa-
lisia ratkaisuja seka sellaisia kasitteitd kuin vapaus, oikeudenmukaisuus,
rakkaus, ty6, autonomia, sitoutuminen ja demokratia (vrt. restoratiivinen
ajattelu Elonheimo 2002; Zehr 2002; Johnstone & van Ness 2007). Nditd
asioita koskevien viestien ja kommunikaation merkityksien ymmartami-
nen on tirkedd. Silloin kun viitetty tai oletettu liittyy normisidonnaisiin
kasitteisiin, arviointeihin, lausumiin, uskomuksiin, mielipiteisiin tai tun-
teisiin, niiden edellytysten ja péatevyyden médritteleminen vaatii kaksi-
ulotteista arviointia.

Koska instrumentaalinen oppiminen' edellyttad ympariston tai mui-
den jhmisten valvonnan ja ohjaamisen oppimista, sen tulokset on helppo
ndyttda empiirisesti toteen. Uskomuksen pétevoittdminen ja sen laadulli-
suuden osoittaminen kommunikatiivisessa oppimisessa' taas vaatii, etta
laadimme tietyn arvion tilanteesta ja niistd olosuhteista, joissa esitetty
viite on perusteltu. Kommunikatiivisessa oppimisessa ei ole empiirisid
totuustestejd, vaan siind turvataan esitettyjen vaitteiden konsensuaaliseen
pétevoittamiseen (Mezirow 1995a, 26).

Transformatiivinen eli uudistava oppiminen parantaa kommunikatii-
vista kompetenssiamme, jonka Bowers (1984) maérittelee yksilon kyvyksi
neuvotella merkityksisté ja tarkoituksista sen sijaan, ettd hin passiivisesti
omaksuisi muiden maérittelemat sosiaaliset realiteetit (vrt. myds Bush &
Folger 1994,2005; Anderson & Bingham 1997). Emansipatorisessa aikuis-

10 Instrumentaalinen oppiminen = vilineellinen oppiminen (tiedot ja taidot,
joilla voidaan hallita ymparist6d, valineitd ym.) (Mezirow 1995, 24).

11 Kommunikatiivinen oppiminen = kommunikatiivisessa oppimisessa merki-
tyksen pitevyys todetaan kriittisen keskustelun kautta. Se on vuorovaikutukses-
sa tapahtuvaa oppimista, missd opimme tunnistamaan omia ja muiden ajattelu-
jatoimintatapoja (Mezirow 1995, 25.)
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kasvatuksessa on kyse nimenomaan tdmin kriittisen reflektion tukahdu-
tetun funktion takaisin valtaamisesta. (Mezirow 1995b, 376.) Oppiminen
ei ole tietty haluttu tulos tai pddméaré. Se on tulkitsemistoimintaa, joka
sitten vuorostaan ohjaa paitoksentekoa ja toimintaa. Oppiminen perustuu
itse inhimillisen kommunikaation luonteeseen.

Sovittelussa osapuolet kohtaavat kasvokkain, mikd myos lisdd osa-
puolten voimaantumista ja henkistd kasvua (vrt Bush & Folger 1994).
Vuorovaikutuksen avulla lisdtdan osapuolten keskindistd ymmérrysti ja
poistetaan véddrid ja tulkinnallisia tietoja, jotka synnyttavit konflikteja vrt.
Argyris & Schon 1996). Vuorovaikutuksessa pyritddn syvilliseen asioi-
den késittelyyn, jotta asiat tulevat puhutuiksi loppuun saakka. Syvallinen
puhuminen poistaa osapuolten mielipahakertymad, ahdistusta ja stressid
(vrt. Siltala 2009).

Oppiminen edellyttdd muutoksia vanhoihin toimintatapoihin, jotka
usein liittyvit tavalla tai toisella ihmisten kaytokseen. Fasilitatiivisessa
sovittelussa pyritddn muutokseen eli transformaatioon. Sovittelija voi
puuttua aina tarvittaessa tapahtumien kulkuun ja tehdé oikealla hetkelld
interventioita oikealla tavalla sovittelun edistdmiseksi.

3.2.3 Merkitysten dialoginen rakentaminen

Kaikki ne asiat, mitd havaitsemme, ajattelemme, kuvittelemme ja tunnem-
me, eli kullakin hetkelld tietoisuutemme téyttavat nakokulmat ja asioille
antamamme merkitykset, muodostavat toimiamme suuntaavan konteks-
tin. T4std syystd on vélttamétontd, ettd padsemme mukaan toisen eldmén-
kenttéddn, jotta voimme kayttaa tietoa hanen havaintojensa ja toimintansa
syistd ja siten ymmartad hintd paremmin. Eri ihmiset voivat aina havain-
noida minkd tahansa asian luonnetta ja merkitysté eri tavoin ja erilaisista
ndkokulmista (Peavy 2006, 53-54.)

Toisten ihmisten ymmartdminen on “kaksoishermeneuttinen tehtava”
Ulkoisesti nidkyvén kédyttdytymisen pohjalta meiddn on arvattava tuon
henkil6n sisdisestd maailmasta padmaarid, tunteita ja ndkokulmia. Toisin
sanoen me joudumme harjoittamaan “ajatusten lukua” Omat reaktiomme
tilanteeseen saattavat olla hyvin tunnepitoisiakin ja ne voivat vaihtua no-
peasti, jos tulkintamme tilanteesta muuttuu dkkia (Mattila 2006, 82.)
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Kielelliset ja muut teot ovat ymmdrtdmisen ja tulkinnan kohteita. Tal-
16in kayttdytyminen kuvataan, ymmarretadn ja tulkitaan teoksi, niin ettd
tekijd tekee tai yrittaa tehdé jotakin. Kéayttaytymistd pidetdan intentionaa-
lisena. Témad avaa monia mahdollisia vaihtoehtoisia tapoja kuvata sellaista
toimintaa, koska tekijan uskomukset ja tavoitteet voidaan arvata monella
eri tavalla (Mattila 2006, 81.) Jokaisella teolla on ulkopuoli eli empiirisesti
havaittavissa oleva kayttdytyminen ja sisdpuoli eli tahto tai intentio teon
takana. Tdman sisdpuolen identifiointi tai arvaus on tulkintaa. Ndin kayt-
tdytyminen kuvataan, ymmadrretidn ja tulkitaan teoksi, jonka kyseinen
tekija tekee tai yrittda tehdd (Mattila 2006, 81-82.)

Nékokulman vaihtamisen'? taidolla on kiytt6d hyvin monella elaméan-
alueella. Puhumisen, kuuntelemisen ja ymmartamisen taidot vaativat sita.
Huumorintaju, luovuus ja ongelmien ratkaisu hyotyvat siitd. Sitd tarvi-
taan my0s filosofisessa ja psykoterapeuttisessa keskustelussa. Nakokulman
vaihtamisen (reframing) kyky voi my6s monin tavoin auttaa sosiaalisessa
eliméassamme. Toisten ihmisten ymmairtdminen taas edellyttdd kykyja ku-
vitella, mistd ndkokulmasta puhuja taikirjoittaja asioita tarkastelee. Uusine
luovien ajatusten synnyttiminen ja ongelmien ratkaiseminen edellyttavit
usein kykyéd ndhda asiat uudessa valossa, uudelta kantilta ja uudesta pers-
pektiivistd. Ndissd tilanteissa tarvitaan kykyé kyseenalaistaa tutut ja vakiin-
tuneet nakemykset ja katsoa asioita “toisin silmin”. Yksinkertaisimmillaan
ndkékulman vaihtamisella tarkoitetaan sitd, ettd kun asiakkaan tilanteesta
puhutaan toisenlaisten kasitteiden avulla, tilanne néytta4 erilaiselta ja au-
keaa uusia tapoja toimia tuossa tilanteessa (Mattila 2006, 21-28.)

Moore (2003) perustelee uudelleenmidrittelyn tarvetta sovittelussa.
Yleensé kiistan osapuolilla on oma subjektiivinen ja yksilollinen ymmarrys
konfliktin syistd. Heiddn havaintonsa tilanteesta ovat heiddn omia tulkin-
tojaan. Vaikka potentiaalisten tulkintojen médré on aina suuri, yksildiden
ajatustavat eivat yleensd salli kuin yhden “mahdollisen, jarkevin ja sallitun”
nikemyksen. Siitd taas seuraa, ettd on vain yksi “mahdollinen, jarkeva ja

12 Nékokulman vaihtaminen tarkoittaa sen kisitteellisen ja emotionaalisen
tilanteen tai nakokulman vaihtamista, jonka kautta tilanne koetaan, ja sen
asettamista uusiin kehyksiin, jotka sopivat saman konkreettisen tilanteen “tosi-
asioihin” yhtd hyvin tai jopa paremmin. Siten tilanteen koko merkitys muuttuu
(Watzlawick ym. 1974, 95.)
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sallittu” ratkaisuvaihtoehto. Sen takia sovittelijan tehtdviin kuuluu auttaa
osapuolia 1oytdmédan muita mahdollisia ndkokulmia ja ratkaisuja ja néke-
médn asiat myos “toisin silmin” (Moore 2003, 237-244.)

Kasvatustieteen klassikko Dewey néki kasvatuksen peruskysymyk-
seksi yksilon kokemuksen tavoittamisen. Se on kasvuprosessin yllapitaja,
ja ihmisen kokemusprosessin rikastuttaminen on kasvattajan keskeinen
haaste. Thmisen henkistd kasvuprosessia on luonnehdittu myos reflektii-
viseksi kokemusprosessiksi. Kun inhimillinen kasvu ymmarretdan merki-
tyksellisten kokemusten jatkumona, keskeisiksi kasiteiksi nousevat dialogi
ja merkitys. (Dewey 1938.)

Mezirowin (1995a, 17-23) mukaan merkityksen antaminen tarkoittaa
kokemuksen ymmartamistd, tietynlaisen tulkinnan laatimista siitd. Kun
sitten myohemmin kdytdmme tatd tulkintaa paatoksemme tai toimin-
tamme ohjenuorana, merkityksen antaminen muuttuu oppimiseksi. Ref-
lektion avulla voimme oikaista uskomuksiimme sisaltyviad vadristymia ja
ongelman ratkaisussa tekemidmme virheité. Kriittinen reflektio tarkoittaa
niiden ennakko-oletusten arvostelua, joille omat uskomuksemme raken-
tuvat. Oppiminen voidaan mairitelld prosessiksi, jossa tietyn kokemuk-
sen merkitys tulkitaan uudelleen tai sen tulkintaa tarkistetaan siten, ettd
syntynyt uusi tulkinta ohjaa my6hempad ymmértdmistd, arvottamista ja
toimintaa. Se, mitd havaitsemme ja miti taas emme havaitse, mita ajat-
telemme ja mitd emme ajattele, madrdytyy paljolti viitekehyksendmme
toimivien odotustottumusten mukaan. Toisin sanoen havaitsemiseemme
ja ajatteluumme vaikuttaa tietty oletusten joukko, josta kdsin tapamme
tulkita kokemuksiamme jasentyy.

Mezirow (1995a) erottaa merkityksen antamisessa kaksi eri ulottu-
vuutta. Merkitysskeemat ovat toisiinsa liittyvien, totuttujen odotusten
muodostamia kokonaisuuksia, jotka koskevat jos-niin-suhteita, syy-
vaikutus—suhteita sekd kasitteellisia suhteita ja erilaisia toisiaan seuraavia
tapahtumia. Esimerkiksi odotamme, ettd ruoka tyydyttda nalkdmme, ettd
kavely vie meidét lahemmaéksi tiettyd pistettd ja ettd oven rivan kdantami-
nen ja oven tyontdminen johtavat oven avautumiseen. Merkitysskeemat
ovat totunnaisia ja implisiittisid'® tulkintasdantoja.

13 Implisiittinen = vihjattu, epasuorasti ilmaistu (Nurmi ym. 2003,173.)
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Merkitysperspektiivit muodostuvat korkeamman tasoisista kaavioista,
teorioista, vdittamistd, uskomuksista, prototyypeistd, padmaarien tavoitte-
lusta ja arvioinnista, sekd lingvistien “argumenttiverkostoiksi” kutsumista
mentaalisista rakennelmista. Esimerkiksi rakastaja-rakastettu, opettaja—
oppilas, tyonantaja—tyontekijé, pappi-seurakuntalainen ja muut vastaavat
tutut rooliparit perustuvat vakiintuneisiin merkitysperspektiiveihin. Ne
koostuvat kaikkien tuntemista totutuista odotuksista. Merkitysperspektii-
veilld tarkoitetaan tiettyd olettamuskokonaisuutta tai -rakennetta, johon
uudet kokemukset sulautetaan ja joka tulkinnan kautta my6s muokkaa ja
muuntaa niita. (Mezirow 1995a, 18-36.)

Merkitysperspektiivit voivat vadristyd kolmella eri tavalla (Mezirow
1995a, 31 - 35). Episteemiset vidristymadit liittyvét tiedon luonteeseen ja
kayttamiseen. Voidaan ajatella esimerkiksi, ettd jokaisella ongelmalla on
oikea ratkaisu olemassa, kunhan vain l6ydetdén oikea asiantuntija kerto-
maan tdmi. Oma episteeminen védristymansé on reifikaatio, jolla tarkoi-
tetaan sosiaalisen vuorovaikutuksen tuottaman ilmion pitdmista muut-
tumattomana. Tallaisen ilmion ajatellaan olevan ihmisen vaikutuspiirin
ulottumattomissa esimerkiksi laki, hallitus, ydinsota, ympdrist6tuho,
asunnottomuus, néldnhétd ja sotilasteollinen kompleksi. Todellisuuden
tulkitseminen konkreettisesti silloin, kun kaivattaisiin sen abstraktista
analyysid, on my0s tuttu episteeminen vadristyma.

Sosiokulttuuriset vidristymdt merkitsevat, ettd pidetddn itsestddn selvi-
né sellaisia uskomusjérjestelmi, jotka liittyvét valtaan ja sosiaalisiin suh-
teisiin, erityisesti kulloinkin vallalla oleviin ja instituutioiden oikeuttamiin
ja voimassa pitdmiin jarjestelmiin. Jos esimerkiksi uskomme, ettd tietyn
pienryhmaén jasenet ovat laiskoja, tyhmié ja epaluotettavia ja kohtelemme
heitd sen mukaisesti, heistd voi tullakin laiskoja, tyhmii ja epiluotetta-
via. Talloin olemme luoneet itsensd toteuttavan ennusteen. Kun tillainen
ennuste on alun perin perustunut virheellisiin premisseihin, siitd tulee
vddristynyt merkitysperspektiivi. Oman vadristymatyyppinsd muodostaa
olettamus, jossa tietyn alaryhmén erityisintressi tulkitaan koko ryhmin
intressiksi (Geuss 1981, 14).

Psyykkiset vidristymuit liittyvat sellaisiin ennakko-olettamuksiin, jot-
ka synnyttavat toimintaa ehkéisevdd aiheetonta pelkoa. Psykiatri Roger
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Gouldin (1978; 1988) epigeneettinen aikuiskehityksen teoria esittdd, ettd
lapsuuden traumaattiset tapahtumat voivat johtaa kieltoihin, jotka tosin
tietoisuudesta hévinneind, ehkaisevit aikuista toimimasta synnyttamalla
tuskan ja pelon tuntemuksia aina, kun on olemassa vaara kieltojen rik-
komisesta.

Perspektiivin muuttumisessa on kysymys prosessista, jossa tullaan kriit-
tisesti tietoisiksi siitd, miten ja miksi ennakko-oletuksemme ovat mai-
ranneet tapamme havaita, ymmartaa ja tuntea maailma ympérillamme.
Kattavammat, erottelukykyisemmat, sallivammat ja johdonmukaisemmat
perspektiivit ovat parempia: Aikuinen valitsee ne, jos se on vain suinkin
mahdollista, koska aikuinen on motivoitunut ymmartdméan oman koke-
muksensa merkitystd paremmin kuin nuorempi. (Mezirow1995a, 30-31.)

Harkitseva toiminta on reflektiivisti, mutta se ei kuitenkaan samais-
tu reflektioon', jonka tavoitteena on omien uskomusten oikeutuksen
kriittinen selvittiminen. Reflektio harkitsevassa toiminnassa edellyttda
pysdhtymistd arvioimaan tilannetta edelleen kysymalld, mita tein vaarin.
Pyséhtyminen voi kestda vain sekunnin murto-osan koko péitoksenteko-
prosessista. Reflektio voi siten olla joko oleellinen osa parhaan toiminta-
tavan valintaa tai se voi sisdltda jalkikéteen tehtyjd uudelleen arviointeja.
Jalkireflektio, jossa katsotaan takaisin aiemmin opittuun, voi keskittya
olettamuksiin, joiden nojalla ongelma on asetettu. Termilld kriittinen ref-
lektio tarkoitetaan nimenomaan ennakko-oletuksiin kohdistuvaa reflek-
tiota. (Mezirow 1995a.)

Kriittinen reflektio merkitsee prosessia, jossa itsestddn selvind pidetty-
jen premissien oikeutus ja patevyys asetetaan koetukselle ja dialogin rooli
muodostuu keskeiseksi. Nimenomaan dialogin avulla pyritdan ymmarta-

14 Reflektiolla (reflection) tarkoitetaan omien uskomusten oikeutuksen tutki-
mista ennen kaikkea toiminnan suuntaamiseksi sekd ongelmanratkaisussa kay-
tettdvien strategioiden ja menettelytapojen toimivuuden uudelleen arvioimista
(Mezirow 1995, 8).

Kriittinen reflektio (critical reflection) merkitsee omien merkitysperspek-
tiivien taustalla olevien ennakko-oletusten patevyyden arviointia sekéd ndiden
oletusten lahteiden ja seuraamusten tutkimista (Mezirow 1995, 8).

Kriittinen itsereflektio (critical self-reflection) tarkoittaa omien ongelman
asettamistapojen ja merkitysperspektiivien arviointia(Mezirow 1995, 8).
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médn ja oppimaan, mika toisten esittdmissé vaittdmissd on patevad, sekd
yritetdan saada omien véittdmien patevyys yksimielisesti toteennéytetyksi.
Reflektiivinen diskurssi ja siitd seuraavat oivallukset eivit kuitenkaan it-
sessddn vield johda uudistavaan oppimiseen. Lisdksi tarvitaan emansipa-
toriseen oppimiseen' ja oivalluksiin tukeutuvaa toimintaa eli praksista'®.
Oppijalla tulee olla psykologista tahtoa toimia uusien vakaumustensa mu-
kaisesti. (Mezirow (1995b, 374-375.)

Aikaisemmin opitun siséltdjen ja prosessien sekd erityisesti sen premis-
sien alistaminen reflektiiviseen tarkasteluun on modernien yhteiskuntien
“eloonjddamiskognition” keskeinen edellytys. Reflektiivisen tarkastelun
avulla voimme itse hallita kokemuksiamme sen sijaan, ettd kokemukset
hallitsevat meita. (Mt.)

Gustavsen (1992, 3—-4) on esittdnyt niin sanotun demokraattisen dialo-
gin periaatteet, joiden tarkoituksena on maaritelld hyvd kommunikaatio.
Léahtokohta on jokaisen oikeus ja mahdollisuus osallistua kehittamisesté
jamuutoksesta kdytavaan keskusteluun nojautuen omiin tyokokemuksiin,
ajatuksiin ja mielipiteisiin ammatti- ja hierarkia-asemasta riippumatta.

Sovitteluprosessin tavoitteellinen etenemistapa on dialogi. Silloin sovit-
teluun ldhdetddn avoimin mielin ilman tarkkoja suunnitelmia ja tavoittei-
ta. Tavoitteena on vain saada aikaan sovinto tavalla tai toisella. Tarkoitus
on, ettd sovittelun osapuolet kdyvit jatkuvaa kehdmaista liikettd toistensa
tulkintojen sekd oman ymmaérryksen ja tulkinnan vililld. Ymmarrys ja-
lostuu dialogin avulla, ja lopulta saavutetaan kaikkia osapuolia tyydyttava
ratkaisumalli tilanteen korjaamiseksi. (vrt. hermeneuttinen kehd; Laine
2001, 34.)

Oppimisen ohjaus perustuu dialogiin'’, jos ohjaaja ei asennoidu pyy-

15 Emansipatorinen oppiminen on vapauttavaa oppimista ahdistavista ja yhteis-
tyotd haittaavista ajattelu- ja toimintatavoista vapautumista. Omien lahtokohtien
reflektointi voi johtaa uudistavaan oppimiseen. (Mezirow 1995, 374-383.)

16 Praksiksella tarkoitetaan toimintaa, joka on seurausta sellaisia ehtoja koske-
vasta kriittisesté reflektiosta, jotka vdaristavat tapaamme tulkita kokemustamme.
Niama védristymat voivat olla luonteeltaan episteemisid, sosiokulttuurisia tai
psykologisia (Mezirow 1995, 375.)

17 Dialogi on keskustelua, jossa ei valita puolta. Dialogissa energia pitda suunna-
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teellisesti eli objektivoivasti, vaan antaa toiselle mahdollisuuden ilmaista
itseddn ja ottaa hanet kumppanikseen. Ohjaajan tulee eldi yhteiset tilan-
teet ohjattavan nakokulmasta. Ohjaajan asiantuntemusta on se, ettd han
pystyy katselemaan kysymyksid ja tilanteita muustakin kuin omasta pers-
pektiivistdan. Ohjauksen tulee olla ohjattavan yksilollisyytté ja vastanot-
tokykyd myotiilevdd. Esimerkiksi ihminen, joka on tiukasti kiinni omassa
elamismaailmassaan tai kokemuksissaan, joiden kautta han nikee kaiken,
eiole sovelias ohjaajaksi. Avoin dialoginen keskustelu pyrkii saamaan esille
merkityskokonaisuudet, joihin toisen ihmisen kokemus asettuu. (Ojanen
2000, 66-68.)

Ohjauksessa aktiivinen oppiminen liitetddn useimmiten ohjattavan
rooliin. Mutta myos ohjaajan (vrt. sovittelija) on syyté olla tietoinen toi-
mintaansa koskevista lainalaisuuksista. Ohjaajan rooli on my®ds térked ak-
tiivisessa oppimisessa, jossa se on tdysin toisenlainen kuin perinteisessi
opetuksessa. Myos ohjaajan oman aktiivisen oppimisen sisalté muodostuu
pédasiassa ohjaajan itseanalyysistd ja arvioinnista. Toisaalta tapa, jolla oh-
jaaja ottaa kasvattajan vastuun, on ratkaiseva. Hanen tehtavanain on tuoda
tasa-arvoa, toisten kunnioittamista ja toisen ihmisen syvaa ymmartamysta
sekd rohkaisua tyoskentelyn syventdmiseksi. (Ojanen 2000, 51.)

Avoin dialogi mahdollistaa rakentavan ja luovan toiminnan, jossa sailyy
kummankin osapuolen vilitén kokemusyhteys todellisuuteen. Se merkit-
see esimerkiksi sitéd, ettd ohjattava oppii tuntemaan itsensd paremmin ja
alkaa havaita omia kasvutarpeitaan. Ohjaussuhteen kaltaisessa kommu-
nikatiivisessa oppimisessa pyritddn ymmaértdiméaan, mité toinen osapuoli
yrittad valittad erilaisin keinoin, kuten ilmein, elein ja sanoin. Tdma ko-
ettelee ohjaajan sensitiivisyyttd, jotta han voisi aistia myos niin sanottuja
ei-tiedostettuja viestejd. Yleensa toisen ihmisen ajattelu ei noudata samaa
kaavaa kuin oma ajattelu. Tdtd dialogissa syntyvéa jannitettd pitdisi oppia

ta nakemyseroista johonkin sellaiseen, miti ei vield ole olemassakaan. Dialogin
tavoitteena on saavuttaa uusi ymmadrrys, joka muodostaa perustan mychemmalle
ajattelulle ja toiminnalle. Dialogi on vuoropuhelu, jossa ihmiset ajattelevat yh-
dessd. Yhdessi ajattelu tarkoittaa, ettei yksilo endd pidd omaa kantaansa lopulli-
sena, vaan vain askeleena kohti lopputulosta. Yksilo hellittad otteensa vakaasta
kasityksestddn ja kuuntelee mahdollisuuksia, jotka syntyvit suhteesta muihin ja
jotka olisivat muuten jadneet huomaamatta. (Isaacs 2001, 39-40.)
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kayttdimédan hyvaksi. Kun ohjaaja hyvaksyy ohjattavan ehdoitta, timé alkaa
paitsi hyvéksya itsensd paremmin my6s kuunnella omaa siséistd puhet-
taan. Lisaksi ohjaaja oppii olemaan eldvdssd yhteydessd omaan kokemi-
seensa ja aitoon kanssakdymiseen toisen kanssa. (Mt.)

Sovittelussa on kysymys aidosta vuorovaikutustilanteesta. Tarkoitukse-
na on puhua ymmarrettivia kieltd ilman kaunistelua. Sovitteluprosessin
tarkeimpédnd vaiheena voidaan pitaa tilannetta, jossa varsinainen sovittelu
tapahtuu. Osapuolet kohtaavat toisensa, keskustelevat asiasta, madritte-
levit ongelman ja pyrkivét 16ytaiméddn yhteisen sovintoratkaisun asialle.
Tilannetta, jossa osapuolet kohtaavat, voidaan nimittid sovittelun “totuu-
den hetkeksi”

3.2.4 Restoratiivinen oppiminen

Oppimisteoriat jaotellaan tavallisesti behavioristisiin, kognitiivisiin ja hu-
manistisiin suuntauksiin. Toisinaan nikee jaotteluja, joissa on liséksi eroteltu
kokemuksellinen tai sosiaalinen oppiminen omina suuntauksina (Poikela &
Poikela 1999; Ruohotie 2000). Kokemuksellinen oppiminen saatetaan sisal-
lyttda myos humanistiseen suuntaukseen, jolloin silld ei olisi itsendisen teoria
arvoa (Rauste- von Wright & von Wright 1994). On totta, ettd Kolb (1984)
haluaa korostaa kokemuksellisen oppimisen (experiential learning) malliaan
holistisena, paremminkin aikaisempia teorioita integroivana ldhestymista-
pana kuin varsinaisena oppimisteoriana. Toisaalta esimerkiksi australialai-
set tutkijat (Andresen, Boud & Cohen 1999) esittavit kokemusperustaisen
oppimisen (experience-based learning) omana teoriasuuntauksenaan. Juuri
holistisuutensa ja sekd tydeldmidn ettd koulutukseen sovellettavuutensa
vuoksi kokemuksellista oppimista voidaan pitdd omana teoriasuuntauksena,
jota voidaan soveltaa myos tassd tutkimuksessa.

Kolb (1984, 25- 28) liittda reflektion kokemuksellisen oppimissyklin
toiseen, konkreettista kokemusta seuraavaan reflektiiviseen havainnoin-
nin vaiheeseen (reflection on action). Schon (1983) nikee reflektoinnin
mahdolliseksi my6s kokemuksen muodostumisen aikana (reflection in
action). Boyd (1985) ja McAlpine ym. (1999) toteavat, etta reflektointi voi
tapahtua myos ksitteellistimisen vaiheessa (reflection for action), jolloin
se tarkoittaa huolellista mentaalista valmistautumista toimintaan. Télloin
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kokemuksellisen oppimisen kuvaa (ks. kuvio 8) voidaan tarkentaa liitta-
malld reflektointi sen kaikkiin oppimista tuottaviin vaiheisiin. (Poikela
2005; 2008.)

Poikelan (2010, 240-242) mukaan sovitteluprosessissa tapahtuva oppi-
minen ja sen ohjaaminen voidaan pelkistad neljdan restoratiivista koke-
musta ja oppimista tuottavaan vaiheeseen (ks. kuvio 7).

1 Tapahtuneen selkiinnyttaminen — sovittelun aloitus

Jotakin on tapahtunut ja on syntynyt ongelma, joka on edennyt ristirii-
dan ja konfliktin tasolle. Osalliset eivit kykene ratkaisemaan sitd omin
voimin ja toimin. Tarvitaan ulkopuolista sovittelijaa, joka auttaa, tukee ja
kannustaa osapuolia tyydyttavan ratkaisun 16ytamisessd. Luodaan luot-
tamus osapuolten vilille ja tilanne reflektoidaan auki molemminpuolista
ymmarrystd varten. Yleensd konfliktitilanteessa toimitaan ensin vdérin
muodostuneen tiedon varassa, mika varsinaisesti aiheuttaa konfliktin kas-
vamisen tyoyhteisod haittaavaksi tilanteeksi. Vaaran tiedon maéra voi olla
joskus melko suuri. Konflikti ratkaistaan muuttamalla vaaristynyt tieto to-
den tuntuiseksi siten, etté asioista keskustellaan avoimesti ja kuunnellaan
toisten osapuolten nakemyksid. Sovittelijan johdolla tapahtunut selkiyte-
tadn sekd tuntemusten ettd késitysten tasolla luoden samalla osapuolten
vilistd luottamusta.

2. Ymmadrryksen syventdminen — ristiriidan sovittelu

Sovittelussa tarvitaan konfliktin ratkaisun apuna ulkopuolista sovittelijaa
joka auttaa tukee ja kannustaa osapuolia tyydyttavin ratkaisun loytami-
sessd. Sovittelijan johdolla konfliktin taustat selkiytetdan sekd tuntemusten
ettd késitysten tasolla, ja samalla rakennetaan osapuolten vilistd luotta-
musta (vrt. kokemus ja tajuaminen Kolb 1984).

Ohjaaja tukee osapuolten vilisen dialogin syntymistd, jolloin he ky-
kenevit ottamaan vastaan toistensa ndkemykset. Keskustelun tuottaman
uuden tiedon ansiosta osapuolet oivaltavat uusia ndkokulmia, heiddn ym-
marryksensa tilanteesta lisddntyy ja samalla heiddn sovintohalukkuutensa
lisadntyy (vrt. reflektointi Kolb 1984).

Yhteinen ratkaisu hahmottuu tunnesolmujen avaamisen ja ymmarryk-
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sen rakentamisen kautta. Tarvittaessa konfrontoidaan esiin my®s piiloisia

vajkuttavia tekijoitd. Ratkaisun toimivuutta reflektoidaan ja arvioidaan

yhdessi etukiteen ja hyvaksytddn sovintoehdotus, jonka mukaan péite-

tdan toimia.
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(reflection on action)

2.Ymmarryksen syventaminen

—

.

Kasitteellistaminen:

91

- ndkdkulmien ja tiedon yhteensovittaminen

- yhteisen ratkaisun hahmottaminen

- ratkaisun molemminpuolinen hyvaksyminen
(reflection for action)

Kuvio 7. Restoratiivinen oppiminen ja ohjaaminen (Poikela 2010)

3. Sopimuksen toimeenpaneminen ja arviointi

Ratkaisun toteuttaminen osoittaa sen toimivuuden. Yhteistd ymmarrys-
td syvennetddn ja selkeytetddn laatimalla sopimus kayttdytymisen muu-
tostarpeista tulevaisuutta ajatellen. Kun sopimuksen sisélto laaditaan
yhteisesti ja osallistavalla periaatteella tapahtuu samalla kollektiivinen
sitoutuminen muutoksiin. Kéyttdytymisen muutos voi ilmeté yhtd hyvin
anteeksiantamisen ja anteeksisaamisen kuin vahingonteon aineellisen hy-
vityksen muodossa. Ohjaaja tukee ratkaisun toimeenpanoa. Mielenrauhan
saavuttaminen, asian vieminen péitokseen ja uuden toimintatavan siséis-
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tyminen nousevat keskeisini esille, kun ratkaisun toimivuutta reflektoi-
daan ja arvioidaan seké toiminnan aikana ettd sen jalkeen.

4. Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen

Sovitteluprosessin tuloksena on uusi kokemus, muutos ja uudenlainen
osaaminen, joka perustuu ymmarrykseen ja kyvykkyyteen toimia tule-
vaisuudessa toisin. Paras tulos saavutetaan silloin, kun oppiminen yltaa
syvioppimisen, reflektiivisen ja aina transformatiivisen oppimisen tasolle.
Tuloksena voi olla henkil6kohtaisen tai yhteisén hyvinvoinnin palautu-
minen ennalleen, ihmisen koko eldimanperspektiivin ja kayttaytymisen
muutos tai yhteisén toimintatapojen ja arvojen muuttuminen eettisesti
kestéville pohjalle. Samalla luodaan uusi perusta oppimisen ja kehitty-
misen jatkumiselle.

Sovitteluprosessin tuloksena syntyy uusia kokemuksia, muutos ja uutta
osaamista. Uuden osaamisen ansiosta osapuolet selvidvit paremmin kon-
fliktitilanteissa ja pystyvit toimimaan tarvittaessa toisin. Paras tulos saavu-
tetaan silloin kun oppiminen yltaa syvioppimiseen, reflektiivisen ja aina
transformatiivisen oppimisen tasolle. Tuloksena voi olla henkil6kohtaisen
jasamalla myds tyoyhteison hyvinvoinnin palautuminen ennalleen taijopa
paremmaksi. Sovittelussa koettu oppimiskokemus saattaa vaikuttaa jopa
niin ettd ihmisen koko elimé muuttuu eettisesti kestdvimmaille pohjalle.
Samalla luodaan uusi perusta oppimisen ja kehittymisen jatkumiselle (vrt.
Kolb 1984; Mezirow 1995a & 1995b; Poikela 2010, 239-243).

Sovittelijan tehtdvdnd on toimia tilannetta ohjaavana fasilitaattorina ja
keskustelun mahdollistajana. Tilanteesta tulisi muodostua osallistava ja
kannustava. Vaikka tavoitteena on saada aikaan sopimus, liiallinen tavoite-
ajattelu ei saisi ohjata nopeaan tai pinnalliseen ratkaisuun. Sovittelu voi olla
ihmiskeskeistd ja syvillistd tai se voi olla asiakeskeistd ja oppimisen kan-
nalta pinnallista (ks. kuvio 8). Fasilitatiivisessa ohjaustavassa sovittelija on
pédasiassa mahdollistajan roolissa eikd asetu hierarkkiseen valta-asemaan,
kuten evaluatiivisessa ohjaustavassa. Tarvittaessa sovittelija voi muuttaa
ohjaustyylidan my0s autoritaarisemmaksi, mikali tilanne sitd hetkellises-
ti vaatii. Tallainen tilanne voi esiintyd esimerkiksi silloin, kun osapuolet
suhtautuvat tapahtumiin leikkimielisesti tai vahétellen.
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SYVALLINENELI IHMISKESKEINEN SOVITTELU

Uudistumista ja oppimista suosiva ohjaustyyli.

PINNALLINEN ELI ASIAKESKEINEN SOVITTELU

Valvonta- ja kontrolliorientoitunut ohjaustyyli.

Demokraattinen johtajuus. Autoritaarinen johtajuus.
Yksilollinen, osallistava ja luottamuksellinen Muodollinen ja pikainen valmistautuminen
valmistautuminen

Syvillinen ja osallistava prosessi, syvéllinen
vuorovaikutus, laaja yhteisymmérrys ja suuri
oppimisvaikutus.

Fasilitatiivinen ohjaus ja arviointi.
UUDISTAVA OPPIMISKASITYS ja
KOKEMUKSELLINEN OPPIMINEN

Ohut pinnallinen prosessi, muodollinen
vuorovaikutus, vdhdinen yhteisymmarrys,
pieni oppimisvaikutus.

Evaluatiivinen ohjaus.
BEHAVIORISTINEN OPPIMISKASITYS.

s

Yhteinen ymmirrys ja sitoutuminen tuo sovinnon Muodollinen sopimus, ei todellista sovintoa

Kuvio 8. Syvillinen ja pinnallinen sovittelu konfliktinratkaisussa
(vrt. Domenici & Littlejohn 2001; mukaillen Pehrman 2009)

Pinnallista sovittelua hallitsee behavioristinen oppimiskasitys, jonka
vuoksi oppiminen on védhiista. Syvillistd sovittelua taas hallitsee uudis-
tava oppimiskdsitys, joka johtaa parempiin oppimisvaikutuksiin. Aina ei
ole helppoa oivaltaa, miké on syvallistd tai pinnallista asioiden kasittelya.
Sovittelussa on hyvat mahdollisuudet syvalliseen asioiden pohdintaan. So-
vittelijoiden pitda ldhted sovittelutilanteisiin avoimella mielelld ja ilman
ennakkoasenteita. Koskaan ei voi etukéteen tietdd, mitéd sovittelussa tulee
tapahtumaan (vrt. Mezirow 1995; Ojala 2000).

Osapuolten tavoitteena saattaa olla tarve padsti tilanteesta eroon mah-
dollisimman véhiisilld ponnistuksilla. (vrt. my6s Argyris & Schon 1994;
Kuittinen2001). Siksi avointa tilanteen kohtaamista helposti véltelldan, ja
keskustelutyyli muuttuu viralliseksi ja asiakeskeiseksi (vrt. Kaivola 2003).
Konflikteihin liittyy aina tunteita, mutta tunteille ei ole sijaa pinnallisessa
keskustelussa. Silloin saattaa kdyda niin, ettd todellinen asian kasittely jad
taustalle ja tarkoituksena on vain kirjoittaa sopimus, jotta saadaan vaikea
asia pois pdivajdrjestyksestd.
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Syvillisessa sovittelussa on hyddyllistd keskustella avoimesti konflik-
tista ja sen aiheuttamista tunteista ja kokemuksista. Toisten mielipiteiden
kuuntelu on tdrkedd ja niiden arvostaminen. Osapuolille syntyy tunne,
ettd heitd on kuunneltu ja ettd he ovat voineet vaikuttaa asioihin ja rat-
kaisuihin. Usein syvilliseen sovitteluun liittyy anteeksipyynto ja anteek-
siantaminen.

3.2.5 Yhteenveto

Tutkimuksen hypoteesina on, etté sovittelu on yhteistoiminnallinen oppi-
misprosessi. Osapuolet oppivat yhteisymmarryksen lisddntymisen avulla
kun kuulevat toistensa nakokulmia konfliktiin johtaneista syista. Konflik-
tin syistd jokaisella osapuolella on oma nikemyksensd ja nakemykset ovat
usein erilaisia. Ymmarryksen lisdédntyminen lisdd sovintohalua ja muuttaa
osapuolten kayttaytymistd. Konfliktit voivat toimia oppimistilanteina ty6-
yhteisossa.
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4 Johtajuus ja
konfliktinratkaisu

Johtamisen teorioita, malleja, strategioitajatyylejd onesitelty runsaastikirjal-
lisuudessa. Niitd ovat muun muassa tavoitejohtaminen (esim. Humble 1975;
Havard 2009), tehokkuusjohtaminen (esim. Reddin 1985), tilannejohtami-
nen (esim. Hersey 1984), tulosjohtaminen (esim. Santalainen, Voutilainen &
Porenne 1988), prosessijohtaminen (esim. Hannus 1994), laatujohtaminen
(esim. Silén 1998) ja syvdjohtaminen (esim. Nissinen 2009). Johtajuutta on
tarkasteltu my9s tiimijohtajuutena (Katzenbach & Smith 1996), arvojohta-
juutena (Aaltonen & Junkkari 1999), dlykkaana johtajuutena (Syddnmaalak-
ka 2005) ja hyvejohtajuutena (Drucker 2005; Havard 2009).

Johtamisessa korostuvat tavoitteellinen ja tuloksellinen toiminta seké
paamadrahakuisuus. Keskeistd on myds, ettd tulokset saavutetaan ihmis-
ten avulla ja ihmisiin vaikuttamalla, jolloin johtamisessa korostuu kyky
saada ihmiset ja organisaatio toimimaan tehokkaasti (Carlson, Olkkonen
& Kallio 1978, 20; Peltonen & Ruohotie 1991,150; March & Sutton 1999;
Immonen 1994, 275 Yukliin 1989 viitaten).

Peltonen ja Ruohotie (1991) toteavat, ettd johtajuus jaetaan usein kah-
teen lohkoon, jolloin puhutaan liikkeen johtamisesta (management) ja
esimiehend toimimisesta (leadership). Kisitteiden vilinen raja on heidan
mukaansa hamaré ja horjuva. Heiddn mukaansa johtajuudella tarkoite-
taan joko johtajana olemista tai johtajan asemaa. Johtajan asema voi olla
joko virallinen, jolloin se perustuu lakeihin, asetuksiin ja sopimuksiin, tai
epévirallinen, jolloin se perustuu organisaation siséisiin vaikutussuhteisiin
(vrt. my6s Hersey 1984, 16-17; Kostamo1998).

Johtajuutta voidaan katsoa myos johdettavien nakokulmasta: kokevat-
ko he johtajan kyvykkyyden riittdvaksi ja hdnen johtamistapansa sellai-
seksi, ettd he tunnustavat mielessddn hanen oikeutuksensa johtaa. Tasté
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ndkokulmasta johtajuus edellyttdd johdettavien hyvaksymisti. ”Johtami-
nen on ihmisiin vaikuttamista yhteison tarkoitusperien toteuttamiseksi
ja johtajuus on henkilon valmiutta ihmisten johtamiseen ja strategista
kyvykkyyttd” (Kostamo 1998, 22.)

Johtajan kyvykkyyden arviointiin osallistetaan harvemmin johtajan
omat alaiset. Yleensi johtajan kykyjd arvioidaan vain ja yksinomaan tulos-
ten saavuttamisen nakokulmasta. Tama saattaa olla erds syy siihen, ettd or-
ganisaatioissa vallitsee huono ilmapiiri ja huono tyotyytyvéisyys. hmisten
johtajuustaidot saavat kdytdnnossa lilan vahan huomiota osakseen. Val-
tuuttamalla ja voimaannuttamalla ihmisten energia saadaan toiminnaksi.
Valtuuttaminen on ihmisten parhaiden puolien esille saamista ja yhteisten
saavutusten juhlimista (Juuti 1995; vrt. Juuti 1994, 46; Bennis 1992).

4.1 Johtajuustutkimuksen suuntauksia

Kansten (2005, 34-36) mukaan johtajuus on ollut tutkijoiden (mm. Bass
1990a; Conger & Kanungo 1998; Yukl 1998) mielenkiinnon kohteena
suhteellisen pitkdan 1900-luvun alkupuolelta ldhtien ja viittaa seuraa-
viin tutkijoihin). Yhtd hallitsevaa johtajuuden viitekehysti ei ole, vaan
tutkimuksen edetessd on syntynyt erilaisia koulukuntia. Johtajuustutki-
muksissa ja -teorioissa voidaan historiallisesti tarkasteltuna erottaa nelja
pédasiallista lahestymisnakokulmaa: piirreldhestyminen (trait approa-
ch), johtamistyylildhestyminen (style approach), tilanneldhestyminen
(contingency approach) ja uusi johtajuusldhestyminen (new leadership
approach). Kanste (2005, 36) on laatinut lhestymisnakokulmista (Kans-
te kdyttdd sanontaa lahestymistapa) taulukon soveltaen eri tutkijoiden'
ndkemyksié (taulukko 4).

18 Ropo 1989; Bass 1990a; Vecchio 1991; Bryman 1992, 1999; Juuti 1992, 1994;
Suutari 1996; Northouse 1997; Yukl 1998; Marquis & Huston 2000; Shackleton
& Wale 2000; Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske 2003.

19 Kontingenssi voidaan maritelld mahdollisuustilana, uudenlaisena toimi-
juustilana ja kokemuksellisena epéjatkuvuuskohtana, joka avaa mahdollisuuksia
johonkin, joka voisi olla mahdollista my6s toisin. Kontingenssi (lat. contingentia
‘mahdollisuus, sattuma’) tarkoittaa filosofiassa ja logiikassa valttimattomyydestd
eroavaa satunnaisuutta eli tapahtumaa, joka ei ole vaistimaton.
(http://fi.wikipedia.org/wiki.)
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Taulukko 4. Johtajuustutkimuksen ja -teorioiden paaasialliset

Idhestymisndkokulmat

luovat prosessit, visiot toi-
minnan syvdllinen merkitys,
arvoperusta ja johtajan
karisma (1980-luvun alusta
ldhtien)

Karismaattinen johtajuus
Visionddrinen johtajuus

Paalahestymisnakokulma ja Keskeisid teoriasuuntauksia Klassiset teoreetikot
keskeinen tarkastelukohde
(ajanjakso)
1. Piirreldhestymisnakokulma | Johtajuuden suurmiesteoriat Stogdill
Johtajan fyysiset ominai- Johtajan synnynndisten ja opittujen ominai- | Gibb
suudet, kyvykkyys ja taidot, suuksien tutkimussuuntaukset
persoonallisuuden piirteet
ja motivaatio (1940-luvun
loppuun)
2. Johtamistyylindkdkulma Autoritaarinen, demokraattinen ja antaa Lewin, Lippitt ja White
Johtamistyylit, johtajan mennd -johtamistyyli Tannenbaum ja Schmidt
kdyttdytyminen ja toiminta Autoritaarinen, konsultoiva ja demokraatti- Stogdill
(1940-luvun lopusta 1960-lu- | nen johtamistyyli Fleishman
vun loppuun) Ihmis- ja tehtavakeskeinen johtamistyyli Likert
(Ohio State leadership studies) .
TR o ) Katz, Maccoby ja Morse
Tydntekijé- ja tuotantokeskeinen johtamis-
tyyli '
(Michigan studies) Blake ja Mouton
Ihmissuhde- ja tehtdvdsuuntautunut
johtamistyyli
Johtamisruudukko (Managerial Grid)
Kolmiulotteinen johtamismalli (3D)
3. Tilannel&hestymisnakd- Johtajuuden kontingenssimalli™® Fiedler
kulma Tilannejohtamismalli Hersey ja Blanchard
Johtajuuden tilannetekijatja | polky-pagmariteoria House ja Mitchell
niiden vaikutus johtajuuteen . ) . .
(1960-luvun lopusta 1980-lu- Esimies-alaissuhdeteoria Evans ja House
vun alkuun) Johtajuuden paatcksentekomalli Graen
Vroom, Yetton ja Jago
4. Uusi johtajuusndkdkulma Muutosjohtajuus Burns
Johtajuuden merkityssisaltdja Bass

Bass ja Avolio
Bennis ja Nanus
Tichy ja Devanna
Kouzes ja Posner
Conger ja Kanungo
House ja Shamir
Sashkin

Sashkin ja Fulmer
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Piirreldhestymisessd keskeisend mielenkiinnon kohteena ovat johta-
jan persoonallisuuden piirteet ja ominaispiirteet. Vertaamalla johtajia
alaisiin ja tehokkaita johtajia tehottomiin pyrittiin selvittiméaan, mitka
ominaispiirteet erottavat johtajat muista ihmisistd ja tehokkaat johtajat
tehottomista. Piirreldhestymisessd keskitytadn johtajan kayttaytymiseen ja
toimintaan. Johtamiskéyttdytymisestd tunnistetaan erilaisia johtamistyy-
lejd, joiden perusteella pyritddn erottamaan menestyvé johtaja huonosti
menestyvéstd johtajasta. Tilanne- eli kontingenssimallissa otetaan kayt-
tdytymisen liséksi huomioon johtajuuden tilannetekijdt eli kontingens-
sit, esimerkiksi tyontekijéiden ja tyotehtdvien ominaisuudet, esimiehen
ja alaisten viliset suhteet ja niiden vaikutus johtajuuteen. Johtajuuden ja
olosuhdetekijit pyritadn vakioimaan, ja maarittelemaén tilanteiden ja joh-
tamistyylien vilistd yhteensopivuutta (Kanste 2005,34.)

Piirre-, johtamistyyli- ja tilanneteoriat eivat onnistuneet riittavasti se-
littimaédn johtajuuden menestystekijoitd, eli selitystd johtajuuden onnis-
tumiselle ja epdonnistumiselle eiloydetty. Néilld perinteisilld johtajuustut-
kimuksen ja -teorioiden lahestymistavoilla on kuitenkin ollut merkittédva
rooli sekd kansainvilisessd ettd suomalaisessa johtajuustutkimuksessa ja
erityisesti kdytdnnon johtamistydn ja organisaatioiden kehittimisessa.
1980-luvun alkupuolella johtajuuden painopiste siirtyi eri teorioita yh-
distaviin lahestymistapoihin. Viime vuosina johtajuutta on yritetty selittaa
laajemmilla niin sanotuilla integroivilla johtajuusmalleilla, joissa yhdistet-
tiin piirre-, johtamistyyli- ja tilanneteoreettiset nakemykset toisiinsa (esi-
merkiksijohtajan kompetenssialueiden tarkastelu, Boyatzis (1982). Lisaksi
eri tekijdt asetettiin sithen kulloiseenkin sosiaaliseen ymparistdon, jossa
johtajuus toteutetaan. (Kanste 2005.)

Uudessa johtajuusnakokulmassa kiinnostuksen kohteena ovat olleet
muutosjohtajuus, karismaattinen sekd visionddrinen johtajuus. Tilloin
keskeinen huomion kohde on johtajan visio tulevaisuudesta ja sen teho-
kas valittiminen alaisille. (Bryman 1992, 1999; Conger & Kanungo 1998;
Conger 1999; Hunt & Conger 1999; Yukl 1999; Tejeda, Scandura & Pillai
2001; Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam 2003.) Nama teoriasuunta-
ukset ovat olleet keskeisimmin esilld viime vuosikymmenen kansainvéli-
sessd johtajuutta ja organisaatioita kasittelevéssa kirjallisuudessa. Lisdksi
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etenkin vuosituhannen vaihteessa johtajuutta ja organisaatioita on alet-
tu tarkastella myos kompleksisuus- ja kaaosteorioiden (complexity and
chaos theories) sekd prosessuaalisten (processual leadership theories) ja
johtajuuden monitasoteorioiden (multi-level leadership theories) nako-
kulmista. Néissa teorioissa keskeistd on dynaamisten systeemien, kuten
organisaatioiden ja niiden toimintaympéristdjen kompleksisuus, ennusta-
mattomuus ja epélineaarisuus sekd ajallinen muutos ja useat analyysitasot.
(Hunt 2003, Hunt & Ropo 2003). (Kanste 2005.)

Uuden nédkokulman teoriasuuntaukset ovat suuressa madrin syrjayt-
tdneet varhaisemmat ldhestymistavat. Toisaalta kansainvilisessd empii-
risessd tutkimuksessa sovelletaan nykyisin sekd perinteisen ettd uuden
ldhestymistavan suuntauksia. Johtajuusteoreetikkojen keskuudessa ei ole
kuitenkaan yhté ainoaa, kiistatonta ja yleisesti hyvéksyttyd johtajuuden
mallia, vaan nykykasityksen mukaan useat teoriat ovat hyvaksyttavid. Vain
passiivisimman johtajuuden muodon, johtajuuden puuttumisen tai véltta-
van johtajuuden (laissez-faire leadership) (Bass 1985a; Hater & Bass 1988),
on todettu melko yksiselitteisesti johtavan erilaisiin kielteisiin seurauksiin
sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam
1996). (Kanste 2005.)

Uuden johtajuuslahestymistavan teoriat ovat olleet jatkuvan uudelleen
arvioinnin ja kriittisen tarkastelun kohteina (Bass 1999; Hunt & Conger
1999; Yukl 1999; Aaltio-Marjosola & Takala 2000). Kritiikki on kohdistu-
nut teorioiden kisitteellisiin paillekkiisyyksiin ja epaselvyyksiin, valikoi-
vuuteen ja epademokraattisuuteen sekd vaikeuksiin toteuttaa johtaminen
kdytannon tasolle. Lisdksi on kritisoitu muun muassa sitd, ettd teorioissa
on keskitytty vain muodolliseen johtajuuteen eikd ole huomioitu epdmuo-
dollista johtajuutta. On myos viitetty, ettd tilannetekijéihin ei kiinnitetéd
riittdvasti huomiota. Muutosjohtajuus on tulkittu usein liian yksiselittei-
sesti joko tai lahestymistavaksi eikd johtajuuden esiintymisen asteeksi
(Northouse 1997). Muutosjohtajuuden teorian on myos viitetty tarkaste-
levan johtajuutta enemmin johtajan persoonallisina ominaisuuksina tai
taipumuksina kuin kayttdytymisend. (Kanste 2005, 31-36.)
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4.2 Muutosjohtajuus

Burns (1978) maidritteli johtajuuden joko transaktionaaliseksi tai transfor-
mationaaliseksi johtamiseksi. Transaktionaalinen johtaja johtaa alaisiaan
kertomalla heille, mité heiltd odotetaan ja miten heidin tulee toimia tul-
lakseen palkituiksi tyostdan. Kun vaatimukset ja odotukset ovat selkedt,
tyontekija motivoituu tyohonsé saadakseen siitd sekd aineellisia ettd hen-
kisid palkkioita, kuten hyvaksyntédd ja positiivista kannustusta. Transaktio-
naalisen johtajan on katsottu pystyvan seké tuotanto- ettd ihmiskeskeiseen
johtamiseen. Sitouttaminen perustuu vilineelliseen sitouttamiseen, jossa
ulkoiset palkkiot ovat avainasemassa.

Transaktionaalisen johtamisen avainsanoja ovat ulkoiset motivaatio-
tekijat ja niiden luominen. Palkkio (transaktio) annetaan tavoitteiden
toteuttamisesta.

Burns (1978) toteaa, ettd esimerkiksi poliitikot johtavat vaihdantaan
perustuen. He lupaavat jotain ddnestdjille ja kampanjoivat lahjoitusten
avulla. My6s transaktionaalinen yritysjohtaja hyodyntdd vaihdantaa jér-
jestdmélld rahallisia palkintoja tuottavuudesta tai kiistamalld palkinnot
alhaisesta tuottavuudesta.

Transformationaalista johtamista kuvataan vastaavasti prosessiksi, jolla
pyritadn synnyttamdan muutosta organisaation jisenten perusasenteissa,
arvoissa ja uskomuksissa. Lisdksi pyritddn saavuttamaan yhteisymmarrys
organisaation muutostarpeista ja tavoitteista. Transformationaalista joh-
tamista pidetdankin mahdollisuutena johtaa organisaatiota muutokseen.
Siind vedotaan, luodaan ja vahvistetaan ihmisten sisdisid motivaatiote-
kijoitd. Kysymys on ihmisten arvojen ja asenteiden muuttamisesta, jotta
he pystyvit parempaan suoritukseen (transformaatio = muuttaminen).
Transformationaalinen johtaminen niin ollen muuttaaihmisen arvoja yri-
tykselle sopiviksi ja vilittdd tavoitteita, jotka vetoavat ihmisten sisdisiin
motivaatiotekijoihin. Ty6td ei tehdd vain palkan takia, vaan sen vuoksi,
ettd tyonteko synnyttdd myos mielekkyyden tunnetta ja kehittymisté te-
kijassaan. Siksi kdytetddn visio ja arvotavoitteita, jotka vetoavat ihmisten
tunteisiin eivatka vain jarkeen (Yukl 1994).
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Bassin ja Riggion (2006, 3) mukaan aikaisemmat tutkimukset todista-
vat, ettd transformationaalinen johtajuus on erittdin voimakas liahtokohta
sotilaallisessa ympiristossd (esim. Bass 1985; Boyd 1988; Curphy 1992;
Longshore 1988; O’Keefe 1989; Yammarino & Bass 1990a). Téstd huoli-
matta uusimmat tutkimukset ovat todistaneet, ettd transformationaalinen
johtaminen on ollut tirkedd kaikilla sektoreilla ja kaikissa ymparistoissa
(Avolio & Yammarino 2002).

Bass & Riggio (2006, 3-5) toteavat, ettd transformationaalinen johtajuus
on sislloltdan hieman laajempi kuin transaktionaalinen johtajuus. Tran-
saktionaalinen johtaja painottaa vaihdannan merkitysté johtajien, kolle-
goiden ja alaisten kesken. Vaihdanta eli vastavuoroisuus on perusta toisten
kanssakaytaville keskusteluille. Transformationaalinen johtaja nostaa kui-
tenkin johtajuuden toiselle tasolle. Transformationaaliseen johtajuuteen
sisdltyy toisten inspirointia ja sitouttamista osallistumaan organisaation
tai yksikon visioon ja tavoitteisiin. Johtaja haastaa muita innovatiivisiksi
ongelmien ratkaisijoiksi ja kehittimaan seuraajien johtajuuskapasiteettia
valmentavuuden kautta. Johtaja mentoroi ja esittdd haasteita ja mahdolli-
suuksia kollegoille ja alaisille.

Transformationaalinen johtaja on yleensd karismaattinen johtaja, mut-
ta karisma on ainoastaan osa transformationaalista johtajuutta. Weber
(1924/1947) oli madritellyt karismaattisen johtajan niin, ettd hdn on oi-
keudenmukaisesti rajallinen. Moderni kasitys karismaattisesta johtajasta
ottaa huomioon laajemman perspektiivin (esim. Conger & Kanungo 1998;
House & Shamir 1993). Seki transformationaalisen ettd karismaattisen joh-
tajuuden teorioita kritisoidaan niin sanotusta karisman pimeéstd puoles-
ta. Silld tarkoitetaan niitd karismaattisia johtajia, jotka kayttavat kykyjaan
inspiroimaan ja johtamaan haitallisesti, itsekkasti ja jopa ilkeélla tavalla.
Monet kansainviliset johtajat ovat saaneet aikaan sekasortoa, kaaosta, kuo-
lemaa ja tuhoa tuhansille ja miljoonille ihmisille. Esimerkkeja tallaisista
johtajista ovat Adolf Hitler, Pol Pot, Joseph Stalin ja Osama Bin Laden. He
ovat jostain syystd sitoutuneet epdaitoon muutokseen. He esittédvit monia
ominaisuuksia transformationaalisesta johtajasta, mutta heilld on persoo-
nallisia, riistavid ja itsevaltaisia motiiveja.(Bass & Riggio 2006, 3-5.)
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Transformationaaliset johtajat tekevit paljon ty6td yhdessi kollegoiden
ja alaisten kanssa. He eivit tyydy yksinkertaisten vaihtoehtojen méaritte-
lyyn tai pelkkien sopimusten tekemiseen. Heiddn tapansa tehda tyotd on
saavuttaa hyvid tuloksia yhden tai useamman johtajuuden ydin osateki-
jan avulla. Osatekijoiden laajuus transformationaalisessa johtajuudessa on
kehittynyt jalostumalla seké kisitteellisesti ettd mittaamalla johtajuutta.
Johtaja inspiroi alaisia haasteiden ja suostuttelun avulla ja tuottaa seka
merkityksid ettd ymmarrystd. Johtaja on intellektuelli stimuloija ja kasit-
teellistdjd, ja alaiset hyotyvat hdnen kyvystddn. Lisdksi johtaja on yksi-
lollisen hienotunteinen, tukee alaisiaan, mentoroi ja valmentaa. (Bass &
Riggio 2006.)

4.3 Moniulotteinen johtajuusmalli

Johtajien ja esimiesten toimintaa on eri johtajuuden malleissa kuvattu
muun muassa tehokkuuden ja tehottomuuden, aktiivisuuden ja passii-
visuuden, sekd paitoksenteon tehokkuuden suhteen. Lisdksi on pyritty
madrittelemain, kuinka hyvin johtaja ja esimies kiinnittavit huomiota
ihmisiin (ihmiskeskeisyys) ja tuotokseen (tuloskeskeisyys).

Reddinin (1985) klassisen mallin mukaan tehokkuutta (managerial ef-
fectiveness) on se, missd médrin johtaja saavuttaa asemansa edellyttdmat
tulosvaatimukset. Kasite liikkeenjohdollinen tehokkuus on keskeinen joh-
tamisessa. Johtajan tehtdvind on olla tehokas. Johtajan tehokkuus nikyy
parhaiten siitd tuloksesta, jonka johtaja saa aikaan johtamalla tilannetta
sopivasti. My6s 3D -teoria siséltad kaksi padelementtid. Toinen liittyy suo-
ritettavaan tehtévédan ja toinen ihmissuhteisiin. Johtaja voi painottaa jom-
paakumpaa tai molempia yhté aikaa. Johtamiskayttaytyminen muodostuu
neljastd perustyylistd, jotka on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Johtamiskayttaytymisen perustyylit (Reddin 1985).

Perustyyli Tehoton johtamistyyli Tehokas johtamistyyli
Yhdentdva Kompromissintekijé Toimeenpanija
Omistautuva Itsevaltias Hyvantahtoinen itsevaltias

Liittyva Lahetyssaarnaaja Kehittdjd

Eristyvd Karkuri Byrokraatti
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Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mikd tahansa néista neljasta kayttay-
tymisen perustyylistd (yhdentivd, omistautuva, liittyvd, eristdytyvd) voi
olla tehokas yhdessé tilanteessa ja tehoton toisessa. Niiden tehokkuus riip-
puu tilanteesta, jossa niitd kdytetddn. Tehtdvien ja ihmisten lisaksi, tavasta
tulkita johtamista tilanteen mukaan, tulee jarjestelman kolmas ulottuvuus
jolloin kéytetadn nimitystd 3D.

Kompromissin tekijin tehottomuus ilmenee idealistisuudessa ja moni-
selitteisessd ajattelussa. Kompromissin tekija kayttdad liian paljon aikaa
osallistamiseen, tekee hyvaksyttavan himarid paatoksid ja vélttaa paatok-
sentekoa. Kompromissin tekija korostaa tehtédvid ja ihmissuhteita silloin
kun ei pitdisi ja on luonteeltaan lilan myo6ntyvéinen ja heikko. Itsevaltias
johtaja on kriittinen, pelitty ja hdnestd ei pidetd ihmisend. Han tekee yksin
kaikki paatokset ja toimii ilman neuvotteluja. Han vaatii ehdotonta kuu-
liaisuutta ja tukahduttaa konfliktit. Itsevaltias johtaja haluaa toimintaa ja
tuloksia vélittomasti ja kommunikoi vain organisaation hierarkian mukai-
sesti. Lihetyssaarnaajaksi kutsutaan johtajaa, joka valttad konflikteja, on
luonteeltaan miellyttéva, ystavallinen ja lammin. Hén ei ole kiinnostunut
tuloksista, tavoitteista ja valvonnasta. Han valttad aloitteen tekoa, on passii-
vinen eikd anna ohjausta alaisilleen. Lahetyssaarnaaja tekee asiat helpoiksi,
etsii hyvaksyntéa itselleen ja on riippuvainen toisten mielipiteista.

Karkuriksi kutsutaan johtajaa, joka tyoskentelee vain sddntdjen vuok-
si, tyytyy minimi tuotokseen ja luovuttaa helposti hankalissa tilanteissa.
Hén vilttad vastuuta, sitoutumista ja sekaantumasta toisten asioihin. Han
esittdd harvoin kayttokelpoisia mielipiteitd tai omaperiisid ehdotuksia.
Luonteeltaan hdn on ahdasmielinen ja pessimistinen. Karkuri tekee asiat
vaikeiksi myos muille ja vastustaa muutoksia. Han on yhteistyohaluton ja
kommunikoi vahdan muiden kanssa.

Byrokraatin Reddin luokittelee tehokkaaksi tyyliksi verrattuna esimer-
kiksi karkuriin. Byrokraatti on johtajana luotettava ja tunnollinen. Hin pi-
tad ylla jarjestelmid ja organisaation rakenteita, valvoo yksityiskohtaisesti
jaontoiminnassaan tuottava. Luonteeltaan hdn on jarkeva,looginen, reilu,
oikeudenmukainen, puolueeton ja itseohjautuva. Tunnollisuudessaan by-
rokraatti noudattaa hyvin sdant6jd, madrayksia ja toimintaohjeita. Hyvdn-
tahtoinen itsevaltias on luonteeltaan paittaviinen, aloitteellinen, ahkera ja
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tarmokas. Hdn on ty6honsé hyvin sitoutunut ja saavuttaa tuloksia. Hdn on
my0s kustannustietoinen ja kiinnostunut myynnin ja voiton maksimoin-
nista. Kehittdjd tunnetaan johtajana siitd, ettd han kehitti toisten kykyjé ja
tukee ja valmentaa henkil6stod. Hin ymmartda toisia, tulee hyvin toimeen
ihmisten kanssa ja tekee yhteistyotd. Hineen my6s luotetaan ja hin on
myos itse toisiin luottava. Toimeenpaneva johtaja kayttda osallistumista ja
ryhmityotd padtoksenteossa ja saa henkilostossd aikaan sitoutumista. Han
on rohkaiseva ja koordinoi muiden ty6téd tyoyhteisossa.

Tilannejohtamisessa johtamistyylijaetaan kahteen padalueeseen, ihmis-
keskeiseen ja tehtdvikeskeiseen, ja malli muodostuu neljasté eri johtamis-
tyylistd hieman samalla periaatteella kuin johtamisen ruudukossa (Blake &
Mouton 1964). Johtamistyylit ovat seuraavat: (1) korkea tehtdvikeskeisyys
jaalhainen ihmiskeskeisyys, (2) korkea tehtdvikeskeisyys ja korkea ihmis-
keskeisyys, (3) korkea ihmiskeskeisyys ja alhainen tehtivikeskeisyys seka
(4) alhainen ihmiskeskeisyys ja alhainen tehtavikeskeisyys. Esimiehen te-
hokkuus riippuu esimiehestd itsestdédn, alaisista, ylemmastd esimiehestd,
tyOtovereista, organisaatiosta, tyon vaatimuksista, aikaresursseista seka
néiden tekijoiden keskiniisistd suhteista. Tilannejohtamisessa tehokas esi-
mies osaa muunnella johtamistyylidan tilanteen vaatimalla tavalla. Hinen
taytyy ensin arvioida, miké on alaisten valmiusaste ja sen jélkeen valita
tilanteeseen sopiva johtamistapa. Tilannejohtamisessa esimiehen tehtdva
on toimia valmentajana ja vahvistaa alaista myonteisesti lisadmélld ihmis-
keskeistd kayttaytymista (Hersey 1984, 43-101).

Johtajuustutkimuksen eri suuntausten mukaan johtajuutta voidaan
kuvata my6s moniulotteisesti (kuvio 9). Kuviossa on kuvattu viiden pe-
rusulottuvuuden lisaksi kolmea muuta johtajuusulottuvuutta. Horisontaa-
lisella asteikolla on kuvattu johtajan aktiivisuutta ja passiivisuutta, mika
selkeyttdd hinen aktiivisuustasoaan johtamiskdyttaytymisessd. Vlipita-
maton johtajuus on selvasti passiivisempaa kuin esimerkiksi aktiivinen
valvova johtamiskayttaytyminen. Vertikaalisella asteikolla on kuvattu
johtajan tehokkuutta johtamiskdyttaytymisessa. Eli valipitdméaton johta-
juus on selvasti tehottomampaa kuin esimerkiksi aktiivinen valvova joh-
tamiskayttdytyminen. Syvyys ulottuvuus kuvaa sité, kuinka usein yksil6lla
esiintyy tiettyja ominaisuuksia.
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Kaikkia eri johtajuusulottuvuuksia voi esiintyé kaikilla organisaatio-
tasoilla ja jokaisella esimiehelld ja johtajalla eri tilanteissa joko tietoisesti
tai tiedostamatta. Optimaalisessa tilanteessa muutosjohtajuuden eri ulot-
tuvuuksia esiintyy mahdollisimman usein, kuten my®s alaisten palkitse-
mista ja aktiivista valvomista. Painopiste on uudistumista ja oppimista
edistavissd kdyttaytymistavoissa. Alaisten passiivista valvomista ja valinpi-
tamatontd johtajuutta esiintyy optimaalisessa tilanteessa mahdollisimman
harvoin. Optimaalisessa tilanteessa johtamiskédyttaytyminen on aktiivista
ja tehokasta. (Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998.)

Bassin (1997) mukaan transaktionaalista ja transformationaalista joh-
tajuutta voidaan soveltaa ja toteuttaa kaikissa maapallon eri osissa ja kai-
kenlaisissa organisaatioissa. Soveltuvuutta on tutkittu monissa maanosissa
ja melkein kaikissa teollisuusvaltioissa.

Tutkimukset ympari maailmaa todistavat, ettd transformationaalinen
johtajuus lisdd positiivisuutta johtajien suorituksessa. Lisdksi transforma-
tionaalinen johtajuus voisi olla tehokas malli johtamisessa laajemmin-
kin, koska transformationaalinen johtajuus on yhdenmukainen ihmisten
perustarpeiden ja ideaalisen johtajan kanssa. Voi olla myos kulttuurista
johtuvia satunnaisia eroja tai organisatorisia osatekijéité, jotka voivat vai-
kuttavat transformationaalisen johtajuuden soveltamiseen kaytdnnossa.
Kuitenkin aito transformationaalinen johtajuus voi olla vaikuttava kai-
kissa kulttuureissa ja organisaatioissa, koska sen tavoitteena on parantaa
ihmisten omien intressien mukaista toimintaa ja koska sen soveltaminen
aiheuttaa kaikille my6nteisia vaikutuksia. (Burns 1978.)

Bassin ja Riggion (2006) moniulotteisen johtajuusmallin mukaan voi-
daan hahmottaa johtajuuden eri aktiivisuus ja passiivisuustasoja, jotka
konkretisoituvat konfliktien hallintatilanteissa. Aktiivin johtajuus, joka
tarkoittaa transformationaalista johtajuutta, johtaa konfliktien ratkaisuun
ja tyohyvinvoinnin lisddntymiseen kun taas passiivinen johtajuus johtaa
konfliktien ylldpitoon ja tyohyvinvoinninalentumiseen tydyhteisoissa (vrt.
mm. De Dreu ym. 2003; De Dreu & Van Vianen 2001; Rubin ym.1994).
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Tehokkuus
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Kuvio 9. Moniulotteinen johtajuusprofiilimalli (Bass & Riggio 2006; Kanste
2005; Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998; mukaillen Pehrman 2010)

Moniulotteisella mallilla on my6s yhtenevyyksiéd niin sanottuun kak-
soishuolehtimisen teoriaan (dual concern model), jossa on kuvattu kon-
fliktien hallinnan perustyyleja (vrt. De Dreu ym. 2003;Thomas & Kilmann
1974: Carnevale & Pruit 1992; Pruit & Rubin 1986; Rubin, Pruit & Kim
1994; ks. myos Blake & Mouton 1964; Thomas 1992).

4.4 Johtajuustyylin kielteiset vaikutukset
konfliktin ratkaisussa

Konfliktien hallinnan kannalta johtamisen merkitys korostuu. Pitkien ja
kiusaamisen asteelle kehittyneiden konfliktien taustalla on usein esimie-
hen puuttumaton ja jopa konflikteja aiheuttava johtajuus. Seuraavassa esi-
telladn johtajuuden piirteitd, jotka myos tdimén tutkimuksen havaintojen
perusteella lisdavit konfliktiherkkyytta tyoyhteisoissa.
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4.4.1 Johtajuus ilman karismaa ja luottamusta

Lénngqvistin (2007, 56- 60) mukaan karismalla on alun perin sosiologisessa
tarkastelussa (Weber 1925) tarkoitettu sellaista henkilon yliluonnollista,
yli-inhimillistd tai ainakin poikkeuksellista piirrettd, jonka perusteella
héntd kohdellaan johtajana. Weber kiinnitti huomiota my®6s siihen, ettd
tietty ryhmidtilanne saattoi nostaa esille karismaattisia henkil6itd, mutta
heidan karismansa sdilyi vain, jos sen yllapitdmistd edistettiin aktiivisesti.
Hén piti karismaa byrokraattisen johtamisen vastakohtana. Karismaat-
tinen johtaminen on pohjimmiltaan irrationaalista sekd sddannoista piit-
taamatonta ja tdimén vuoksi my0s traditioita vastustavaa, jopa vallanku-
mouksellista. Karismaattisia piirteitd on kuvattu monella tavalla. Piirteet
liittyvat tavallisimmin ulkondkdon, kiyttaytymiseen, tapaan puhua ja
toimia, kykyyn ymmartdd muita tai energiaan ja voimaan. Mitddn vallit-
sevaa karismalle ominaista yksittéistd piirrettd ei kuitenkaan ole osoitettu
olevan olemassa.

Johtajan erds keskeinen haaste on luoda hyvit ja luottamukselliset
suhteet toimintaympdriston kanssa. Aktiivisuus ja avoimuus edistdvét
yhteistyosuhteiden verkostoitumista ja kumppanuuden syntya. Sen sijaan
epéluuloisuus on avoimuuden vastakohtana omiaan rajoittamaan yhteis-
tyosuhteita. Epaluuloiselle henkilélle on kehittynyt pysyvé taipumus tul-
kita ympériston tarkoitusperat pahoiksi ja vahingoittaviksi, minka vuoksi
epéluuloisuus saattaa nayttiytyd jopa ldheisten tytovereiden luotettavuu-
den ja lojaalisuuden epdilyni. Paranoidinen esimies saattaa epdilld alai-
siaan vahingoittamis- ja pettamispyrkimyksistd, tarkkailla heitd, takertua
pikkuvirheisiin ja tehdd niistd suuren numeron. Ulospdin téllainen joh-
taja esiintyy pidattyvaisesti tai salaperdisesti ja puhuu usein vihjailevasti.
Muiden puheista hdan on valmis l6ytamaén taka-ajatuksia ja loukkaantuu
niistd herkasti. Arkitydssdén tallainen henkil6 on muita kohtaan viiled ja
tunteeton. Hin ei kykene ilmaisemaan lampimii tunteitaan eikd rentoutu-
maan muiden seurassa. Muissa tyoyhteison jdsenissd hin saattaa herattad
epamukavuutta tai jopa pelkoa.(Lénngvist 2007, 131-133).

Psykoanalyyttinen tulkinta karismaattisen johtajan synnystd on painot-
tanutjohtajan tapaa ulkoistaa omia ongelmiaan yhteiskuntaan. Omien on-
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gelmien projisointi saavuttaa vastakaikua, jos tyoyhteisssd on riittévasti
samanlaiseen tulkintaan taipuvaisia seuraajia. Muut samastuvat johtajaan
ja saavat voimaa yhteisestd todellisuuden tulkinnasta, joka vahvistuu ndin
ryhmén yhteiseksi huoleksi ja visioksi (Kets de Vries 1990).

Karismaattiseen suhteeseen liittyy aina myds riippuvuutta. Seuraajat
ovat riippuvaisia johtajastaan, mutta my6s johtaja on riippuvainen ryh-
mastadn. Keskeistd tdssd vuorovaikutuksessa on valta. Johtajalla ajatellaan
olevan valtaa, jota hian kayttaa kaikkien hyodyksi, ja tietylld tavalla han
vahvistaa my6s ryhmén jdsenien voiman tunnetta. Karismaattinen joh-
taja ikddn kuin lisdd ryhménsé energiaa. Valta, joka hinelld on, on hdnen
henkilokohtaista valtaansa, eikd pohjimmiltaan perustu hanen asemaansa.
Joku toinen henkil6 samassa asemassa ei koskaan kykenisi hankkimaan
samaa valtaa. (Lonnqvist 2007, 57.)

Oleellista karisman sdilymisen kannalta on, ettd karismaattisen joh-
tajan kyky ndhda tulevaisuuteen eli hdnen visionsa on riittavan hyvin ja
pelkistetysti esilld. Ytimen visiossa muodostaa usein jokin alkuperdinen
perusniaky tai -viesti, jonka elinvoimaisuus mairad myos johtajan kayt-
tokelpoisuuden. Parhaimmillaan visiosta saadaan myos strategia, jonka
varassa organisaatio toimii. Esimerkiksi Jeesuksen viesti opetuslapsille oli
hyvin selked: "Mina ole tie, totuus ja eldma. Seuratkaa minua” (Mt.)

Useat asiantuntijat ovat sitd mieltd, ettéd johtajan karismaattisia piirteita
ja taitoja voidaan kehittdd johtamiskoulutuksen avulla. Oleellista on kehit-
tad johdon kyky4 kayttaa visioita johtamisessa. Visioiden kéyton keskeisid
edellytyksid ovat organisaation toimintaympériston ja mahdollisuuksien
analyysi ja taito vilittdd visio niin, ettd siihen sitoudutaan ja etti siitd saa-
daan uutta henkilokohtaista motivaatiota. Vaikka karisman merkitysté
johtamisessa on korostettu, on hyvd muistaa, ettd se on vain yksi tirkea
osatekijd johtamisessa. (Mt.)
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4.4.2 Johtajuuden menetys ja pettymykset

Tyo6yhteisoisséd tulee aina ristiriitatilanteita, jotka ovat yleensa seurausta
epdonnistuneesta vuorovaikutuksesta. Kriisitilanteiden takia tyoyhteiso
joutuu joskus kierteeseen, josta voi seurata esimerkiksi runsasta henkil6s-
ton vaihtuvuutta. Esimiehilld on paljon vastuuta, mutta joskus tydyhteison
toiminta voi olla sellaista, ettd siini ei ole tilaa esimiehelle, varsinkin silloin
kun esimies on vaihtunut usein. Johtamistaitojen lisaksi puhutaan nykyisin
paljon myos tydyhteisétaidoista. (Hyvonen & Koskinen 2010, 162.)

Erityisen riskin tyopaikkakiusaamisen alkamiselle muodostaa orga-
nisaatiomuutos uuden tyontekijan tai varsinkin johtajan tullessa ty6yh-
teisoon. Lindholm (2008, 88) tulkitsee Baumeisteria, Smartia ja Bodenia
(1999, 240 - 275) ja toteaa, ettd kiusaavan uuden johtajan aggressiivista
kayttaytymistd selittdd johtajan vahva itsetunto. Taustalla on késitys omas-
ta erinomaisuudesta, joka tulee uudessa tyopaikassa uhatuksi. Koska uutta
johtajaa arvioidaan tydyhteisdssé ja johtaja vaistoaa sen, hdn drsyyntyy
siitd. Hanen egoismiaan voi uhata hyvin pienikin asia, jopa se, ettd alainen
on hyvin perilld omasta tydstdan. Aggressio kohdistuu herkimmin henki-
166n, jonka kiusaaja kokee uhaksi itsetunnolleen. Lindholmin tutkimuk-
sen (2008) perusteella uhkana olivat vanhat ja kokeneet tyontekijat seka
tyontekijét, joilla oli halu kehittdd toimintaa. Tyoyhteison kannalta timé
tarkoittaa, ettd johtaja, jolla on suuret luulot itsestdan savustaa osaavimmat
henkil6t pois tydyhteisosté. (Lindholm 2008, 88.)

Ihmisten kaipuu voimakkaaseen johtajuuteen kytkeytyy usein ihmisten
toiveeseen pitad kiinni “oikeudestaan” hyvaén ja vahvaan johtajaan, idea-
lisoituun vanhempaan. Johtajaan kohdistuvan idealisoinnin purkaminen
herattda helposti vastustusta ja artymysté. Johtajaodotusten realisoitumi-
nen edellyttda oman persoonallisuuden kypsymisti, joka vaatii aina aikaa.
Koska eri tyoyksikot ja henkilot ovat tydurallaan erilaisissa kehitysvaiheis-
sa, myOs heiddn johtajiin kohdistamansa odotukset ja mielikuvat vaih-
televat suuresti. Nuorten suhtautuminen esimiehiin on lahtokohtaisesti
tukeutuvaa tai riippuvuusodotukset reaktiivisesti kieltdvda omapdisyyttd
tai jopa uhittelua. Kehittynyt suhtautuminen hyvéksyy tehtdavan mukaisen
kayttdytymisen sekd itselle ettd esimiehelle. (Lonnqvist 2007, 116-117.)
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Jokainen johtaja joutuu ammatikseen tuottamaan pettymyksen tun-
teita. Toimintaa ohjaavat paatokset syntyvit kompromisseina, jotka eivit
voi koskaan tyydyttad kaikkia. Pettymys herattdd artymystd ja kiukkua
vaihtelevasti sen mukaan, missd maérin tydyhteison eri jasenet kykenevat
luopumaan omista toiveistaan. Omien pettymyksen tunteiden ilmaisun ei
kuitenkaan ilman muuta tarvitse merkitd kypsymattomyytta. Pdinvastoin
juuri hiljainen alistuminen kitkee usein taakseen purkamatonta drtymys-
td, joka my6hemmin aiheuttaa passiivisuutena sovittuihin tavoitteisiin
pyrkimisessd. Ryhmad, joka ei kykene kantamaan vastuuta, etsii usein syyl-
listd organisaation johdosta. Téllainen menettely tulee erityisen helpoksi
silloin, kun johto on toiminnallaan antanut todellista aihetta kritiikkiin.
Vihamielistd ryhman osaa edustavat spontaanijohtajat toimivat yleensa
johtoa provosoivasti. Johtaja pyritdan vetdmédan mukaan riitelyyn taval-
la, jossa hdn menettda helposti kontrollinsa. Johtamisen kannalta pahin
mahdollinen virhe tapahtuu, jos johtaja kiyttdd asemaansa ja valtaansa
aggressiivisen hyokkdyksen vaimentamiseen pakkotoimin. Juuri téllainen
menettely osoittaa kasitykset uhkaavasta johdosta tosiksi. (Mt.)

Taistelu vallasta ja vadristynyt kilpailu ovat omiaan ylldpitiméaén viha-
mielisid tunteita tyoyhteisossd. Kun taistelu on kovaa ja keinot epapuhtaita,
herdd myos paranoidisuutta eli pelkoa siitd, ettd muut saattavat ajatella tai
toimia samoin kuin itsekin. Pahimmassa tapauksessa taistelutilanne syn-
nyttdd epdrealistisia pelkoja muiden hyokkaavyydestd ja taktikoinnista ja
johtaa lopulta ddritilanteessa paranoidisiin harhaluuloihin. Suurimmassa
vaarassa ovat talloin aggressiivisesti toimivat johtajat, jotka eivit kykene
avoimiin kontakteihin muiden kanssa. Puuttuva palaute saa omat mieli-
kuvat ja tosiasiat sekoittumaan. (Lonnqvist 2007.)
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4.4.3 Valtteleva ja passiivinen johtajuus

Lindholm (2008, 91) toteaa, ettd johtamistavalla ndyttdd olevan suuri merki-
tys tyopaikkakiusaamisilmiolle. Tyopaikkakiusaamista on hanen mukaansa
sellaisissa tyoyhteisoissd, joissa johtaja ei piittaa tyontekijéiden hyvinvoin-
nista. Johtaja voi drsyynty4 alaisten osaamisesta tai muodostaa mielipiteensé
kiusatusta yksinomaan mustamaalaavan ty6kaverin puheiden perusteella.
Ty6yhteisolle on my6s ominaista avoimen vuorovaikutuksen ja demokra-
tian puuttuminen. Johdon vélinpitimattomyys eli laissed-faire -johtaminen
luo hedelmallisen maaperan tyontekijoiden valisen kiusaamisen alkamiselle
erilaisten konfliktien kautta, eikd vélinpitdmiton johtaja puutu kiusaami-
seen sen alettua (Skogstad, Einarsen & Torsheim 2007, 80-92.)

Reddin (1985) kuvaa ahdistavia tilanteita vilttelevad johtajaa perus-
tyyliltdan eristyvaksi. Eristyvdn johtamistyylin tehoton muoto on karku-
ri (paikalta poistuja) ja tehokas muoto on byrokraatti. Epdmiellyttavien
paatosten valttamiseksi voidaan turvautua ambivalenttiin johtamistyyliin,
joka johtaa ennustamattomaan ty6n organisointiin. Ambivalenssi*® ilme-
nee sekavana tai puutteellisena tietona johdon tavoitteista ja odotuksista
sekd alaisten valtuuksista. Talloin alaisten on hyvin vaikeata suoriutua
tyostadan kunnolla (Kuittinen (2001, 158.)

Kuittisen (2001, 55) mukaan defensiivinen toimintamalli johtaa lopul-
ta organisaation pahoinvointiin ja keskivertosuoritukseen. Pahoinvoinnin
tyypillisin oire on se, ettd ongelmien syy nahdédin organisaatiossa, mutta
kukaan ei tunne vastuuta tilanteen korjaamisesta. Esimerkiksi erilaiset
organisaatioiden ilmapiirikyselyt voidaan vesittad. Negatiivisia asioita pai-
sutellaan tai niitd jopa lisdtddn ja samalla positiivisia asioita vahatelldan
(vrt. tulkinnan kehd). Mitd pahemmalta virheet saadaan néyttdmaan, sitd
helpompi yksilon on selittdd oma vetdytyminen ja avuttomuuden tun-
teensa. Ongelmista keskustelu tuo hyvan olon tunnetta, silld sen avulla
voi vakuuttaa itselle, ettd vetdytyminen on valttdmatonta. (Argyris 1990,
60-62.) Talla tavalla voidaan valttda kohtaamasta tyotehtdvin suoritta-
matta jattdmisen aiheuttama ahdistus ja turhautuminen (Jarvinen 1999).

20 Ambivalenssi tarkoittaa vastakkaisten halujen ym. samanaikaisuutta ja siitd
johtuvaa empimisté ja epdvarmuuden tunnetta (Nurmi ym. 2003, 25).
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Toisten ihmisten intentioiden negatiivinen tulkinta on huonojen vuoro-
vaikutussuhteiden keskeinen tunnuspiirre. (Berscheid 1994, 91.)
Jarvisen (1999, 134-135) mukaan rakentava ongelmanratkaisu on mah-
dotonta, jos tyOyhteiso siirtyy rationaalisesta tyon maailmasta uskomusten
ja mielikuvien hallitsemaan sisdiseen maailmaansa. Sisdisessa maailmas-
sa toimintaa hallitsevat varhaiset ja tunnevaltaiset toimintamallit. Toisten
syyttely korvaa itsekritiikin ja ongelmien katsotaan aiheutuvan muista
henkiloistd. Kaikesta huolimatta oma toiminta mielletdan viattomaksi.

4.4.4 Narsistiset hairidt johtajuudessa

Nurmen ym. (2003, 293) mukaan narsistinen ihminen tulkitaan sairaal-
loisen itserakkaaksi, itsekeskeiseksi ja itseriittoiseksi. Narsismissa voidaan
kuitenkin nahdd myos terveitd luonteenpiirteité, joka perustuu sithen etta
ihmiselld on terve minuus. Terve minuus ilmenee niin, ettd ihminen 6yt
tapoja tyydyttéaville itseilmaisulle. Hanelld on my6s uskoa siihen, ettd han
pystyy kisittelemédén, hallitsemaan ja jalostamaan vietinomaiset pyrki-
myksensd niin, ettd niistd on hinelleiloa. Ne eivat uhkaa narsistista tasapai-
noa ja mielenrauhaa. Kun tunteita ja innostumista ei tarvitse peldtd, myos
tunne-elama on rikasta. My9s kielteisten tunteiden tietoinen kokeminen
ja kisittely ovat mahdollisia joka antaa edellytyksid tasapainoisimmille
ihmissuhteille. Terve narsismi nakyy ihmisessa monenlaisina myonteisind
ominaisuuksina. Sellaisia ovat esimerkiksi hyva itsetunto tai oman arvon
tunto sekd itsetuntemus ja itseluottamus (Myllarniemi 2009, 52).
Thmisen minuuden tunne kehittyy suurin piirtein kolmen ensimmaisen
elinvuoden aikana ja sen suojelemisesta ja yllapitimisestd tulee ihmisen
tirkein tehtdva, joka jatkuu lapi eldimén. Vahvaa, tervettd minuuden ko-
kemusta tai itsekokemusta ihminen ei siis saa syntymalahjana. Minuuden
kokemus koostuu monista tarkeisté itsekokemuksen osista kuten esimer-
kiksi kisityksend omista kyvyistd, tiedoista osaamisesta tai heikkouksista
japuutteista. Nditd kutsutaan itsetuntemukseksi. Jos itsetuntemus ei kehity
terveelld tavalla, niin ihmisestd saattaa tulla tunnekéyha. Tunnekoyhén ih-
misen kanssakdymisestd toisten kanssa tulee jannittynytté ja varautunutta.
Kanssaihmiset téytyy pitdd etdalld, lahelle ei voi pddstad eikd paastd. Tal-
lainen ihminen on vuorovaikutuksessaan konkreettinen, asiakeskeinen ja

rationaalisuutta korostava ja arvostava. (Mt. 21, 75)
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Tyontekijd, jolla on terve itsetunto, kykenee asemastaan riippumatta
my0s johtajana hyvain vuorovaikutukseen ymparistonsa kanssa. Narsis-
tisesti terve vastavuoroisuus pyrkii tarkeiden asioiden ja arvojen seka yh-
teisten asioiden eteenpdin viemiseen. Itsetunnoltaan vaurioituneita henki-
16itd nousee myds johtajuustehtaviin. Ihmissuhteissaan narsistinen johtaja
on itsekds, vaativa ja neuvottelutilanteissa joustamaton. Vaikka muiden
odotetaan antavan kaikkensa, henkil6lld itsellddn ei ndytd olevan juuri
vastavuoroisia velvoitteita. Narsistiselle henkilolle tyypillisin piirre onkin
puutteellinen kyky eldytyd toisen ihmisen tilanteeseen. Suhde muihin
ihmisiin on yleensd mitdt6ivaa ja valinpitimatontd. Narsistisen johtajan
korostetun erinomaisuuden takana on epavarmuus omasta arvosta, miké
nikyy muiden kadehtimisena. Itsendisen ja produktiivisen alaisen kanssa
syntyy mitd todenndkoisimmin ongelmia.

Keltikangas-Jarvisen (2005, 88- 89) mukaan narsistiseen héirioon liit-
tyyainaaggressiivinen kdyttdytyminen. Mind vaurioinen ihminen osoittaa
muidenihmistenavullakaikkivoipasuuttaanjatukeeheikkoaitsetuntoaan.
Ihmisten taytyy toimia hanen mielensd mukaan, tai muuten hin rankaisee
heitd. Muu ympdristé médraa sen, miten aggressiivisuus narsistisessa ih-
misessd ilmenee. Hinelle on yleensa térkeédd kasvojen sailyttdminen. Siksi
hén ei useinkaan syyllisty avoimeen vékivaltaan, mutta on erittdin taitava
kayttamadn henkistd vikivaltaa ja alistamista. Jos mahdollista, hin kayttaa
hyvikseen virkaansa tai sosiaalista asemaansa.

Narsistinen patologia ei aina ilmene ulospédin oman suuruuden tun-
teena, siteilevdna itsevarmuutena tai royhkeytend. Hyvin usein huono
itsetunnon tasapaino aiheuttaa loukkaantumisherkkyyttd ja voimakkaita
depressiivisid reaktioita vastoinkdymisten yhteydessa. Narsistinen johtaja
onkin taipuvainen kokemaan vastoinkidymiset hyvin henkilokohtaisiksi.
Tilanne ei kuitenkaan johda henkilékohtaiseen vastuun kantamiseen vaan
péinvastoin defensiivisiin pyrkimyksiin selvitd itsetuntoon kohdistuvasta
uhasta. Monet reagoivat téllaisessa tilanteessa alaisiaan syytellen ja ar-
vostellen tai ulkomaailmaan jopa paranoidisesti suhtautuen. Narsistiset
henkilot voivat olla neuvottelu- ja paatoksentekotilanteissa hyvin itseriit-
toisia, omapdisid, jaykkid ja jopa taipumattomia, koska he voivat kokea
itsetuntonsa tasapainon uhatuksi. (Lénnqvist 2007, 133-137.)



114 Paremmin puhumalla

4.4.5 Epatoivottava esimieskayttaytyminen

Viitala (2005,167) viittaa Scheinin (1985) tutkimuksiin ja toteaa, ettd yksilo
pyrkii ryhmassé yleensd minimoimaan ahdistustaan. Tama voi aiheuttaa
sen, ettd hén liittyy enemmiston niakemykseen ja vaikenemaan omasta
mielipiteestddn joka saattaisi hyodyntda ryhmai. Perusluottamus ja vies-
tintd voivat turmeltua monin eri tavoin. Yksi vadristymistd aiheuttava asia
on kohteliaaseen viestintddn turvautuminen (vrt. defenssit, Kaivola 2003).
Téarkeitd asioita ei sanota tai kuulla, koska niiden ilmaisemista pidetdan
epakohteliaana. Kohteliaassa keskustelussa se mitd sanotaan, madraytyy
suurelta osin sen uskomuksen perusteella, ettd "tdmén tuo ihminen ha-
luaa kuulla”, tai sen sddnnon perusteella, ettd “on kohteliasta sanoa ndin”
(Peavy 2006, 438).

Esimiehen yllattava asennemuutos

Téllaista muutosta voidaan verrata muun muassa perhesuhteissa tapah-
tuvaan ilmioon (Ijas 1984, 44), jossa alkuvaiheen ihastus tai rakastumi-
nen muuttuu adrimmaisen kielteiseksi asenteeksi jossain vaiheessa, kun
suhde on kestinyt pitkddn. Toinen osapuoli ei nde toisessa endd mitdan
hyvida, eikd niitd myonteisia asioita, jotka tutustumisvaiheessa aikaansai-
vat ihastuksen. Tilanteessa tapahtunut voimakas muutos voidaan selittda
pettymyksilld. Toinen osapuoli ei tuottanutkaan toiselle osapuolelle hanen
odotuksiaan vastaavaa tyydytystd. Kysymys on ihmisluonteelle ominai-
sesta kdyttaytymisestd, jota esiintyy kaikissa ihmisten valisissd suhteissa.
Thmiset toimivat samoin tyopaikoilla. Kun esimies péisee eroon vihan
kohteestaan, han suuntaa myonteisen huomionsa jélleen johonkin uuteen
tuttavuuteen etsien jatkuvasti tilalle jotain parempaa.

Liian byrokraattinen kayttaytyminen ja virheiden korostaminen

Esimiestyossd onnistumisen kannalta on tirkeda kyky antaa palautetta.
Virheisti ei pitdisi rangaista, koska siitd seuraa helposti niiden peittelya
ja samalla menetetddn mahdollisuus niistd oppimiseen. Virheitd tulisi
kasitella analysoiden ja arvokkaina viesteind oppimiselle. Epdonnis-
tumisista ei yleensakddn pitdisi antaa impulsiivista palautetta. Alaisen
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ryopyttamisen vaikutukset ovat ainoastaan negatiivisia ja heijastuvat
kauas ja laajalle. Oma tunnetaso pitéisi viilentdd aina ennen ohjaavaa
palautetta sellaiseksi, ettd palaute voi olla asiallista. Selvistd onnistumi-
sista ja suoritustason ylityksistd voi sen sijaan iloita spontaanimminkin
(Viitala 2005, 311.)

Itsekeskeisyys ja delegoimattomuus

Organisaation keskeisia haasteita on sovittaa yhteen ydinprosessien si-
sdinen joustavuus ja samalla rakenteen luoma jérjestys. Jos esimiehelld
tai johtajalla on pakonomainen ja korostunut taipumus pitaytya yksi-
tyiskohdissa, sddnnoissé, jarjestyksessd, aikatauluissa seka taydellisissd
tyosuorituksissa on selvdd, ettd tallaiset piirteet johtavat tyoeldmassd
helposti myohéstymisiin, tydsidonnaisuuteen ja ylikuormittumiseen.
Nopeiden organisaatiomuutosten keskelld ylivaatelias ja pedanttinen
johtaja tarvitsee muiden tukea. Muutoin lisddntyvien muutospaineiden
seurauksena kontrollipyrkimykset vain korostuvat ja organisaation toi-
mintaa vaikeutuu entisestdan. Delegoimalla toimintavaltuuksia ja kes-
kittymalld vain harvoihin kontrollitehtdviin pakko-oireiset luonteen-
piirteet voivat pdinvastoin auttaa organisaatiota merkittavésti suurten
strategisten linjausten toteuttamisessa. Pahimmillaan obsessiivisuus
on sadistista kontrollia, joka ilmenee itsepéisyytend, perddnantamatto-
muutena ja eri mieltd olevien alistamisena tai jopa néyryyttimisena.
Ylimitoitettu kontrolli nujertaa aloitteellisuuden ja synnyttaa passiivi-
sia valtahierarkioita, joissa alistumisesta ja kuuliaisuudesta tulee hyve.
(Lonngvist 2007, 129-130.

Poikkeuksien avulla johtaminen

Korjaavaan vastavuoroisuuteen ja valvontaan perustuva transaktionaali-
nen johtajuus on vaikutukseltaan tehottomampaa kuin transformationaa-
linen johtajuus. Korjaava transaktio voi luonteeltaan olla aktiivinen tai
passiivinen. Aktiivisessa transaktiossa (active-management-by-exeption)
johtaja organisoi aktiivisen tarkkailun poikkeamista verrattuna tavoittei-
siin ja standardeihin. Hén seuraa ja valvoo tyontekijan tyossd tekemid vir-
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heitd ja tekee korjaavia ehdotuksia heti kun on tarpeellista. Han kuitenkin
valttdd puuttumasta alaistensa toimintaan ja sallii heidén tehdé tyonsé niin
kauan kuin tavoitteet saavutetaan. Sddntdjen ja ohjeiden noudattamista
seurataan. Korjaavan palautteen antamisen muotoja ovat toiminnan vé-
liton korjaaminen, kritiikki ja negatiivinen palaute. Palautteen muotona
ei yleensa ole alaisten tukeminen tai positiivinen palaute kuten palkitse-
misessa. (Bass & Riggio 2006, 8; Hater & Bass 1988; Bass 1990a; Bass &
Avolio 1997.)

Bassin ja Riggion (2006, 8) mukaan passiivisessa transaktiossa (pas-
sive-management-by-exeption) johtaja odottaa passiivisesti (halutto-
masti) poikkeuksia, erheité ja virheitd tapahtuvaksi ja sen jilkeen tekee
korjaavia toimenpiteité. Johtaja puuttuu tilanteeseen myos silloin, kun
huomaa, ettd alaisten toimintavaltuudet eivit riitd asian ratkaisemiseen.
Johtaja puuttuu tydyhteison ongelmiin vasta silloin, kun ne ovat vakavia
tai niistd on tullut pitkdkestoisia (vrt. esimerkiksi tyopaikkakiusaami-
nen). Ennakoiva johtajuusote puuttuu tydyhteisostd, eikd johtaja anna
palautetta alaisten tyosuorituksista. Asioihin puututaan toimintaa kor-
jaamalla sekd esittdmalld kritiikkid ja negatiivista palautetta. Passiivinen
valvominen sallii tydyhteison senhetkisen tilanteen jatkua, eikd muu-
toksia toteuteta johtajan aloitteesta. (Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998;
Avolio ym. 1995.)

Aktiivinen transaktio voi olla tarpeellinen ja tehokas johtamistapa jois-
sakin tilanteissa, esimerkiksi silloin, jos tydturvallisuuden noudattaminen
on tarkedd. Joskus johtajien taytyy olla kiytdnnossi passiivisia, kuten sil-
loin, kun tarpeellisen tarkkailun hoitavat alaiset ja raportoivat siitd suoraan
johtajalle. (Bass & Avolio 1997.)

Viélinpitamattomyys

BassinjaRiggion (2006, 8-9) mukaan vélinpitiméton johtajuus(laissez-fai-
re leadership) tarkoittaa johtamistilanteita valttdvaa tai niistd poissaolevaa
johtajaa. Valinpitdmdton johtaja on toimeton tai paremminkin tehoton.
Kaiken kaikkiaan hén edustaa toimimattomuutta erilaisissa johtamisti-
lanteissa. Vilttamattomat paatokset eivit valmistu. Toiminta on hidasta
ja asioiden toimeenpanoa viivytelldan ilman todellisia syitd. Vastuullisuu-
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desta ei piitata eikd valtaa kéytetd. Johtaja valttdd sekaantumasta asioihin,
pakoilee ongelmatilanteita ja valttelee ilmaisemasta mielipiteitadn, vaikka
tarkeitd ongelmia ilmenisi tyoyhteisossé (vrt. johtamistaidon ruudukko ja
nollajohtaminen®).

Kanste (2005, 53) tiivistdd, ettd johtaja laiminlyo alaistensa tukemisen ja
on vaikeasti tavoitettavissa my9s silloin, kun hinti tarvittaisiin. Tyonteki-
joille ei anneta palautetta, eikd heité palkita onnistuneista tyosuorituksista.
Johtaja ei yritd motivoida alaisiaan eikd huomioi tyontekijoidensa tarpeita.
Vilinpitdmaton johtajuus on passiivisin ja myds tehottomin johtajuuden
ulottuvuus. (Avolio ym. 1995; Bass & Avolio 1997, 1998.)

4.5 Johtajuustyylin myénteiset vaikutukset
konfliktin ratkaisussa

Tutkimusten mukaan passiivisuus ja konfliktien vilttely eivat lisda tyotyy-
tyvaisyyttd eikd tydssd jaksamista (vrt. mm. De Dreuym. 2003). Esimiehen
vilttelevyys saattaa myos johtua hidnen kyvyttémyydestadn kohdata stres-
saavia tilanteita. On merKkittdvaa tiedostaa, ettd tehtdvakeskeinen konflikti
aiheuttaa vahemman stressid kuin ihmissuhdekonflikti. Passiivinen, liian
huomaavainen ja avulias kanssakdyminen konfliktin ratkaisussa aiheuttaa
enemmdn negatiivisia seurauksia terveydelle ja yksildlliselle hyvinvoin-
nille kuin proaktiivinen toiminta konfliktin ratkaisussa. (De Dreu ym.
2003.)

21 Blake ja Mouton (1964) kehittivit johtamistaitoa kuvaavan johtamisruudu-
kon (grid). Heiddn mukaansa johtajan tehtavé on kehittda ja yllapitaa sellaista
ilmapiirid, joka edistdd tyontekoa. Tama edellyttdd laajaa nakemysta ja késitystd
asioista. Pelkka konkreettinen tekniikka tai ihmisorientoitunut ajattelu ei riitd
hyvin johtamisilmaston aikaansaamiseksi. Organisaatioilmasto méaraa sen,
kuinka tehokkaaksi johtaminen lopulta muodostuu ja miten sellainen johtamis-
tapa on opetettavissa ja opittavissa. Huomion kohteena ovat tuotos, ihmiset ja
johtajan taidot. Ruudukko muodostuu asteikosta, jossa on vaakasuunnassa 1-9
asteikolla johtajan huomio tuotokseen ja pystysuunnassa 1-9 asteikolla johtajan
huomio ihmisiin. Johtajuuden taitoa arvioidaan asteikolla ja parhaan tuloksen
saavuttavat ns. 9/9 -johtajat, joilla on korkea huomio sekd ihmisiin ettd tuotok-
seen. Johtaja voi sijoittua asteikolla my®os alhaiselle tasolle ja saada taidoistaan
arvion 1/1, jolloin on kysymyksessa ns. 0-johtaja, joka minimaalisten tydoponnis-
tusten avulla sdilyttdd jasenyytensd organisaatiossa.
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Stressin sietokyky konfliktitilanteessa voi selittdd johtajan, esimiehen
tai tyontekijdn aktiivista suhtautumista. Friedman ym. (2000) ja De Dreu
ym. (2003) ovat tutkimuksissaan todenneet, ettd ongelmia ratkaisevan eli
yhteisty6orientoituneen konfliktin ratkaisutyylin ja stressin valilld on ne-
gatiivinen korrelaatio. Osa ihmisistd kokee konfliktit haasteellisiksi ja akti-
voituu niiden ratkaisuun, eivétka tallaiset henkil6t stressaannu kielteiselld
tavalla konfliktien ilmaantuessa. Myds muut tutkimustulokset puoltavat
konflikteja ratkaisevan johtajuustyylin kayttod. Konfliktien ratkaisu vah-
vistaa ihmissuhdetaitoja seki lisdd osapuolten itsekunnioitusta, patevyy-
den tunnetta ja tyytyvaisyyttd (De Dreu & Van Vianen 2001; Rubin ym.
1994).

Konflikteja ratkaisevassa johtajuudessa kiytetdan yhteisty6hon orien-
toitunutta konfliktien ratkaisua. Yhteistyoorientoituneisuus ilmenee toi-
sia stimuloivana ja rohkaisevana kayttiytymisend sekd yksilollisyytta ja
erilaisuutta suosivana ja ymmartdvind suhtautumisena. Yhteistydorien-
toituneisuuteen siséltyvit avoin suhtautuminen konflikteihin, konfliktien
kokeminen oppimismahdollisuuksiksi, jatkuva oman johtajuuden arvi-
ointi sekd oman ja toisten jatkuvan kehittymisen ja yhteistoiminnallisen
oppimisen arvostaminen ty0yhteisossi. (Bass & Riggio 2006; Bass & Avo-
lio 1994a, 1997, 1998.) — Seuraavassa esitellddn keinoja, joilla johtajat vai-
kuttavat myonteisesti konfliktien ratkaisuun

Idealisoitu vaikuttaminen

Transformationaalisella johtajalla on palveleva asenne alaisia kohtaan.
Karismaattiset johtajat ovat ihailtavia, kunnioitettavia ja uskottavia. Alai-
set samaistuvat johtajan kanssa ja haluavat jéljitelld heitd. Johtajat ovat
elinvoimaisia, poikkeuksellisen kyvykkaitd, sinnikkditd ja maérétietoisia.
Karismaattiseen johtajuuteen liittyvét niin johtajan luottamusta herattavit
ominaisuudet kuin luottamusta rakentava toiminta. Johtaja korostaa seka
kollektiivisuuden ettd mission merkitystd ja rohkaisee ja vakuuttaa alaisiaan
uskomaan, ettd esteet ovat voitettavissa. Lisdksi johtajat ovat halukkaita
ottamaan riskej ja ovat johdonmukaisia toiminnassaan. He voivat olla las-
kelmoivia tehdessddn oikeita asioita ja toisaalta etiikan ja moraalisen kéyt-
tdytymisen osalta osoittaa korkeita vaatimuksia. (Bass & Riggio 2006.)
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Inspiroiva motivoiminen

Transformationaalinen johtaja kédyttaytyy innoittamalla toisia merkitysten
tuottamisen ja haasteiden avulla tydyhteisossa. Han herdttaa tiimihenked
ja optimismia. Johtajat antavat alaisten visioida houkuttelevia tulevaisuu-
den nakymid. He luovat selkedsti viestimalla odotuksia ja haluavat tavata
alaisia ja my0s ndyttdd sitoutumista tavoitteisiin ja jaettuun visioon. Idea-
lisoitu johtamisen vaikutus ja inspiroitu motivaatio tavallisesti yhdistyvit
karismaattis-inspirationaalisen johtamisen yksittdiseen osatekijdan. Ka-
rismaattis-inspirationaalinen osatekija on yhdenmukainen kayttaytymi-
seltadn kuvattaessa karismaattista johtamisteoriaa (Bass & Avolio 1993a;
House 1977; Bass & Riggio 2006.)

Alyllinen stimulointi

Transformationaaliset johtajat stimuloivat eli piristdvét alaisiaan inno-
vatiivisuuteen, kyseenalaistamaan, valttiméaan ongelmia ja lahestyméan
vanhoja tilanteita uudesta nakokulmasta. Luovuuteen kannustetaan.
Yksiloiden virheitd ja epdonnistumisia ei saa kritisoida julkisesti. Uusia
ideoita ja luovaa ongelmien ratkaisua tavoitellaan alaisilta, jotka on sisais-
tetty prosessiin osoittamaan ongelmia jal6ytdmaén ratkaisuja. Alaiset ovat
rohkaistuja yrittdméan uusialahestymistapoja, eikd heidén ideoitaan kriti-
soida, jos ne eroavat johtajan ideoista. Johtaja jarjestda yhteisid ongelman
ratkaisutilanteita, joissa kaikki kuulevat ja ymmartévit, ettd ongelmissa
voi olla monta erilaista nakokulmaa (Bass & Riggio 2006.)

Yksiléllinen huomioiminen

Transformationaaliset johtajat kiinnittavat erikoista huomiota jokaiseen
yksilollisesti. Alaiset kehittyvit ja oppivat valmennuksen ja mentoroinnin
avulla. Alaiset ja kollegat kehittyvat mahdollisuuksissaan tasokkaiksi. Yk-
silollisyyden huomioiminen on harjaantunutta, koska uuden oppimisen
mahdollisuudet on luotu tukemaan ilmapiirid. Yksil6lliset eroavaisuudet
ovat tarpeellisia ja haluttuja. Johtajien kiyttaytymisessa hyvaksytadn yksi-
l6lliset eroavaisuudet: esimerkiksi jotkut tyontekijat ottavat vastaan enem-
mén rohkaisua, jotkut ovat itsendisempid, toiset noudattavat standardeja
ja toiset enemmdn tehtdvien rakenteita.
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Toinen tapa vastavuoroiseen kommunikaatioon on rohkaista ja joh-
taa kulkemalla tyopaikalla alaisten keskuudessa (management by walking
around). Vuorovaikutus alaisten kanssa on henkilokohtaista. Johtaja esi-
merkiksi muistaa aikaisempia keskusteluja, on tietoinen yksil6llisista huo-
lista ja ymmartda asioita yksilollisesti. Hdn nakee koko persoonan eika
vain tyotd tekevan tyontekijan. Yksilothuomioiva johtaja kuuntelee tehok-
kaasti. Johtaja delegoi tehtédvid, miké tarkoittaa seuraajien kehittamista.
Delegoituja tehtavid seurataan, jos seuraajat tarvitsevat ohjausta tai tukea
ja edistymisen arviointia. Ideaali on, ettd seuraajat eivit ole seurattavia
“olioita” tai kohteita (Bass & Riggio 2006.)

Lisaamalla transformationaalisen johtajuuden neljain edelld mainit-
tuun osatekijadn joitakin lisatekijoitd, voidaan muodostaa johtajuusmallin
tdydellinen asteikko. Malliin lisdtdan aktiivinen ja passiivinen palkitse-
minen sekd valvominen transaktionaalisesta eli vastavuoroisesta johta-
juuden ulottuvuudesta. Palkitseminen on rakentavaa vastavuoroisuutta
(constructive transactions) johtajan ja alaisten valilld. Tyontekijéiden ak-
tiivinen ja passiivinen valvominen ovat molemmat korjaavaa vastavuo-
roisuutta (corrective transactions). Valinpitdmaton johtajuus muodostaa
yhtendisen johtamisulottuvuuden. (Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998; Avo-
lio ym.1995; Bass & Riggio 2006.)

Aiheellinen palkitseminen

Bassin ja Riggion (2006, 8) mukaan palkitseminen perustuu vastavuoroi-
suuteen eli johtajan ja tyontekijdn vilisten palkkioiden ja tyopanoksen
vaihtoon ja sopimuksiin perustuvaan vuorovaikutukseen. Palkitsemalla
tyontekijoitd jarkevin perusteisin motivoidaan heité aktivoitumaan tasok-
kaiksi kehittdmisessé ja suorituksessa. Ndin voi tapahtua siitdkin huolimat-
ta, ettd palkitseminen ei sisdllda monta tai ainuttakaan transformationaa-
lista osatekijad. Aiheellinen palkitseminen johtajuudessa tarkoittaa, ettd
johtaja asettaa tai valitsee alaisten kanssa yksimielisesti, mité tuloksia tulee
saavuttaa tyoyhteisdssé tai miten palkitaan kaikkia hyvaksyttavilla tavalla.
Johtaja tekee selviksi, mitd kukin voi odottaa palkinnoksi, kun suoritus-
tavoitteet on saavutettu. Palkitseminen on transaktionaalista johtajuutta
silloin kun palkitseminen on materiaalinen, esimerkiksi bonuspalkkio.
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Palkitseminen voi olla my®&s psykologista, kuten kiittdminen, mydnteisen
palautteen antaminen tai huomion osoittaminen tyontekijalle ja liittyd
siten transformationaaliseen johtamiseen. (Antonakis, Avolio & Sivasub-
ramaniam 2003.)

4.6 Sovitteleva johtajuus

Sovittelu edellyttad ihmiskeskeistd johtamistyylid (vrt. esimerkiksi Pelto-
nen & Ruohotie 1991; Kostamo 1998; Juuti 1994, 1995; Bennis 1992). Joh-
tamisen sisdllon kuvaaminen ja analysointi oppimisen nikékulmasta on
ldhes kaikissa johtamisen teorioissa ja malleissa jaanyt puutteelliseksi. Th-
miskeskeisyyttd korostetaan, mutta ei sitd, ettd johtaminen voisi muodostaa
ihmisten vilille oppimistilanteen. Gerzon (2006, 161) luokittelee johtajia
keskustelu- ja vuorovaikutustaitojen mukaan seuraavasti (kuvio 10):

1. Reflektiivinen vaitiolotaito \
2. Dialogitaidot, muutos- ja
kysymysorientoitunut

3. Kokouskeskustelutaito
> Sovittelija
4.

Neuvottelutaito, intressi- ja

asemaperusteinen
5. Keskustelutaito
6. Esitystaito _/
Manageri
7. Viittelytaito
8. Verbaalinen “’kiihotustaito”, )
kansankiihottaja Demagogi

Kuvio 10. Keskustelutaidon vaihtelualue: demagogi, manageri ja sovittelija
(Gerzon 2006, 161)

Kuviosta 10 nahdéan, ettd keskustelu- ja vuorovaikutustaitojen ero on
suuri eri johtamistyyleissd. Edelld mainitut epdaitoon muutokseen pyr-
kivat riistavit ja itsevaltaiset johtajat kuuluvat demagogien (demagogue)
ryhmain. Heidan vuorovaikutustaitonsa perustuu siihen, ettd he osaavat
kiihottaa suuria joukkoja ihmisid mukaansa, vaikka heidén intressins ja
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arvomaailmansa voivat olla hyvinkin epdinhimillisid. Manageri (manager)
on johtamistyyliltdan asiakeskeinen, mutta hallitsee demagogia selvésti
suuremman vuorovaikutusalueen.

Gerson (2006) korostaa sovittelutaitojen merkitystd tulevaisuuden joh-
tajuudessa. Sovittelija (mediator) pyrkii johtamaan dialogin avulla, raken-
tamaan yhteisty6td, lisdédmaan muutosvalmiutta ja muuttamaan konfliktit
oppimismahdollisuuksiksi. Sovittelevilla johtajilla on ratkaisevan tirked
kyky hahmottaa kokonaisuus ja toimia kokonaisedun mukaisesti. Téllai-
set johtajat eivit kavahda erimielisyyksid vaan muuttavat ne positiiviseksi
voimavaraksi. (Gerzon 2006, 161.)

4.7 Yhteenveto

Oletuksena on, ettd johtamistyylin vaikutus konfliktien ratkaisussa ja en-
nalta ehkaisyssd on merkittidvai luokkaa. Johtamisen haasteet ovat konflik-
titilanteissa suuret. Esimerkiksi puolueettomuus on konfliktien ratkaisussa
tarkedd. Myo6s tutkimusten mukaan esimiesten rooli konfliktitilanteissa
on merkittidva (vrt. mm. TyGterveyslaitos 2000; Vartia & Paananen 1992
ja Leymann & Tallgren 1989).
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5 Tutkimusasetelma-
ja ongelma

Konfliktien ratkaisuun ei niytd olevan nykyisellddn riittavasti keinoja ja
osaamista tyOyhteisoissd. Konflikteja ei voida ratkaista pysyvésti myoskédan
sdannoilld jalain voimalla (Tuomola 2005; Lindholm 2008; Peltonen 2008).
Erddna konfliktien ratkaisukeinona voi toimia sovittelumenetelma, jossa
konfliktinratkaisu mielletdén oppimisprosessiksi. Oletuksena on, ettd osa-
puolet konfliktin ratkaistuaan voimaantuvat jatkamaan tydssdin terveind
jakehittyméadn ihmisind ja konfliktin ratkaisijoina entistd paremmiksi. He
eivit traumatisoidu tai syrjaydy tydyhteisossd eivitka ratkaisemattoman
konfliktin takia joudu irtisanoutumaan ja vaihtamaan tyopaikkaa. Kon-
fliktien ratkaisemisen tarkoituksena ei niinkédn ole se, ettd tehdéén tilaa
uusille ongelmille (Domenici & Littlejohn 2001, 18). Ennemminkin kon-
fliktien ratkaiseminen tehostaa diagnoosin tekemistd ja ehkiisee ennalta
konfliktien syntymisti tulevaisuudessa (Bush & Folger, 1994).

Konfliktit muuttuvat usein tyoyhteisoissa pitkéakestoisiksi, ja ne koe-
taan usein myos tyopaikkakiusaamisena ja henkisena véikivaltana, joiden
seuraukset voivat olla vakavia (Vartia & Paananen 1992; Olweus 1986;
Leymann 1990). Etenkin voimakastunteiset ihmissuhdekonfliktit lisda-
vat merkittavasti stressin madrad ja heikentavit siten tydssa viihtyvyyt-
td (Friedman ym. 2000; Haikonen 1999; Axtell ym. 2004). Konflikteihin
suhtaudutaan usein passiivisesti ja niiden avointa kohtaamista viltelldan
monista eri syistd (Domenici & Littlejohn 2001; Kaivola 2003; Kolb &
Bartunek 1992).

Konfliktinratkaisussa voidaan soveltaa restoratiivisen ajattelun ideaa
sovittelumenetelmén avulla. Tydyhteisosovittelun sisaltd ja toteutusta-
pa perustuvat restoratiiviseen oikeusajatteluun, joka on yhteiséllinen,
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inhimillinen, tutkiva, kasvua ja oppimista tuottava ja antaa turvallisen
ympariston sovittelussa (Johnstone & Van Ness 2007; Elonheimo 2002;
Takala 1998; Cristie 1983; Zehr 2002). Restoratiivinen ajattelu ei perustu
rankaisuun. Yleisestavéssd ajattelussa sen sijaan uskotaan rangaistuksen
moraalia luovaan vaikutukseen, ennustettavuuteen ja yhdenvertaisuuteen
(Tivari 2010a; Giehring 1987; Lappi-Seppald 1987). Rankaisu on todettu
oppimisvaikutukseltaan tehottomaksi osallistavaan ja vastuun kantamista
suosivaan, myonteista palautetta suosivaan eli restoratiiviseen ajatteluun
verrattuna (vrt. Keltikangas-Jarvinen 2005).

Sovittelussa voidaan kéyttaa kasitteitd syvéllinen sovittelu (fasilitatiivi-
nen eli ihmiskeskeinen ohjaus) ja pinnallinen sovittelu (evaluatiivinen eli
asiakeskeinen ohjaus). Oppimisen kannalta on merkityksellista kéyttad
osallistavaa, valtuuttavaa, vapauttavaa ja ymmarrystd lisadvad sovittelu-
metodia, sekd fasilitatiivista ohjausta sovitteluprosessin aikana. Sovitte-
luprosessin tulee edetd dialogina. (Vrt. mm. Ervasti 2001; Boulle 1996;
Norman 1999; Peavy 2006; Elonheimo 2003a; Moore 2003; Mattila 2006;
Ahmed ym. 2001; Ojanen 2000; Domenici & Littlejohn 2001; Mezirow
1995b; Iivari 1999; Poikela 2010.)

Konfliktien ratkaisua voidaan pitda syklisend ja vuorovaikutuksellise-
na oppimisprosessina (Wall & Callister 1995; Peltonen & Villanen 2004;
Sherif 1966; Habermas 1981). Konfliktien ratkaisua varten tarvitaan ana-
Iytiikkaa ja osaamista (Pondy 1967; Schmidt & Kogan 1972; vrt. my6s
kaksoishuolehtimisen malli, De Dreu ym. 2003). Konfliktia ei kuitenkaan
voi ratkaista tarkan analyysin avulla, koska konfliktissa ei ole ehdoton-
ta totuutta. Konfliktia ei voi ratkaista samalla tavalla kuin laatuongelmia
ja muita tuotannollisia ongelmia, koska niiden ratkaiseminen perustuu
tarkkaan analyysiin (Polya 1996; Haapasalo 1994; Kepner & Tregoe 1997;
Aulanko ym.1996; Korpelainen 1997). Konfliktit syntyvit tydyhteisoissd
useimmiten varsin inhimillisistd syistd (Wall & Callister 1995; Axtell ym.
2004; Orndahl 2008).

Sovittelu edellyttdad myos konflikteja ehkéisevdd johtamiskéyttaytymis-
td, jota parhaiten kuvaa transformationaalinen johtajuus (Bass & Riggio
2006; Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998; Kanste 2005; Nissinen 2009; ks.
myds Gerzon 2006). Transformationaalinen johtajuus tukee my6s ihmi-
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send kasvamista, koska se perustuu ihmisten tarpeiden tunnistamiseen ja
niiden tayttdmiseen. Konflikteja ratkaisevalla ja transformationaalisella
johtajuudella on yhtenevyyksid myos voimaantumiseen (empowerment)
(vrt. Mezirow 1995b; Bowers 1984; Bush & Folger 1994; Rodwell 1996;
Ruohotie 1998; Siitonen 1999; Heikkild & Heikkild 2007; Peavy 2006),
koska voidaan ajatella, ettd voimaantuminen on monisuuntainen prosessi.
Voimavarat, jotka kiinnittyvit konfliktiin, vapautuvat konfliktin ratkaisun
yhteydessé ja ovat ndin ollen kdytettavissda muuhun toimintaan. Samalla
opitaan uusia ja edistdvdmpid toimintamalleja, jotka ovat hy6dynnettavis-
sd uusiin tilanteisiin ja haasteisiin.

Tutkimuksen padongelma on:
Miten sovittelu implementoidaan tyoyhteisossa?

Tutkimuksella on kolme alaongelmaa:

(1) Miten sovittelu toimii tyéyhteison konfliktien ratkaisussa?

(2) Millaisia oppimisvaikutuksia sovittelulla on tydyhteisén
konfliktien ratkaisussa?

(3) Millaista johtajuutta sovitteleva konfliktinratkaisu edellyttda?
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6 Tutkimuksen toteutus

Tyso-tutkimusta edelsi esitutkimusvaihe, joka tehtiin vuosien 2005 ja 2006

aikana. Siihen sisaltyivat sovittelijoiden oppimiskokemuksia kartoittanut

tutkimus Vantaan rikos- ja riita-asioiden sovittelijoille (Pehrman 2006),

sekd kolme konfliktien sovittelutapausta Valio Oy:ssd, jotka on liitetty ta-

pauksina tdmdn tutkimuksen yhteyteen. Esitutkimustapauksien osalta ei

kerdtty ddnitettyd aineistoa. Esitutkimusta ei raportoida tdssd yhteydes-

sd erikseen, mutta silld on ollut suuri merkitys varsinaisen tutkimuksen

suunnittelussa. Esitutkimuksen avulla lisdttiin ymmarrysta tutkittavasta

ilmiostd ja testattiin tutkimuksen kyselylomakkeita. Tyso-tutkimuksen ai-

neiston hankinta ajoittui vuosille 2005-2009 ja analyysit tehtiin vuosina
2009-2010 (ks. kuvio 11).

Tutkimusvaihe vuosina 2005-2006

Tutkimusvaihe vuosina 2007-2009

Tutkimusvaihe vuosina 20092010

a) Esitutkimusvaihe

b) Varsinainen tutkimusvaihe

Tutkimukset:

-Tutkimus sovittelijoiden
oppimiskokemuksista rikos- ja
riita-asioiden sovittelussa 2006

-Tapaukset 1-3
(yhteensd 3 tapausta) 2006—2007

Tutkimukset:

-Tapaukset 4—14 (yhteensd 11 tapausta)
2007-2009; kyselyt, haastattelut,
aanitykset

-Presidentti Martti Ahtisaaren sovittelu
haastattelu 2008

Tutkimustulosten analysointi:
-Tyso-tutkimuksen tulokset 2009

-Tutkimuksen syventava
osuus 2009-2010

Kuvio 11. Tyso- tutkimuksen aikataulu eri vaiheissa

Lomakekyselytutkimuksia tehtiin kolmessa eri vaiheessa vuosina

2006-2009. Sovittelun toimivuutta mittaava kysely tehtiin sovittelutapaa-

misen loppuvaiheen yhteydessa konfliktin osapuolille ja sovittelijoille (ks.

liite 3). Sovittelun seurantavaiheessa tehtiin sovittelun oppimisvaikutuksia
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mittaava kysely konfliktin osapuolille ja sovittelijoille (ks. liite 4). Tutki-
muksen haastattelut tehtiin vuosina 2007-2009 kunkin sovitteluvaiheen
yhteydessé (erillistapaamiset, sovittelutapaaminen ja seuranta). Lisaksi
haastateltiin kevaalld 2008 rauhansovittelussa ansioitunutta presidentti
Martti Ahtisaarta hidnen kayttiméstaan menettelytavasta rauhansovitte-
lijana. Tutkimuksen analysointivaihe alkoi kesélla 2008 ja pédttyi kesalla
2010.

6.1 Tutkimustapaukset ja tapaustutkimus

Suomen sovittelufoorumi etsi tutkimuskohteiksi erilaisia tyoyhteis6jd ja
kartoitus tehtiin ottamalla puhelimitse ja sdhkopostilla yhteytta eri yri-
tyksiin. Lisdksi kdytiin pitdmassa informaatiotilaisuuksia sovittelusta ja
alkavasta Tyso-tutkimuksesta vuoden 2006 aikana muun muassa EK:ssa,
Valtion tydomarkkinalaitoksessa, Kunnallisessa tyomarkkinalaitoksessa,
SAK:ssa, STTK:ssa, Akavassa, Suomen yrittdjissd, tyoministeriossé, so-
siaali- ja terveysministerion tyosuojeluosastolla, Valtakunnansovittelijan
luona, Valtiokonttorissa, Tyosuojelurahastossa ja TELA ry:ssd sekd mo-
nissa eri yrityksissd. Tyoministeriossd jérjestettiin 8.1.2007 eri tahojen
yhteinen keskustelutilaisuus, jossa pohdittiin hankkeen toteutusmahdol-
lisuuksia tarkemmin.

Alkuperiiseen tutkimussuunnitelmaan sitoutuivat seuraavat 8 tyoyh-
teisd: Turun yliopisto, HUS -kuntayhtymad, Itella Oyj, Kirkkohallitus, Hel-
singin Normaalilyseo, Pilkington Oy, Saarioinen Oy ja Vaasan & Vaasan
Oy. Turun yliopistossa soviteltiin kaksi tapausta, HUS kuntayhtymaéssé
yksi tapaus, Itellassa kolme tapausta, Kirkkohallituksessa kaksi tapausta,
Ympiristoministeriossa yksi tapaus, Kirkkonummen kunnassa yksi tapa-
us, nykyisin Valio Oy:n kuuluvassa Nordic Jam Oy:ssd yksi tapaus ja Valio
Oy:ssd kolme esitutkimukseen liittyvéda tapausta. Soviteltuja tapauksia oli
lopulta yhteensa 14. Alkuperiisestd suunnitelmasta jaivit siis pois Helsin-
gin Normaalilyseo, Pilkington Oy, Saarioinen Oy ja Vaasan & Vaasan Oy,
koska niistd ei 16ytynyt konfliktitapauksia tutkimusaikataulun tarpeiden
mukaan. Uusina tydyhteis6ind tuli mukaan Ymparistoministerio, Kirkko-
nummen kunta ja Nordic Jam, jotka olivat kuulleet tutkimushankkeesta
osoittivat itse kiinnostuksensa hankkeeseen.
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Kéytannossa tutkittavien sovittelutapausten 16ytdminen ei ollut help-
poa. Konfliktitapausten avoimeen esille ottamiseen liittyy paljon erilaisia
jannitteitd. Tutkimuskohteiden etsinndn yhteydessa sai sellaisen vaikutel-
man, ettd vaikka konflikteja onkin tyoyhteis6issd, niiden julkista ja avointa
kasittelya pyritadn valttdmaan. TyGyhteisoissa ei ole vield vakiintuneita ja
luonnollisia varhaisen puuttumisen mekanismeja konfliktien hallintaan.
Esimerkkind vakiintuneesta ja turvallisesta konfliktin ratkaisun kéynnis-
tamisestd voidaan mainita rikosilmoituskaytantd, joka toimii hyvin rikos-
ja riita-asioiden sovittelun apuna.

Tapaustutkimus soveltui tutkimuksen ldhestymistavaksi, koska sovit-
telussa jokainen tapaus on aina erilainen. Kukin tapaus haluttiin tutkia
erillisend tapahtumana alusta loppuun saakka, jotta saatiin kutakin kon-
fliktitilannetta kuvaavaa tietoa ja voitiin kdyttdi erilaisia tiedonkeruun ja
analysoinnin tapoja. Sovittelussa kukin tapaus muodostaa kokonaisuuden.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd itse sovittelu ei ole tdysin erilaista jokaisessa
tyOyhteisossé ja kussakin tapauksessa. Yhden tydyhteisosovittelun tutki-
muksella voidaan saada yleistettavaa tietoa ilmiostd, jonka avulla voidaan
kehittdd tyoyhteisosovittelun menetelmaa ja soveltuvuutta konfliktin rat-
kaisuun (vrt. Saarela-Kinnunen & Eskola 2001).

Tapaustutkimukselle (case study) on luonteenomaista, ettd yksittaisesta
tapauksesta (tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa olevia ilmauksia) tuo-
tetaan yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa. Aineiston keruussa kéytetdan
useita menetelmid ja tavoitellaan tyypillisesti ilmididen kuvailemista. Mut-
ta koska tapaustutkimuksessa kiytetddn erilaisia tiedonkeruun ja -analy-
soinnin tapoja, sitd ei voida pitdd ainoastaan aineiston keruun tekniikkana.
Tapaustutkimuksesta ei kuitenkaan ole yksiselitteistd maaritelmaa, silld
sitd voi tehda kovin monella tavalla ja siten tapaustutkimus on késitteend
monisyinen. Olennaista on, ettd kisiteltdvi aineisto muodostaa tavalla tai
toisella kokonaisuuden eli tapauksen. Tapaustutkimuksen tekeminen ei
rajoita menetelmavalintoja. Voidaan kéyttad yhta hyvin kvantitatiivisia tai
kvalitatiivisia menetelmii, eli tapaustutkimus ei ole synonyymi laadullisel-
le tutkimukselle. Tapaustutkimus ei ole menetelmi vaan lahestymistapa ja
nikokulma todellisuuden ja “todellisuuden” tutkimiseen. (Saarela-Kinnu-
nen & Eskola 2001, 159, 166-168.)
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Tapaukset ja narratiivit

Sovittelun haastatteluvaiheessa sovittelijat kuulevat erilaisia tarinoita ja
joutuvat jatkuvasti muuttamaan omaa suhtautumistaan kuulemaansa
tietoon. Fasilitatiivisessa sovittelussa sovittelija ei kuitenkaan esitd kuule-
mansa perusteella ratkaisua, vaan haastattelutieto toimii sovittelijan taus-
tatietona yhteisen sovittelun aikana ja auttaa ymmartimadn vallitsevan
konfliktin taustatekij6ité ja olemassaoloa. Lihtokohta on, ettd osallistujat
kertovat oman tarinansa tapahtumien kulusta. Huomio kohdistuu siihen,
milld tavalla yksilot antavat merkityksid asioille tarinoidensa kautta, ja
haastattelutieto muodostuu dialogisesti. Taltd osin tutkimus muistuttaa
narratiivista tutkimusta, joka ei pyri objektiiviseen tai yleistettdvddn tie-
toon, vaan paikalliseen, henkilokohtaiseen ja subjektiiviseen tietoon.

Tutkimuksen ja kertomuksen suhdetta voi tarkastella kahdesta paana-
kokulmasta: toisaalta tutkimus kdyttda usein materiaalinaan kertomuksia,
toisaalta tutkimus voidaan ymmartad kertomuksen tuottamiseksi maa-
ilmasta. Kerrontaan perustuvaa narratiivista aineistoa ovat esimerkiksi
haastattelut tai vapaat kirjalliset vastaukset, joissa tutkittaville annetaan
mahdollisuus kertoa kisityksensé asioista omin sanoin. Narratiivista ai-
neistoa ei voi tiivistda yksiselitteisesti numeroiksi eikd kategorioiksi, vaan
sen jatkokdsittely edellyttdd aina tulkintaa. (Heikkinen 2001, 116-122.)

Tutkijan samoin kuin sovittelijan esiymmérrys muuttuu, kun hin
kuulee osapuolten tarinoita, etenkin valmistautumistapaamisten yhte-
ydessd kuten myos varsinaisen sovittelun aikana. Tutkijan ymmarrys ei
kuitenkaan tiivisty yksinomaan yhteiseen sopimukseen ja sen sisaltoon
vaan pédosiltaan tutkittavan ilmioén analyysiin. Ndin ollen tutkimus on
ldhestymistavaltaan fenomenologis-hermeneuttinen (Tuomi & Sarajdrvi
2006; Laine 2001; Heikkinen & Laine 1997).

Tutkimusaineistoa ei pidd ymmértda haltuun saatuna tietovarastona.
Esimerkiksi haastatteluaineisto on tutkittavan puhetta: se on potentiaalinen
keskustelukumppani samassa mielessd kuin toinen ihminen tutkijan edessa.
Tutkija ryhtyy aineiston kanssa eradnlaiseen vuoropuheluun, jonka tavoittee-
na on toiseuden ymmartdminen. Tieto syntyy vasta tuossa dialogissa. Tutkiva
dialogion kehamiista liikettd aineiston ja oman tulkinnan valill4, jossa tutkijan
ymmirryksen tulisi jatkuvasti korjautua ja syventya. (Laine 2001, 30-34.)
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Sovittelijoiden valinta ja valmennus

Eriiltd tyoyhteisdjen kehittdjilta kysyttiin halukkuutta osallistua tutki-
mukseen haastattelemalla heitd etukiteen. Heidét valittiin silld perusteella,
ettdhe olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja tai jonkun muun suosittelemia.
Ennen tutkimustapausten sovittelua valmensin haastatteluun osallistuneet
sovittelijat kolmen pdivan mittaisella sovittelukurssilla (Sopuvalmennus,
liite 1), jonka perusrakenteen olen kehittdnyt Valio Oy:n koulutusorga-
nisaatiossa vuosien 2000 — 2006 aikana. Valmennuksen tarkoituksena oli
varmistaa, ettd kaikki sovittelijat ohjaavat sovitteluprosessia fasilitatiivi-
sella ohjausotteella.

Valmennuksessa kéytetyt harjoitukset videoitiin ja analysoitiin harjoi-
tuksen jdlkeen yhdessa sovittelijoiden kanssa seké kaytettiin Tyso-tutki-
muksen loppuraportin aineistona (Pehrman 2009). Lisiksi sovittelijoille
jdrjestettiin sovittelutapausten toteutuksen jélkeen kaksipaivdinen koke-
musten vaihtopéiva (liite 2). Yhteensa sovitteluvalmennusta annettiin so-
vittelijoille tutkimuksen aikana viisi paivaa.

Tutkimustapauksia varten valmennettiin 6 mies- ja naissovittelijaparia,
joilla oli tarpeellinen sovittelijakokemus rikos- ja riita-asioiden sovittelija-
na, kokemusta tyoyhteisojen kehittdmisestd ja kiinnostusta toimia jatkossa
my0s tydyhteisosovittelijana. Parisovittelu on todettu hyviaksi vaihtoeh-
doksi rikos- ja riita-asioiden sovittelussa, ja nainen-mies—yhdistelman
toimivuus korostui Vantaan sovittelijoiden oppimista kartoittavassa tut-
kimuksessa (Pehrman 2006). Rikos- ja riita-asioiden sovittelijoiden valinta
perustui sovittelijoiden oppimistutkimuksen yhteydessa tehtyyn kyselyyn.
Kyselyn yhteydessa kysyttiin my0s vastaajien halukkuutta olla mukana
tutkimuksessa. (ks. tutkimuslomake, liite 6.)

Esitutkimustapaukset 1, 2 ja 3 sovittelin yksin, koska sovittelijoita ei
siind vaiheessa ollut rekrytoitu. Myos tapaukset 10 ja 11 sovittelin yksin,
koska ne sijaitsivat maantieteellisesti kaukana ja kustannus- ja aikataulu-
asiat olivat esteend sovittelijoiden kaytolle. Kaikissa muissa tapauksissa oli
mukana kaksi koulutettua sovittelijaa, jotka toimivat paasovittelijoina ja
itse osallistuin tutkijan roolin liséksi my6s sovitteluun.
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6.2 Tutkimusaineiston hankinta

Aineisto kerdttiin kyselyind, havainnoimalla, haastattelemalla ja ddnitta-
malld sovittelun valmistelun, itse sovittelun ja sovittelun seurannan yh-
teydessd. Kyselyissi oli sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen osa. Tut-
kimuksen aineiston keruu asemoituu Tuomen ja Sarajarven (2006, 74)
kuvauksessa (taulukko 6) strukturoidun kyselyn, keskustelevan dialogin
ja avoimen haastattelun alueille.

Taulukko 6. Aineiston keruun padmuodot (Tuomi & Sarajarvi 2006, 74.)

Asetelmat Vastaukset
Ei sisdlld verbaalista Suullinen ilmaisu Kirjallinen ilmaisu
ilmaisua tutkijan
kanssa
Informaaliset havainnointi ilman keskustelu dialogi kirjeet, elamakerrat
asetelmat osallistumista
X X X
Formaaliset strukturoi- systemaattinen avoin haastattelu avoin kysely
mattomat asetelmat havainnointiilman | osallistuva tai osallistava
osallistumista havainnointi
ox X (0) x(0)
Formaaliset struktu- koetekniikat strukturoitu haastattelu | strukturoitu kysely
roidut asetelmat 0 0 0

x = yleensd laadullisessa tutkimuksessa
0 = yleensd mdarallisessa tutkimuksessa

Tehty empiirinen tutkimus oli ensisijaisesti survey-tutkimus ja tapaus-
tutkimus. Kysely- eli survey-tutkimuksen tarkoituksena on saada koottua
tietyin kriteerein valitulta joukolta vastauksia samoihin kysymyksiin. Sur-
vey-tutkimuksessa kyselyaineistot hankitaan analysoitaviksi ja tulkittavik-
si eikd pelkkien vastausten katsota riittdvin johtopéitosten tekemiseen.
Tutkimusstrategian ldhtokohtana on tiettyjen ilmididen, ominaisuuksien
tai tapahtumien yleisyyden, esiintymisen, vuorovaikutuksen tai jakautu-
misen selvittdminen. Survey-tutkimus sisiltad tutkimusstrategiana run-
saasti erilaisia ongelman asettelun mahdollisuuksia ja tutkimusta voidaan
toteuttaa erilaisten analyysimenetelmien avulla. Kyselytutkimus voidaan
toteuttaa joko kvantitatiivisena tai kvalitatiivisena, joten se ei ole ainoas-
taan tyypillinen maérillinen tutkimusmenetelma.( Anttila 2006, 260; vrt.
myo6s Trochim 2006.)
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Kyselytutkimuksen avulla haluttiin tdssd tutkimuksessa saada sovitte-
luun osallistuneilta osapuolilta tietoa sovittelun toimivuudesta ja oppimis-
vaikutuksista. Vastaavan tiedon hankkiminen esimerkiksi haastattelemal-
la olisi vienyt huomattavasti paljon enemman aikaa. Lisdksi haluttiin saada
yleistettdvad, vertailevaa ja luokiteltavaa tietoa sovittelun toimivuudesta ja
vaikutuksista sekd tilastollisista eroista eri muuttujien suhteen (vrt. Anttila
2006, 246.)

Tutkimuksessa oli my0s narratiivisen, fenomenologisen ja hermeneut-
tisen tutkimuksen piirteitd haastattelutiedon keréysten yhteydessa. Koska
tutkimuksessa kdytettiin useita eri tiedonkeruumenetelmii ja metodeja
empiirisen tiedon kerdamiseen, kysymyksessd olimetodinen triangulaatio.
Raunion (1999, 340-341) mukaan triangulaatio, eli monimetodinen stra-
tegia koskee tavallisemmin tutkimusaineistoja ja menetelmid. Metodisessa
triangulaatiossa voi yhtéalté olla kyse erilaisten metodien samanaikaises-
ta kédytostd yhden metodologisen orientaation puitteissa (within-method
triangulation). Metodologisessa triangulaatiossa voi myds olla kyse erilai-
sista tutkimusperinteista lahtoisin olevien metodien kiyttdmisestd saman
ongelman tutkimiseen (between-method triangulation).

Perusajatuksena on tietyn ilmion tutkiminen kayttdmalld useasta eri-
laisesta metodologisesta, esimerkiksi kvantitatiivisesta ja kvalitatiivises-
ta, lahestymistavasta perdisin olevia menetelmid tdydentdmain toistensa
antamaa kuvaa tutkimuskohteesta. Tamén tutkimuksen monimetodisuus
johtuu siité, ettd sovitteluprosessissa on useita eri vaiheita, joita tutkitaan
erilaisilla menetelmilla.

Tutkimus eteni noudattaen sovittelun kulkua. Sovittelijaparit sovitteli-
vat jokaisen tapauksen kuviossa 12 kuvatun sovitteluprosessin paavaiheis-
tuksen mukaan. Itse toimin sovitteluprosessissa haastattelujen tallentaja-
na, mutta osallistuin myos sovitteluun sovittelijan ominaisuudessa seké
haastattelin konfliktin osapuolia ja sovittelijoita.
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Haastattelu
Havainnointi
Adnitysvaihe

Haastattelu
Havainnointi
Toimivuuskysely

Haastattelu
I_-_Iavainnointi
Adnitysvaihe

Haastattelu
Havainnointi
Vaikuttavuuskysely

Ranitysvaihe
Videointi

Videointi Adnitysvaihe

Sovittelu-
tapaaminen

Aloitus Tiedottaminen

Valmistautuminen,
erillistapaamiset ja sopiminen

Konfliktin ratkaiseminen Lopetus Seuranta

Kuvio 12. Tyso-tutkimuksen eri tiedonkeruuvaiheiden sijoittuminen sovitte-
luprosessin paavaiheisiin.

Haastattelut ja danitallenteet

Sovittelun valmistautumisvaiheessa eli erillistapaamisvaiheessa sovittelija
haastattelee osapuolia yksitellen. Han kayttda avointa, syvéllista ohjaus-
otetta, joka tuottaa kerrontaa ja tapausta kuvailevan kunkin osapuolen
oman tarinan (vrt. Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 189). Yhteisen sovit-
telutapaamisen alkaessa kdydaan yhteinen tarinakierros yksitellen, jolloin
tilanne vaikuttaa ryhmihaastattelulta (vrt. Valtonen 1999). Tarinakier-
roksen jalkeen siirrytdan ryhmékeskusteluun, jossa paino on enemman
osallistujien valisessa vuorovaikutuksessa. Sovittelijan haasteena on tie-
dostaa eri ohjaustapojen merKkitys ja vaikutukset sovittelun onnistumisen
kannalta ja han joutuu kayttdmaan erilaisia ohjaus- ja haastattelutyyleja
sovitteluprosessin aikana.

Sovitteluprosessissa haastattelu oli keskeiselld sijalla kaikissa vaiheissa.
Kyse ei ole teemahaastattelusta vaan avoimesta ja syvillisestd kyselysta.
Miksi-kysymykset ovat erittdin tirkeitd nostaa esiin syvihaastattelun kal-
taisessa tutkimusmetodissa, koska ne paljastavat, mistd syystd haastatelta-
va toimi siten kuin hén oli toiminut. Ensiarvoisen tarkedksi syvdhaastatte-
lussa nousee aktiivinen kuunteleminen. Se on kykya valittomasti huomata
vastauksen merkitys ja sen seurauksenalaajentaa kysymyksid uusille urille.
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Se on myds haastattelijan kykyd ilmaista my6tatuntoa sekd verbaalisesti
ettd nonverbaalisesti. Huomiota tulee siis kiinnittaa yksilon vastausten en-
nakko-oletusten vaikutuksiin kuin my6s kysymysten ennakko-oletuksiin.
(vrt. Tuomi & Sarajdrvi 2006, 76; Siekkinen 2001, 43-53; Chirban 1996,
28-43; Kvale 1996, 132-135; ks. myds Hirsjarvi & Hurme 2001, 61-62;
Valtonen 2005, 223-224.)

Tutkimuksessa kerronnallisen, narratiivisen haastattelun tavoitteena
on koota tutkijan aineistoksi kertomuksia. Kertomuksia halutaan keratd
eri syisté ja kertomusten kautta voidaan esimerkiksi ymmartaa ja hallita
menneisyyttd. Thmisten identiteetit rakentuvat merkittavasti kertomuk-
sina, ja kertomukset suuntaavat toimijoita tulevaisuuteen. Kertomus on
tietdmisen muoto, joka lienee ihmisen térkein véline ajallisuuden ymmar-
tdmisessd. Kertomus on myds vuorovaikutuksen viline, silld kertomalla
jaetaan ja tehdddn ymmarrettaviksi kokemuksia, luodaan luottamusta ja
yllapidetdan ryhmia. Muutos, transformaatio ja prosessi ovat niité asioita,
jotka tekevat kertomuksen ja sen tutkimisen kiinnostavaksi. (Hyvéirinen
& Loyttyniemi 2005, 189-191.)

Tutkijan roolissa pdallimmaisend on kunnioitus tutkimukseen lupautu-
neita henkil6itd ja heidédn tietdmystadn kohtaan. Tutkija on tullut paikalle
oppiakseen, ei opettamaan tai kehittamadn. Han kokoaa ja koordinoi ih-
misiltd tulevia ideoita, mutta ei itse toteuta niitd. Toimintatapa vie véista-
mittd pohjan asiantuntija-ajattelulta. Dialogisessa tutkimuskaytannossd
on tarkasteltavaan ilmi6on aina suora ja persoonallinen kontakti eli oma-
eliménkerrallinen yhteys (Moustakas 1990).

Sovitteluprosessin valmistautumisvaihe, yhteinen sovittelutapaami-
nen, konfliktin ratkaisu ja sopimisvaihe ja seuranta ddnitettiin. Kolmessa
tapauksessa sovittelutapaaminen videoitiin, mutta videoita ei analysoitu
sovittelun keskeytymisen vuoksi ja koska muissa tapauksissa osapuolet ei-
viit halunneet videoinnin toteutusta. Aédnityksesti kieltdytyi tutkimuksen
aikana nelja henkilo4. Alun perin tutkijan rooliin kuului my6s osallistuva
havainnointi, mutta se osoittautui mahdottomaksi sovittelutilanteiden
monimutkaisuuden vuoksi.

Haastattelumenetelmén kaytto sovittelun tutkimuksessa on perustel-
tua koska fasilitatiivinen sovittelun ohjaus edellyttdd osapuolia osallista-
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vaa ldhestymistapaa sovittelun kaikissa vaiheissa. Haastattelu kuuluu jo
luontaisesti sovittelun ideaan ja haastattelussa onnistumisella on vaikutus
my0s sovittelun onnistumiseen. Sovittelussa haastattelun avulla pyritdan
saamaan esiin jokaisen konfliktin osapuolen ndkemys tilanteesta eli hdnen
oma kokemuksensa todellisuudesta. Haastatteluaineiston voidaan ajatella
heijastavan haastattelun ulkopuolista todellisuutta (realistinen ndikemys)
tai ettd todellisuus rakentuu itse haastatteluvuorovaikutuksessa (idealisti-
nen nikemys) (Seale 1998, 2020-216.)

Haastattelun aikana syntyy paljon aineistoa, joten danittiminen on pe-
rusteltua tiedon hankintamenetelmand. Haastattelemalla saadaan myos
kerittya tietoa tarkemmin kuin esimerkiksi muistiinpanoja tekemaélld.
Lisaksi danitetyn aineiston tiedonkasittely on mahdollista tehdd nopeasti
ja tehokkaasti.

Tilanteen nauhoittaminen antaa mahdollisuuden paitsi tarkastella
toisten tekemié haastatteluja myds palata tilanteeseen uudelleen, jolloin
nauhoitus toimii sekd muistiapuna ettd tulkintojen tarkistamisen vilinee-
nd. Haastattelutilanteessa haastattelija tarkkailee haastateltavaa, mutta
unohtaa helposti ettd hinen toiminnallaan on vaikutusta haastateltavan
toimintaan. Nauhoittaminen mahdollistaa sen, ettd haastatteluvuorovai-
kutuksen kulkua voidaan tarkastella ja analysoida. Uudelleen kuuntelu
tuo esiin haastattelusta uusia savyj4, joita ensi kuulemalta ei ehki ole vield
huomattu (Tiittula & Ruusuvuori 2005, 14-15.)

Adnitetyn aineiston miiri kasvoi huomattavan suureksi nauhoitus-
ten suuren madrin vuoksi. Taulukossa 7 on esitetty litteroitujen tekstien
madrdt (1 659 sivua). Eniten aineistoa kertyi valmistautumisen (erillista-
paamisten) yhteydessa. Jokainen osapuoli haastateltiin erikseen noin tun-
nin mittaisessa haastattelussa, mika selittda sen, etta haastatteluaineistoa
syntyi paljon, keskimairin 60 % koko aineistosta. Sovitteluvaiheen osuus
ddnitetystd aineistosta on keskimaérin 30 %.



Tutkimuksen toteutus

137

Taulukko 7. Ainitettyjen tekstien maara Tyso -tutkimuksessa tapauksittain
sovitteluprosessin eri vaiheissa

Tapaus Valrr:11|isnt:rl]1tu- Parisovittelu Sovittelu Seuranta Yhteensa

maars | % | maars | * | maoa | % | maas | % | maa | %
4 48 32 0 0 78 52 23 16 | 149 9,1
5 133 53 25 10 92 37 0 0 250 15,2
6 82 57 0 0 35 25 26 18 | 1483 8,7
7 137 64 0 0 54 25 23 i 214 13,0
8 36 59 0 0 25 4 0 0 61 37
9 153 75 0 0 50 25 0 0 203 12,3
10 22 47 0 0 25 53 0 0 47 29
1 48 46 0 0 41 39 16 15 105 6,4
12 227 67 33 10 59 17 20 6 339 20,6
13 57 100 0 0 0 0 0 0 57 3,5
14 30 33 0 0 32 4 29 32 91 4,7
yht. 973 59 58 |35 491 [ 30 | 137 8 | 1659 | 100,0

Oikealla olevasta yhteensd -sarakkeesta nahdédén, kuinka paljon eri ta-
paukset ovat tuottaneet aineistoa. Suuret erot selittyvit sovittelutapausten
osapuolten lukuméérin ja ajallisen keston vaihtelusta.

Tutkimuksen aikana syntynyt laaja dénitetty ja litteroitu aineisto jai
suurimmalta osalta hydodyntamaitté, koska vain osalla siitd oli tutkimus-
kysymysten ratkaisemisen kannalta merkitystd. Esimerkiksi sovittelun
ohjausta analysoivaa aineistoa ei hydodynnetty tutkimusongelmien raja-
uksen vuoksi. Sovitteluprosessin ohjausta kasittelevé aineisto on tarkoitus
hy6dyntda my6hemmassé tutkimuksessa.

Toimivuus- ja vaikuttavuuskyselyt

Kvantitatiivinen aineisto hankittiin kyselylomakkeilla, joissa haluttiin tie-
toa sovitteluprosessin toimivuudesta ja vaikuttavuudesta. Kyselylomak-
keilla kerattiin tietoa sekd sovittelun eri osapuolilta ettd sovittelijjoilta.
Toimivuus- ja vaikuttavuuskyselyihin vastanneiden méara oli 118 hen-
kilod. Kyselyilld hankittiin tietoa sovittelun toimivuutta ja vaikuttavuutta,
ldhinna oppimisvaikutuksia kartoittaviin kysymyksiin. Toimivuuskyselyn



138 Paremmin puhumalla

(ks. liite 3) ja vaikuttavuuskyselyn (ks. liite 4) yhteydessa kysyttiin myos
vapaamuotoisia kysymyksié, esimerkiksi “miti opit toisilta osapuolilta so-
vitteluprosessin aikana?” Avoimet kysymykset toimivat kvantitatiivisten
kysymysten tukena ja tdydentdjind ja niiden avulla pyrittiin varmistamaan,
ettd osapuolten ajatukset ja mielipiteet saataisiin mahdollisimman moni-
puolisesti kartoitetuksi.

Toimivuuskysymysten sisdlté suunniteltiin restoratiivisen teorian (vrt.
Tivari 2010; Elonheimo 2002; Zehr 2002; Johnstone & Van Ness 2007),
fasilitatiivisen sovittelun (vrt. Anderson & Bingham 1977; Bush & Folger;
Tivari 1999;) ja sovitteluprosessin vaiheistuksen (vrt. Pehrman 1999; Do-
menici & Littlejohn 2001) mukaan niin, ettd kaikki sovittelun toimivuutta
kartoittavat tekijit oli huomioitu mahdollisimman hyvin suljetuissa ky-
symyksissd. Lisaksi avoimilla, laadullisilla kysymyksilld kartoitettiin osa-
puolten omakohtaisia kokemuksia sovittelun toimivuudesta.

Vaikuttavuuskysymysten eli oppimista kartoittavien kysymysten sisél-
t6 suunniteltiin Vantaan sovittelijoiden oppimiskokemuksia kartoittavan
tutkimuksen (Pehrman 2006) perusteella, jossa kartoitettiin sovittelijoi-
den oppimiskokemuksia avoimien kysymysten avulla. Avoimien kysymys-
ten pohjalta tehty sisdllonanalyysi osoitti sovittelun oppimiskokemuksille
suuntaa antavan jaottelun. Myos vaikuttavuuskysymyksiin liséttiin avoi-
mia kysymyksid, jotta saatiin tietoa myos osapuolten omakohtaisista ko-
kemuksista.

Kyselyissa kaytettiin 5-portaista Likertin asteikkoa, johon péaadyttiin
sen vuoksi, ettd pystyttiin mittaamaan osapuolten asenteita ja kasityksid
sekd sovittelun toimivuuteen, ettd vaikuttavuuteen niahden (vrt. Anttila
2006, 264.) Kyselyissa kiytettiin 5-portaista asteikkoa lahinna tulosten
analysoinnin helpottamiseksi, vaikka Osgoodin ym. (1957) mukaan paras
tulos saavutettaisiin kdyttamalld 7-portaista asteikkoa?.

22 Liitteissé 14, 15 ja 16 on esitetty kysymysten maarat yksityiskohtaisesti.
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6.3 Aineiston analyysi

Ensimmaisessd vaiheessa analysoitiin toimivuus- ja vaikuttavuuskyselyi-
den vastaukset SPSS:n (Statistical Package for Social Sciences) avulla. Toi-
sessa vaiheessa analysoitiin nauhoitettu aineisto NVivo-8 ohjelman avulla
ja sisdllon analyysilla.

Sosiologisissa ja kayttaytymistieteellisissd yhteyksissd hyvin usein kay-
tetty Likert- asteikko edellyttdd parametrittomien menetelmien kayttod,
koska silld saatava informaatio ei varsinaisesti ole vdlimatka-asteikollista
vaan jérjestysasteikollista. Parametrittomilla menetelmilld (nonparamet-
rics tai nonparametric statistics) tarkoitetaan sellaisia aineiston analysointi-
ja hypoteesin testausmenetelmid, joissa joudutaan tekeméddn vihemmén
oletuksia kuin niin sanotuissa parametrisissé, perinteisissd menetelmisséd
(Gibbons 1993, 9). Jos otoskoko on pieni®, parametrittomat menetelmat
ovat ainoa todellinen vaihtoehto, ellei populaatiojakaumaa tunneta tas-
mallisesti (Metsamuuronen 2004, 14.)

Heikkilan (1998, 45) mukaan otoskoon tulisi olla vihintddn 100 henki-
164, jos kohderyhma on suppea ja tuloksia tarkastellaan kokonaistasolla,
200-300, jos perusjoukossa on ryhmii, joiden valisiin vertailuihin tutki-
mus keskittyy, ja 500-1000 valtakunnallisissa kuluttajatutkimuksissa.

Koska muuttujat olivat jarjestyslukuasteikollisia, eroja testattiin kéytta-
en parametrittomia testejd. Mannin-Whineyn U-testid kiytettiin kahden
riippumattoman keskiarvon vertailuun (miehet ja naiset) ja Kruskalin-
Wallisin testid kaytettiin vertailtaessa muita taustamuuttujia, joissa oli
enemman kuin kaksi vertailtavaa ryhmaa. Tilastolliset erot on esitetty kun-
kin kysymyksen yhteydessd tutkimuksen tuloksia koskevassa luvussa.

Tuloksia havainnollistettiin BoxPlot — kuvioiden avulla. Laatikkoja-
nakuvioita on kaytetty tutkimuksessa sen takia, ettd niiden perusteella
voidaan ndhdi havaintojen jakauma kunkin kysymyksen kohdalla ja kuva-
ukset pystytdan esittdmain kohtuullista tilankdytt6d vaativalla tavalla. Ku-

23 Nyrkkisdantond voi pitdd sitd, ettd jos havaintoja on 30, niitd on jo riittdvan
paljon parametriseen menetelmain. Huomattakoon kuitenkin, etté jos havain-
toja on kaikkiaan 30 ja halutaan tutkia esimerkiksi sukupuolten vilisid eroja,
ei vertailtavissa ryhmissé ole valttimatta riittavasti havaintoja, jotta voidaan
hyvilld omalla tunnolla valita parametrinen testi. (Metsamuuronen 2004, 14.)
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vioistahahmotetaan numeeristen arvojen lisaksi kunkin tapauksen tilanne
erikseen, sen suhde muihin tapauksiin, taustamuuttujien kuten roolin ja
sukupuolten erot sekd harvinaisen poikkeavat havainnot (outliers). Out-
lierien perusteella voidaan arvioida ja tulkita yksittdisid tilanteita parem-
min, kun tiedetddn vastaajan taustat ja liittymat kokonaistilanteeseen.

Siséllén analyysit

Toisessa vaiheessa kyselyihin liittyvien avoimien vastausten ja tutkijan
muistiinpanojen sisallot luokiteltiin sisdllonanalyysin perusteella. Sen
jalkeen sovittelutapauksissa ddnitetty aineisto luokiteltiin ja koodattiin
NVivo8-ohjelman avulla niin sanottuun puukoodimuotoon konfliktien
johtajuuteen liittyva aineisto, josta tehtiin teoriaohjaava (ks. Tuomi & Sa-
rajarvi 2006 109-121) sisdllonanalyysi. Myos tutkimuksen aikana tehty-
jen sopimuksen sisallot analysoitiin ja niistd laadittiin yhteenveto sisallon
analyysilla.

Oppimista koskevan tutkimuskysymyksen osalta luokitus rakennettiin
pelkistimalld alkuperdisilmaukset ja luokittelemalla ne ala-, yld- ja paa-
luokkiin jalopultamuutamaan yhdistavadn luokkaan seuraavan esimerkin
mukaan (taulukko 8).
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Taulukko 8. Oppimiskysymysten luokitteluesimerkki Tyso — tutkimuksessa

vuosina 2005-2009.

Alkuperadisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldkuokka Padluokka
"Nakemyksid voi olla monia. Ja Erilaisten Empatian Ymmar- Perspek-
mikaan niistd ei ole valitettavasti | nakdkulmien lisdéntyminen | ryksen tiivien
oikea/ vaard." (T12-111) ymmartaminen Recognition, lisddntymi- | laajentumi-
“Tapahtuman paahenkildt olivat (Vrt. Bush, nen nen.
sokeita omille virheilleen ja na- R.A., &Folger, (vrt. Mezi-
kivét oman kdytoksensd vadrassd J.P1994) row 1995a,
valossa. Eivat niin kuin oikeasti oli 18-36;
tapahtunut.” (T4-32) Mattila
"Kaikki i ole niin mustavalkoista 2006,70)

miltd ndyttdd.” (11-7)

"ltselle pienet ja melko merkityk-
settomat asiat voivat toiselle olla

iso kompastuskin ja pdinvastoin.”
(12-21)

Erilaisuuden
ymmartaminen

"Sovittelu kehitti kykyd pohtia
omaa ja muiden kdyttdytymistd.”
(T4-31)

"Ehka erilaisuuden ymmarta-
minen ja sen hyvaksyminen on
parantunut.” (T3-24)

"Toisten kuuleminen ja kan- Toisten ajatusten
nustaminen ilmaisemaan omat ja mielipiteiden
mielipiteet.” (T11-86) kuuntelu

"Kuuntele ensin, mita toiset
puhuvat, havaitse asioita ensin ja
puhu vasta mietinnan tuloksena.”
(T2-18)

Koodaus tuotti liséksi merkittdvan maédran sovitteluun liittyvad muuta
aineistoa, jonka hydodyntdminen on mahdollista esimerkiksi erillisten ar-
tikkelien tutkimusaineistona. Koodaus tuotti my6s huomattavan maéran
epdolennaista, tutkimukseen kelpaamatonta aineistoa.

Litteroitu aineisto ryhmiteltiin alkuperiisilmausten muotoon paaosil-
taan aineistoldhtoistd periaatetta noudattaen. Sen jalkeen aineistoa abstra-
hoitiin liittdmalld aineisto teoreettisiin késitteisiin. Koko danitetty aineisto
koodattiin puukoodimuotoon.

Samalla periaatteella analysoitiin my6s toimivuus- ja vaikuttavuusky-
selyiden yhteydessd saadut vastaukset avoimiin kysymyksiin. Tukeutumi-
nen aineistoldhtdiseen ajatteluun johti parempaan tulokseen esimerkiksi
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johtajuuden sisdllon analyysissd kuin pakonomaisesti ohjautuva liiallinen

teoriasuuntautuneisuus.

Johtajuutta koskevan tutkimuskysymyksen osalta luokitus rakennettiin

vastaavalla tavalla, mutta alkuperdisilmaukset niiden sisdltimien merki-

tysten takia kirjattiin huomattavasti laajemmin kuin oppimisen osalta.

Seuraavassa taulukossa 9 on esitetty esimerkki luokittelusta.

Taulukko 9. Johtajuuskysymysten luokitteluesimerkki Tyso -tutkimuksessa

vuosina 2005-2009

Alkuperdisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Padluokka
“Sind sanoit aikaisemmin ettd, te Esimies ei reagoi Passiivisuus | Valttava Viltteleva
yrititte kiinnittad esimiehen huomiota, | muutostavaativaan | pefenssit suhtautumi- johtamis-
siihen ongelmaan niin miten han palautteeseen ) nen; Karkuri; tyyli
suhtautui siihen?” (T7-T-VA) Esimies ei puutu Pelko ja Passiivinen
. e O P ahdistus transaktio(vrt
Miné esimerkiksi olen kaynyt hénelle | asioihin Esimies ) fansakuowvrt,
kesalls sanomassa ettd jos han sanoisi | puuttuu hitaasti Avoimuuden | Bass & Riggio
henkilokunnalle jotain siita henkilo asioihin puute %ggg) Reddin

A:sta. Ja, hdn lupasi, mutta ei sitten
koskaan tapahtunut mitdén. Ja mind en
ollut ainoa kdsittadkseni joka kavi siitd
sanomassa.” (T7-61-VA)*

"No tietysti sitd on valmis vaikka istu-
maan, jos jotain tapahtuu. Mutta jos
esimiesasemassa oleva ihminen lahtee
pois siitd, niin ihmiset ovat vihaisia ja
pettyneitd.” (T12-108-VA)

"Jos me oltaisiin saatu tuoda julki
meidan asioita palavereissa silloin, kun
niitd on ollut. Mutta ei, kun esimies
kielsi puhumasta.” (T4-34-VA)

"Siind on helposti semmoinen vaikutin,
jota sanassa nimitetddn synniksi. Mind
olen aikaisemmin itse halunnut olla
vieldkin varovaisempi tammaisissa
asioissa ja pitdd ne mahdollisimman
kaukana. Olen nahnyt, ettd toiset
saattavat sitten kdyttaa hyvaksi ja alkaa
vain hyokatd kimppuun.” (T5-39-VA)

Esimies poistuu
konfliktitilanteesta
Esimies ei ota
avoimesti puheeksi
asioita

Esimies vetoaa omiin
uskomuksiinsa

24 Suluissa oleva lyhenne paikallistaa sovittelutapauksen, alkuperiisen ilmauk-

sen esittdjan ja sovittelun vaiheen. Esimerkiksi (T7-61-VA) kertoo, etté kysy-

myksesséd on sovittelutapaus 7, henkil6, jonka numero tiedostossa on 61 ja ettd
ilmaus on esitetty sovittelun valmistautumisvaiheessa. SA tarkoittaa varsinaista
sovitteluvaihetta ja SEA tarkoittaa sovittelun seurantavaihetta. A tarkoittaa d4ni-

tystd (audio).
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Johtajuuden siséllonanalyysin jouduttiin tekeméddn useaan kertaan.
Alussa huomasin pyrkivéni ratkaisemaan johtajuuden sisdllon aikaisem-
pien johtajuuskokemusteni ja teorioiden perusteella. Analyysin loppuvai-
heessa jasentely osoittautui toimimattomaksi. Uusi yritys onnistui vain
niin, ettd aikaisempi ajattelumalli piti unohtaa kokonaan ja aloittaa alusta
taysin aineistolahtoiselld ajattelulla. Aikaisempi tietous sovittelussa esiin-
tyvistd tilanteista ja tapahtumista ohjasi my®os osittain analyysin tekemist4,
joten analyysi ei ollut puhtaasti aineistoldhtdista. (vrt. Tuomi & Sarajérvi
2006, 109-121; ks. my6s Glaser & Strauss 1967; Lincoln & Guba 1985;
Syrjald & Numminen 1988; Eskola & Suoranta 2008; Strauss & Corbin
1990; Kiviniemen 1999, 76-77 mukaan).

6.4 Tutkimuksen osallistujat ja sovittelutapaukset

Tutkimukseen osallistui yhteensa 153 henkil64, joista kyselyihin vastasi
118 henkild4 (ks. my6s taulukko 12). Suurimmat ikdluokat olivat 41-50
vuoden ja 51-60 vuoden kohdalla (yhteensi 66,4 %). Joukossa oli mukana
yksi 20 vuoden ikiinen, ja yhdeksén oli jo tayttinyt 60 vuotta. Keski-ika
joukossa oli 47,1 vuotta, ja vanhin oli 65 vuotta tayttanyt. Alkuperdisend
tavoitteena oli 16ytad tutkimuskohteita, joissa naisten ja miesten méarad
olisi lahes samassa suhteessa, jotta paastaisiin hyvain yleistettdvyyteen so-
vittelun soveltuvuudesta eri sukupuolille. Osallistujista kuitenkin oli naisia
kolme neljasosaa (75,4 %) ja miehid vain yksi neljasosa (24,6 %). Nais-
ten selvésti suurempi maira sovitelluissa tapauksissa voi ainakin osittain
johtua siitd, ettd tutkimuskohteina olleet tyGyhteis6t olivat naisvaltaisia.
Vastaajien koulutustausta vaihteli suuresti. Korkeakoulutuksen saaneita
heistéd oli hieman yli neljdsosa (27,2 %) ja viidesosalla (20,2 %) oli vain
peruskoulututkinto. Noin puolet (52,6 %) heisti oli suorittanut keskiasteen
koulutustutkinnon.

Léhes puolet (48,3 %) osallistujista oli tyontekijoité ja lahes neljannes
(23,7 %) toimihenkil6itd (ks. taulukko 10). Esimiehii ja johtoa oli muka-
na yhteensé 24 henkilod (20,4 %), joista 3 jétti vastaamatta. He kuuluivat
johtoon, mutta heilld ei ollut esimiesasemaa tutkimushetkelld. Esimiehista
oli naisia 7 ja miehid samoin 7. Johdossa naisia oli 4 ja miehia 6. Vastaa-
jista 6 henkil64d oli ollut esimiesasemassa alle viisi vuotta, 8 henkil6d 5-15
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vuotta, 6 henkilod 15-30 vuotta ja yksi henkil6 oli ollut esimiestehtévissa
yli 30 vuotta. Keskiarvo esimiestydssd oli 12,9 vuotta ja vaihteluvali 0,1-32
vuotta. Osallistujien tyossdoloaika jakautuu melko tasaisesti 10 vuoden
ryhmiin ja ty6ssdoloajat ovat melko pitkid. Tydssdoloajan keskimédardinen
aika on osallistujilla 21,9 vuotta ja vaihtelualue 0,9-42 vuotta.

Taulukko 10. Tyso -tutkimukseen osallistuneiden henkildstoryhmittely

N %-osuus kysytyistd %-osuus vastanneista
Tydntekija 57 483 523
Toimihenkilo 28 23,7 25,7
Esimies 14 1,9 12,8
Johto 10 8,5 9,2
Yhteensd 109 92,4 100,0
Ei vastausta 9 7,6
Kaikki yhteensd 18 100,0

Kaksi kolmasosaa eli yhteensd 76 henkilod (64,4 %) 118 vastaajasta
koki olevansa konfliktitydyhteison jasen. Tyoyhteison siséisia ja ulkoisia
tukihenkil6ita (9) sekd sovittelijoita (10) oli 16,1 % kaikista vastaajista.
Kiusaamista kokevia ja kiusaajaksi syytettyja oli perusjoukossa yhteensé
23 (19,5 %). Kiusaamista kokevia naisia oli 14 ja yksi mies. Kiusaajaksi
syytetyistd oli naisia 7 ja yksi mies. Kéytdnnossd kiusaamista kokevien ja
kiusaajaksi syytettyjen roolit eivét ole kovin yksiselitteisesti maaritelta-
vissd. Vastaajat ovat itse merkinneet oman roolinsa vastauslomakkeisiin.
Eniten kiusaamista kokevia henkil6ité oli tapauksissa 2, 5 ja 7 (ks. taulukko
11). Kaiken kaikkiaan osallistujajoukko oli melko kokenutta, naisvaltaista
javarsin hyvin koulutettua henkilostoa. Heilld kaikilla oli my6s kokemusta
tyopaikan ristiriitatilanteista joko niihin osallisena tai konfliktien ratkai-
sun tukijoina.
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Taulukko 11. Tyso -tutkimukseen osallistuneiden rooli eri tapauksissa

Rooli

Konfliktityyh- | Kiusaamista Kiusaajaksi| Sisainen | Ulkoinen Sovitelija Yhteensa

teisonjasen | kokeva | syytetty | tukihenkild | tukihenkild
Tapaus1 12 1 tutkija 13
Tapaus2 5 4 1 tutkija 10
Tapaus3 5 1 1 tutkija 7
Tapaus4 2 2 2 6
Tapaus5 6 2 2 2 12
Tapaus6 4 1 1 1% 1% 7 8
Tapaus7 9 3 2 14
Tapaus9 5 1 1 12 1% 2 N
Tapaus10 2 1 1% tutkija 4
Tapaus11 5 1 7% tutkija 7
Tapaus12 19 1 1% 2 23
Tapaus14 2 1 3 3
Yhteensd 76 15 8 5 4 10 118

Sovittelutapausten kestoajat, osallistuja tiedot ja lukumaarat selvidvit
taulukosta 12. Taulukossa on kuvattu esitutkimustapaukset seké varsinai-
set tutkimustapaukset. Konfliktin kestoaika ennen sovittelua on ilmoitet-
tu kuukausina. Kestoaika on arvioitu haastattelujen perusteella saatujen
tietojen mukaan. Ehdottoman tarkkaa kestoaikaa on mahdotonta saada
selville, koska sité ei ole voitu jialkeenpdin maarittad. Kestoaika vaihtelee
6:n ja 240 kuukauden vililla eli puolesta vuodesta 20 vuoteen. Kestoajalla

25 Perheenjisen

26 Tyoterveyshoitaja

27 Samat sovittelijat kuin tapauksessa 5
28 Ty6suojeluvaltuutettu

29 Tyéterveyshoitaja

30 Tyosuojeluvaltuutettu

31 Tydsuojeluvaltuutettu

32 Tyosuojeluvaltuutettu

33 Samat sovittelijat kuin tapauksessa 4
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eindytd olevan vaikutusta sovinnon syntymiseen. Esimerkiksi tapauksessa
2 oli varsin pitka kestoaika (noin 20 vuotta), mutta sovinnon aikaansaami-
sessa onnistuttiin silti hyvin. Vastaavasti tapauksen 6 sovittelu osoittautui
varsin haasteelliseksi vaikka konflikti oli kestoltaan vain puoli vuotta.

Taulukko 12. Tyso-tutkimuksen sovittelutapauksiin osallistuneet henkil6t
tapauksittain vuosina 2005-2009

?:g;ﬁ;lslg Ii(eosr:(f)]élali(lt(lal} ig;’tltt)t;:(lg} 0sa ﬁ(l:glet/ heTnukki:tit/ henwllgiqen miisl:et/ OS?rllgséitrl'Jéj ?
kk kk lkm tehtdva lkm yhteensa
Tapaus 1 24,0 45 13 1 johto 2 14
Tapaus 2 240,0 10,0 10 1 tsv 1 n
Tapaus 3 36,0 n,7 7 1 tth 2 8
Esitutkimus yhteensd 30 3 5 33
Tapaus 4 60,0 39 5 0 1 5
Tapaus 5 6,0 12,0 10 3 perhe 1 13
Tapaus 6 24,0 9,2 7 2 tth-+perhe 2 9
Tapaus 7 12,0 10,0 29 1 tsp 2 30
Tapaus 8 6,0 0,1 3 1 Im 1 4
Tapaus 9 12,0 09 " 1 tsv 2 12
Tapaus10 96,0 4,0 3 1 tsv 1 4
Tapaus11 24,0 50 6 1 tsv 1 7
Tapaus12 18,0 3,0 24 1 tsv 1 25
Tapaus13 18,0 30 7 1 kp 1 8
Tapaus14 72,0 4,0 3 0 1 3
Tutkimus yhteensd 108 12 14 120
Kaikki yhteensd 138 15 19 153

Taulukossa 10 on kaytetty seuraavia lyhenteita:
tsv = tydsuojeluvaltuutettu, tth = tyGterveyshoitaja, perhe = perheenjasen,
tsp = tyosuojelupaallikkd, Im = luottamusmies, kp = kehityspaallikko

Sovittelun kestoaika on ilmoitettu kalenteriaikana sovittelun alkami-
sesta seurantakokoukseen. Silld ei siis tarkoiteta sovittelutydhon sidottua
aikaa. Taulukosta ndhddidn my6s sovitteluun osallistuneiden osapuolten
lukumaéri, tukihenkil6iden mééri ja esimiesten lukuméara tapauksittain.
Taulukossa on esitetty sovitteluun osallistuneiden osapuolten méara. Sii-
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hen ei lasketa mukaan 12 sovittelijaa, jotka toimivat tapausten sovittelijoi-
na. Tukihenkildiden lyhenteiden taustaa on selvitetty taulukon alapuolella
tarkemmin. Tukihenkildiden osallistumisella vaikuttaa olevan myontei-
nen merkitys sovittelussa onnistumiseen. Tukihenkil6iden aktiivisuus jai
selvasti vahdisemmiksi tapauksissa 8, 9 ja 13, joissa sovintoratkaisua ei
saatu aikaan.

Sovittelutapausten lahtétilanne

Seuraavassa taulukossa(taulukko 13) on kuvattu tutkittavien tapausten
taustatietoja eli sitd, minkélaiset konfliktit ovat olleet kunkin tapauksen
kaynnistdjina. Kuvaukset on tehty yleiselld tasolla, jotta niiden perusteella
eivoida tunnistaa eri tutkimuskohteita. Konfliktien taustatietojen ja syiden
lisaksi taulukossa on kuvattu sovittelualoitteen tekijét, konfliktin osapuolet
ja sovittelun tulos. Onnistunut sovittelu (+) tarkoittaa sellaista sovittelua,
jossa on l6ydetty yhteinen sovinto, josta on kirjoitettu sopimus ja joka on
toteutunut. Sovittelu on onnistunut osittain (+ -) silloin, kun sopimus on
syntynyt, mutta sitd ei jostain syysté ole toteutettu tai toteutus on jaanyt
osittain tai kokonaan keskenerdiseksi kuten esimerkiksi tapauksissa 5 ja
7. Epdonnistunut sovinto (-) tarkoittaa sellaista tilannetta, joissa yhteistd
sovintoa ei ole saatu aikaan, kuten tapauksissa 8, 9 ja 13.
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Taulukko 13. Tutkimuksen sovittelutapausten kuvaus
ja konfliktiin johtaneet tekijat

Tapaus

Tapauksen kuvaus

Konfliktin syyt

1

Sovittelualoitteen tekijd: Ryhman esimies (kiusaajaksi syytetty).
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alaiset.
Sovittelun tulos: +

Eraissa tyoyhteisossa oli tutkimushetkelld yhteensa 27 tyontekijad. Esi-
miehen johtamistapa oli ilmapiirikyselyn mukaan ollut autoritaarisenpaa
kuin muiden vertailuryhmien kyseisessé tehtaassa. Ero oli ollut olemassa
jo useita vuosia ja tilanne oli jatkunut ja kehittynyt itsestddn ilman, etta
sithen olisi aktiivisesti puututtu. Esimiehen mukaan hinen kanssaan ei
analysoitu palautteita perusteellisesti. Oli vain todettu, ettd palautteet
eivit ole hyvia.

Kevialld 2005 tehtaan johto oli paattanyt, ettd esimiehen taytyy siirtya
toisen ryhmin esimieheksi, koska tyontekijoiden palautteet olivat niin
kriittisid. Merkittdvin johtamisongelma oli esimiehen dkkipikainen
toiminta muutostilanteissa. Kyseinen ty6 on vuoroty6té ja vaatii tarkkoja
tuotantosuunnitelmia, jotta pysytddn tavoitteissa. Kun tyontekija sairas-
tuu tai haluaa pitda pekkaspaivin, tuotanto pitdd suunnitella uudelleen
henkiloresurssien suhteen. Ylimaaraisid henkiloitd on vaikea 16ytéa tilalle
tiukoin mitoitetussa organisaatiossa. Poissaolo aiheuttaa paljon ylimaa-
rdistd vaivaa ja jarjestelyjd esimiehelle.

Muutostilanteet olivat alkaneet drsyttdd esimiesté ja hin oli suh-
tautunut muutoksiin yleensi kielteisesti. Jotkut tyontekijit eivt endd
uskaltaneet ilmoittaa sairastumisistaan suoraan esimiehelle, vaan tekivit
ilmoituksen tyoterveyshoitajalle tai ldakarille. Jannitys- ja pelkotila oli
kasvanut ryhmissd ja johtanut kireddn ilmapiiriin ja puhumattomuuteen.

Esimies oli itse sitd mieltd, ettd ryhméssa oli myos paljon ihmisid, joi-
den kanssa hdn tuli hyvin toimeen. Hdn ei pitdnyt siirtoa toiselle osastolle
oikeudenmukaisena, vaan hén halusi asialle puolueetonta selvitystd. Hin
lupautui omalta kohdaltaan kasittelemaan asiaa avoimesti ja tyytymain
selvityksen tulokseen. Huhtikuussa 2005 pidtettiin kidynnistdd sovittelu-
prosessi asian ratkaisemiseksi.

Vuorovaikutus:
Epdasiallinen puhetyyli,
huutaminen, d@nen
korottaminen, suut-
tuminen, palautteen
antaminen toisten kuul-
len, jyrkdt kannanotot,
hyokkdava kayttdytymi-
nen, valehtelu, viimeisen
sanan sanominen,
kuuntelemattomuus,
puhumattomuus, seldn
takana puhuminen.

Henkilokohtaisuus:
Sairaslomat.

Muut syyt:

Malttamattomuus, ai-
lahtelevaisuus, syyllisen
etsiminen.
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Sovittelualoitteen tekijd: Ryhman esimies hdnen esimiehensd, ja tyshyvinvointipdal-
likko.

Konfliktin osapuolet: Esimies ja alainen ja muut ryhman jésenet.

Sovittelun tulos: +

Eréddssd tyoyhteisossi itsensa kiusatuksi kokenut henkil6 léhetti rekla-
maation tyopaikkakiusaamisesta esimiehensé esimiehelle ja tyosuojelu-
piiriin, jossa han totesi tulleensa kiusatuksi etenkin siind vaiheessa kun
tyopaikalla siirryttiin ns. tiimiorganisaatioon. Hanell4 oli ollut my6s
paljon sairaslomia, joiden tulkinnassa oli syntynyt vaarinymmarryksia
esimiehen kanssa. Kyseinen ty6 on tarkkuutta vaativaa ja aiheuttaa jos-
sain madrin nikamasairauksia. Ylimaaraisia henkil6itd on vaikea 16ytaa
tilalle silloin kun henkil6 sairastuu, koska organisaatioiden henkilomaara
on tarkasti suunniteltu. Poissaolo aiheuttaa paljon ylimadraistd vaivaa
ja jarjestelyjd esimiehelle. Jannitys oli kasvanut ryhmassa ja johtanut kire-
aan ilmapiiriin ja puhumattomuuteen.

Tammikuussa 2006 péitettiin kdynnistdd sovitteluprosessi asian ratkai-
semiseksi.

Vuorovaikutus:

Tervehtiméttdmyys,
selan kddntaminen,
manipulointi, alistami-
nen, puhumattomuus,
kirjeen kirjoittaminen,
vihaisuus, henkilokoh-
taisuuksiin meneva
arvostelu, seldn takana
puhuminen, piikittely,
kyvyttomyys neuvotella,
uhkailu, ei ole tullut
kuulluksi.

Henkilokohtaisuus:
Sairaslomat.

Tyotehtavat:

Ei noudateta pelisdénto-
j, erimielisyydet lomien
pitoajoista.

Sovittelualoitteen tekijd: Tehtaan johtaja.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alaiset (kaksi paahenkilod ja taustaryhmat).
Sovittelun tulos: +

Eradssa tyoyhteisossi oli konflikti, jota oli yritetty ratkaista tydyhteisos-
si omin voimin, mutta konflikti koettiin lilan hankalaksi. Esimies oli
yhdessé tehtaanjohtajan kanssa yrittdnyt ratkaista tiimin ongelmia jo
useaan kertaan. Heilld oli aikomus siirtaa henkilo A toiselle osastolle,
jotta tilanne rauhoittuisi.

Tiimissé oli kuusi henkil6d. Heiddn tyonsé on yhteisty6td ja onnistuu
parhaiten, kun kaikki puhaltavat yhteen hiileen.

Jo pidemman aikaa tiimin sisélld oli ollut henkil6ristiriitoja etenekin
henkilé A:n ja henkil6 B:n valilla.

A on rauhallinen ja halusi tehda t6itd rauhalliseen tahtiin kun taas B
on erittdin nopea ja malttamaton. Han halusi edetd nopeasti ja A kérsi
tilanteesta, koska ei voinut toimia niin nopeasti ja tehokkaasti. Lisaksi
A on luonteeltaan hiljainen ja herkka. B sanoi asioista suoraan ja joskus
melko kriittisestikin.

Tilanne oli vahitellen johtanut siihen, ettd A oli hakeutunut sairaslo-
malle. Han oli sitd mieltd, ettd B kiusasi hanti, koska hdn on hitaampi
toiminnoissaan kuin muut tiimin jasenet. A oli ottanut yhteytta liittoon,
mutta ei ollut puhunut omalle luottamusmiehelle asiasta juuri mitdan.

Kaksi muuta tiimin jasentd myotaili B:td ja he olivat asettuneet A:ta
vastaan. He eivit enii keskustelleet A:n kanssa, miki aiheutti informaa-
tiokatkoja henkiloiden vilille. Kaksi tiimin jasentd suhtautui tilanteeseen
puolueettomasti.

Vuorovaikutus:

Vallan kaytto, selan
takana puhuminen,
vadrinymmarrykset,
puhumattomuus.

Henkilokohtaisuus:
Omien asioiden hoitami-
nen tydajalla.
Tyotehtavat:

Erilainen tyonteon inten-
siteetti, erimielisyydet
tietokoneen kdytossd.
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Sovittelualoitteen tekijd: Ryhman esimies.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alaiset (kaksi pddhenkildd ja taustaryhmét).

Sovittelun tulos: +

Eraissa tyoyhteisossa tehtiin puhelinvalitystyotéd neljan hengen tiimissa,
joka on hajautettu kahteen eri toimipisteeseen. Tiimilld on yhteinen
esimies, joka oli ollut esimiesasemassaan yhden vuoden ajan. Kaikki
hoitivat samaa perustehtdvid, mutta teknologian kehittyessi oli vuosien
saatossa tullut tarjolle haastavampia uuteen puhelinteknologiaan liittyvia
asennus- ja yllapitotehtévia.

Kahden tyontekijan, A:n ja B:n vilille oli muodostunut erimielisyytta,
joka heijastui koko tiimin toimintaan. Hankaluudet olivat alkaneet jo
useita vuosia sitten ja ne olivat alkuvaiheessa liittyneet A:n poissaloihin
lasten sairastaessa sekd myohemmin perustehtdvin hoitamiseen liittyvan
teknologian kehittymiseen. A:n halu oppia ja ottaa kdyttoon uutta tekno-
logiaa drsytti B:t4, jolla oli aikaisemmin ollut tiimin vanhimpana selked
valta-asema ryhmin keskuudessa. A oli uusista haasteista hyvin moti-
voitunut ja koki uudet tehtavinsd mielekkaiksi. B koki A:n mielistelleen
vuosien varrella vaihtuneita useita esimiehiddn halutessaan uusia tehtévia
ja B:n tulkinnan mukaan sitd kautta myos parempaa palkkaa.

Uudet tehtévit edellyttivit A:lta mahdollisuutta kirjallisten t6iden
tekemiseen, jolloin hdn toivoi ty6rauhaa muilta. Tiimin kolme jasenté
tyoskenteli samassa tyopisteessd, jolloin A:n tekstin naputtelu ja tyorau-
havaatimus kiristi muiden pinnaa. B epdili A:n kirjoittaessaan kantelevan
esimiehelle tiimin sisdisia asioita, tastd A olikin joskus jadnyt kiinni,
vaikka viestien sisilto liittyi useimmiten A:n ty6- tai henkilokohtaisiin
asioihin. B:n ja A:n vilille kehkeytyi koko ajan sanomista, ja A oli ilmoit-
tanut esimiehelleen kokevansa tilanteen tyopaikkakiusaamiseksi. A:lle oli
tullut tilanteesta tydyhteisdperdisié sairauspoissaoloja.

Ongelmien jatkuessa B:n mitta tuli tdyteen ja hin hakeutui vuorotte-
luvapaalle vuoden ajaksi, mutta hdnen palattuaan ongelmat kuitenkin
jatkuivat. Asioita oli yritetty ratkaista 1-2 kertaa vuodessa pidettavissa
yhteisessé palaverissa, joissa keskustelu oli kuitenkin riistaytynyt hallit-
semattomaksi ja esimies oli lopettanut keskustelun. Muut tiimin jdsenet
kokivat esimiehen suosivan henkil A:ta ndissd tapaamisissa. Pinnan alla
olevat asiat eivit olleet poistuneet, vaikka tilanne oli rauhoittunut, kun A
siirtyi omasta tahdostaan tekeméaén toité toiseen tyopisteeseen.

Tiimissd oli vuosien aikana ollut vaihtuvuutta. Tiimin kaksi muuta
nykyista tyontekijaa olivat seurailleet tilannetta ja varoivat ottamasta
voimakkaasti kantaa A:n ja B:n valisiin erimielisyyksiin. Omalta osaltaan
tyoyhteison toimivuuteen vaikutti uuden tyontekijan rekrytointi seka
rekrytointiprosessin hoitamiseen kohdistuva arvostelu.

Vuorovaikutus:
Syyttely, yksityisasioista
puhuminen, selan
takana puhuminen,
pdalle puhuminen,
pomottaminen, tiedon
salaaminen.

Henkilokohtaisuus:
Pukeutuminen, sairaslo-
mat, poissaolot.
Tydtehtavat:

Erimielisyydet tyGtavois-
ta, tydintoilu.
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Sovittelualoitteen tekijd: Keskusorganisaation johtaja.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alainen (kaksi paahenkilda ja ylempi johto).
Sovittelun tulos: + — (johto ei hyvaksynyt sopimusta)

Erédssi tyoyhteisossd vaihtui johtaja (A) kevéalld 2007 ja noin puolen
vuoden kuluessa han riitautui erddn kokeneen alaisensa (B) kanssa hyvin
merkittavéllad tavalla. Erimielisyytta oli monista tyohon liittyvista asioista.
Erimielisyydet liittyivit alkuvaiheessa pddasiassa tyénjakoon, koska B:n
mielestd johtaja A alkoi tehdd hdnen vastuualueellaan olevia tehtavid.

Henkiloiden vilinen yhteisty6 ei toiminut hyvin, eivétkd he pystyneet
keskustelemaan ja ratkaisemaan konflikteja, jotka lisddntyivit jatkuvasti.
Molemminpuolinen luottamuspula haittasi koko yhteison toimintaa.

Ongelmavyyhti oli hyvin monitahoinen ja vaikea, koska konflikti laa-
jentui koskemaan sukulaisuussuhteita, tydyhteison jasenid, ylintd johtoa
ja koko tyoyhteis66n kiintedsti liittyvad asumisyhteisod.

Syksylld 2007 tyoyhteison ylin johto lahetti keskusorganisaatiolle
B:n mielestd hantd loukkaavan ja yksipuolisesti laaditun kirjeen, jossa
pyydettiin apua tilanteeseen. Sovittelualoite tuli siind yhteydessi keskus-
organisaation johdolta, mutta siind vaiheessa B oli jo irtisanoutunut teh-
tavastadn loukkaavan kirjeen vuoksi. B:n mukaan saaminen sovittelupro-
sessiin oli sen takia erittdin kovan suostuttelun ja motivointityon takana.

Tilanne oli padssyt etenemdén varsin hankalaan vaiheeseen, ehka jo
litan pitkalle. Tilannetta oli yritetty ratkaista oman organisaation sisalla
monella eri tavalla, mutta ratkaisuyritykset epdonnistuivat ja paattyivat
yleensé uusiin konflikteihin.

B katsoi, ettd yhteison johto ja keskusorganisaation johto eivit suostu-
neet kuuntelemaan hinti ja ettd he syyttivat hanta tapahtuneista yksipuo-
lisesti. Sekd johtaja A ettd henkilo B olivat olleet yhteydessa keskusor-
ganisaation johtoon ja ilmoittaneet joutuneensa tyopaikkakiusaamisen
kohteeksi. B oli sitd mieltd, ettd A kiusaa hinti, koska ei halua keskustella
avoimesti tilanteesta. A syytti B:td perhetaustojensa ja yksityiselaméansa
mustamaalaamisesta, koska B levitti tietoa hinen taustoistaan asumisym-
péristossd. Kumpikin osapuoli oli hyvin syvisti loukkaantunut toisilleen.

Tilannetta pahensi merkittévésti ylimmén johdon lahettama kirje,
jossa arvosteltiin melko voimakkaasti B:td ja A:ta puolusteltiin. B:n
mielestd sovittelu myGhastyi pahasti, mutta hin suostui kuitenkin lopulta
osallistumaan sovitteluun.

B:n mukaan hén oli itse yrittdnyt sovitella anteeksipyynnéin ja kes-
kusteluehdotuksin, mutta toinen osapuoli ei tullut vastaan, vaan pakoili
mahdollisia keskustelutilanteita. Sukset menivit ristiin jo alle puolessa
vuodessa. B oli tydskennellyt samassa tyoyhteisossé jo 24 vuotta ja oman
kertomansa mukaan ilman ristiriitoja useiden esimiesten kanssa.

B oli ollut yhteydessid myos tyosuojelupiiriin ja ollut kesillé sairaslo-
malla henkisten kirsimysten takia.

Kyseinen konfliktitapaus oli laajuudeltaan varsin merkittava ja eteni
koko asumisyhteison tietoisuuteen jakaen asukkaita kahteen leiriin kum-
mankin osapuolen puolustajiin ja vastustajiin. Lisaksi tapaus sai julkista
huomiota lehtikirjoittelun muodossa kesken sovitteluprosessin.

Vuorovaikutus:

Lupausten pettdminen,
vihjailu, toisen tyon
dominointi, painostami-
nen, kirjallisen arvoste-
lun ldhettaminen, selan
takana puhuminen,
puhumattomuus.

Tyotehtavat:
TyGnjaon erimielisyydet,

yksipuoliset muutokset
tydn siséltdihin.
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Sovittelualoitteen tekijd: Tyopaikkalddkari ja tyGterveyshoitaja.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alainen (kaksi paahenkildd) ja muut ryhmén jésenet.
Sovittelun tulos: +

Erddssi tyoyhteisossi oli tilanne, jossa alainen (A) oli kokenut tulleensa
jo pitkén aikaa esimiehensi (B) kiusaamaksi. Kiusaaminen oli ilmennyt
esimiehen epdasiallisen kielenkdyttona, henkilokohtaisuuksiin puuttu-
misina (esimerkiksi huomautteluna A:n ylipainosta). A oli sairastunut
pitkdan kestdneen kiusaamisen vuoksi ja joutunut sairaslomalle, koska

ei kyennyt masennuksen takia tyoskenteleméan, eiké uskaltanut menna
tyopaikalle. Esimiehen johtamistyyli oli ollut autoritaarista ja ahdistanut
A:ta monella eri tavalla. A oli ahdistunut muun muassa siiti, etti esimies
oli jatkuvasti kontrolloinut hdnen tekemisidén ja soitellut my6s kotiin
kontrolloivia puhelinsoittoja. Pahinta olivat ilmeisesti ilkeamieliset huo-
mautukset, jotka saattoivat olla henkilokohtaisesti hyvin loukkaavia.

Esimies ei itse ollut tiedostanut kiusanneensa ketéén, tai ainakaan hin
ei omien puheidensa mukaan ollut havainnut puheidensa ja kdytoksensa
vaikutusta. Hanen mielestdan A:n sairauteen vaikutti my6s fyysinen
sairaus, joka A:n kohdalla oli havaittu. Esimies oli luonteeltaan hyvin
voimakastahtoinen, mutta myds hyvin ammattitaitoinen.

A:n omaiset olivat tilanteesta erittdin huolestuneita, ja aviopuoliso
halusi, ettd my6s tyosuojelupiirin pitdd tutkia kiusaamistilannetta. Sovit-
telussa oli mukana myos A:n perheenjésenia.

Ty6terveyshuolto oli jérjestédnyt tilanteesta muun muassa yhteisen
palaverin, mutta tilanne oli ollut kaikilta osin mutkikas ja hankala. Tyoter-
veysldakarin mukaan konflikti oli paha ja oli johtanut jo yhteen uudelleen
sijoittamiseen ja tilalle tulleen uuden tyontekijan pitkaaikaiseen sairaslo-
maan ja mielialalddkitykseen. Tyopaikkakiusaaminen ilmeni hdnen mu-
kaansa lahinna esimiehen osalta, joka ei tiedostanut toimissaan ongelmia.

Vuorovaikutus:
Epdasiallinen puhetyyli,
henkilokohtaisuuksiin
meneva arvostelu,
uhkailu ja pelottelu,
syyttely, juoruilu
sairaslomista, seldn
takana puhuminen,
puhumattomuus.

Henkilokohtaisuus:

Kotihéirintd tydasioista,
sairaslomat, lheinen
ystavyys.

Tydtehtavat:

Tydnjaon erimielisyydet,
puutteellinen opastus,
nopeat yksipuoliset
muutokset tydvuoroihin.

Sovittelualoitteen tekija: Tyosuojelupdallikko.

Sovittelun tulos: + — (toteutus jai keskenerdiseksi, koska seurantakokousta ei haluttu
pitdd)

Eraissé tyoyhteisossd henkilo A on kokenut alkuvuodesta 2007 lahtien
itsensd tyopaikkahairinnin kohteeksi. Hanella oli alkuvuoden aikana
useita poissaolojaksoja sairauden vuoksi. Han koki tyopaikalle palat-
tuaan kahden henkil6n (B ja C) kohtelevan hinta asiattomasti: ndiden
kaytokseen liittyi valttelyd, vihittelyd, juoruilua, téiden mitdtoimistd ja
jopa vihamielistd kohtelua. Lisdksi joku ty6tovereista oli soittanut hanelle
kotiin ja kertonut, ettd ty6paikalla puidaan hidnen poissaolonsa syita.

A kertoi asiasta lahiesimiehille ja tyosuojeluvaltuutetulle. Harkittuaan
jonkin aikaa hdn paatti viedd asian eteenpéin keskustelematta muiden
asianosaisten kanssa. Han katsoi, etteivit hdnen voimavaransa riitd yksin
tai edes ldhiesimiehen tuella késittelemaén ristiriitaista tilannetta kyseis-
ten tyontekijoiden kanssa.

Vuorovaikutus:
Kirjeen kirjoittami-
nen, vastinekirjeen
kirjoittaminen,
pahan puhuminen,
toisten matkiminen,
syyttely, yksityisasioista
puhuminen, joku on
aina "oikeassa’, vallan
kéyttd, seldn takana
puhuminen, sooloilu.

Henkilokohtaisuus:

Kotiin soittaminen
poissaolot.
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Han kirjoitti henkildille B ja C kirjeet, joissa hin kuvasi kokemansa
kiusaamisen ja epdasiallisen kohtelun.

B ja C kirjoittivat vastineet, minka jalkeen asia kasiteltiin kahdessa yh-
teisessd kokouksessa, jossa olivat mukana A, B tai C, esimiehet, tydsuojelu-
valtuutettu ja tyosuojelupaallikko. Jarjestettiin siis kaksi erillistd kokousta.

A:n ja B:n vilille saatiin aikaan sovinto. Molemmat katsoivat mah-
dolliseksi tyoskennelld jatkossa yhdessé. Tilanne oli hankalampi C:n
kanssa. Hén ei tunnistanut itseddn A:n kirjeestd ja kielsi kaiken. Hén oli
loukkaantunut eikd ollut puhevileissda A:n kanssa. Kokouksessa ei saatu
sovintoa heidédn vililleen, eikd C halunnut tai kyennyt téssa vaiheessa
antamaan ja pyytdméan anteeksi, mihin taas A olisi ollut valmis.

Kokouksessa pditettiin molemmille tyontekijoille antaa aikaa asian
henkilokohtaiseen kisittelyyn eikd heiddn tassa vaiheessa katsottu
pystyvin tyoskenteleméin tyGparina tyopaikalla. Apua asian henkilokoh-
taiseen kasittelyyn kehotettiin hakemaan tydterveyshuollon psykologilta
ja tyosuojeluvaltuutetulta. Paatettiin 3 kuukauden kuluttua kokoontua
seurantakokoukseen. Lisdksi ristiriitatilanteita kasiteltdisiin esimiehen
johdolla aina tarpeen tullen osastolla.

Molemmat kokoukset olivat avoimet ja asialliset. A on kokenut
edelleen C:n kéyttdytymisen poikkeavaksi (puhumattomuutta, ty6asioita
koskevaan puheeseen reagoimattomuutta). A on tuonut esiin epéilynsa
omista voimavaroistaan jumiutuneessa tilanteessa ja joutui sairaslomal-
le. A ja C tarvitsivat paljon tukea viliensa selvittelyssd, koska heididn
nakemyksensa poikkesivat huomattavasti toisistaan. Tavoitteena oli saada
heidédn vilinsa niin normaaleiksi kuin mahdollista, jotta tyoskentely
samalla osastolla olisi mahdollista.

Tapauksia ei katsottu niinkdén kiusaamiseksi, vaan ristiriitatilanteiksi,
jotka olivat padsseet syntymaan, koska asioista ei ollut avoimesti keskus-
teltu. Tilanne on herittédnyt osastolla paljon himmennysti ja keskustelua.
Suurin osa henkilokunnasta koki téssé tilanteessa my6s itsensa tietylla
tavalla syylliseksi. Siksi monet ihmettelivét, miksi vain ndiden kahden
tyontekijin kdyttdytymisen A on ottanut kisiteltaviksi. Koko osaston
henkilokunnan tulee nyt uudelleen miettid omaa kéyttaytymistaan
tyopaikalla. Tapaus oli tuonut pinnalle, kuinka paljon seldn takana pahan
puhuminen, piikittelevd huumori ja pelisddntojen rikkominen oli aihe-
uttanut mielipahan tunnetta osastolla. Osastolla oli jo aiemmin kasitelty
epaasiallista kdyttaytymista kollektiivisesti, mutta yha uudestaan asia
pulpahti esiin ja télld kertaa henkiloityneina.

A ja C ovat nyt pattitilanteessa. Tyoyhteison luontevan toiminnan
ja esimiesten tyon helpottamisen mutta ennen kaikkea ndiden kahden
tyontekijan itsensd kannalta olisi ensi arvoisen tarkedd saada asialliset
vilit kyseisten henkil6iden kesken.

Tyotehtavat:

Ei noudateta
pelisdéntoja, “sovelletut
tydajat’, omien asioiden
hoitaminen tydajalla,
uusien tyotapojen
vastustaminen.

Muut syyt:
Vddrin ymmarrykset.
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Sovittelualoitteen tekijd: Tydsuojelupdallikka.
Konfliktin osapuolet: Kaksi tydtoveria.
Sovittelun tulos: — (toinen osapuoli ei halunnut jatkaa sovittelua)

Eraissé tyoyhteisossd henkilo A oli tyoté lopettaessaan pysakoinyt

auton jittopaikalle tyhjentddkseen auton jakotyGssa syntyneisté roskista.
Paikalle tullut henkilé B tyonsi jostain syysté jakokdrryn auton avoinna
olleen takaoven sisdpintaan. Autossa ollut A nousi autosta sdikdhtdneend
ja kiroillen tapahtunutta. Kun hén ty6nsi padnsa autosta ulos, B tarttui
A:n kertoman mukaan hanta kurkusta kiinni kaksin késin. B padsti irti,
kun A sanoi soittavansa poliisille. A ei muistanut poliisin numeroa vaan
soitti yovalvojalle, joka my6s kuuli paikalta jattolaatikolle siirtyneen A:n
huutoa.

A:ta kuristanut B oli kertomansa mukaan vain tondissyt kehonsa
painolla. B on kirjoittanut tapahtumien kulusta raportin, jonka han on
toimittanut tydyhteison johdolle luettavaksi. Henkil6t olivat jo pitkdn
aikaa nahistelleet, ja asialla oli jo vaikutusta koko ty6yhteis6on. Henkil6t
olivat halukkaita osallistumaan sovitteluun.

Vuorovaikutus:

Syyttely, pahan puhu-
minen, selan takana
puhuminen, vdkivalta.

Sovittelualoitteen tekijd: Yrityksen johto ja tydsuojelupdallikk.
Konfliktin osapuolet: Tyontekijd ja esimies, esimiehen esimies ja taustaryhmét.
Sovittelun tulos: — (ylin johto halusi keskeyttdd sovittelun)

Erddssi tyoyhteisossd esimiesten ja erddn alaisen (A) vilille on tullut
erimielisyyttd monista tyokayttdytymiseen liittyvistd asioista. Tilanne on
karjistynyt voimakkaasti viimeisten kahden vuoden aikana. Esimies (B)
koki, ettd A:n voimakastahtoinen ja aggressiivinen kdyttdytyminen oli
ollut uhkana tyyhteisolle ja my6s henkildlle itselleen. Esimies oli tehnyt
tilanteesta omia tulkintojaan ja aikonut ohjata A:n tydterveyshuoltoon
mahdollisia hoitotoimenpiteitd varten.

Keviidn 2007 aikana esimies oli jatkanut keskusteluja A:n kanssa ja antoi
hanelle varoituksen tydturvallisuusohjeiden tayttamatta jattdmisestd. Kes-
kustelussa olivat mukana esimies B:n lisdksi esimies C, tydpaikan ladkari,
tySterveyshoitaja, luottamusmies, tydsuojeluvaltuutettu, henkilstopaal-
likké ja A:n aviopuoliso. Sen jéilkeen A oli toiminut ohjeiden mukaisesti ja
itsekin myontanyt toimineensa vaarin, sekd ollut pahoillaan tilanteesta.

A koki olevansa tyoyhteisdssé sylkykuppi, koska hén toi tydpaikan
epikohtia esille voimakkain sanakaéntein ja koska hdnen sanomisiaan
mitatoitiin tai vahiteltiin. Usein asiat olivat sellaisia, joita tyokaverit
olivat pyytineet hantd tuomaan esille, koska eivit itse olleet halunneet.
Esimies B totesi, ettd A:n ei tarvitse tuoda tyokavereiden asioita esille
vaan heiddn tdytyisi se itse tehda.

A:n mukaan tybterveyslddkirin esityksestd esimiehet B ja C lupautui-
vat tekemaén tyopaikkakartoituksen, jonka ajankohdaksi sovittiin alku-
vuosi 2008. Tyopaikkakartoitus oli hanen mukaansa edelleen tekematta.

Imapiiristd tunnettu tyopaikka muuttuisi jalleen viihtyisaksi ja yhteis-

tyokykyiseksi.

Vuorovaikutus:

Pahan puhuminen, selén
takana puhuminen,
suoraan sanominen,
huutaminen, vihjaileva
puhetyyli, vitsit, toyked
tapa esittd asioita,
syyllistaminen, epakoh-
tien peittely, pakottava
johtamistyyli, esimie-
helle kanteleminen
("vasikointi”).

Tydtehtavat:

Varoitukset tyokdyttdy-
tymisestd, "sovelletut
tydajat’, seurataan tois-
ten tekemisid, radion
kuuntelu.

Kulttuuri:
Nékokulmaerot.
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Esimiehen B mukaan A:n kédyt6s huonontui entisestddn ja kevaan 2008
aikana keskusteluja jatkettiin hianen kanssaan edelleen. Mukana keskus-
teluissa oli my6s A:n suoranainen esimies C, jonka esimiesty6ta A oli
muun muassa arvostellut. Esimies B antoi A:lle toisen varoituksen talld
kerralla epéasiallisesta kiyttaytymisestéd tyopaikalla. Mukana keskustelus-
sa olivat my6s esimies C ja tyoyhteison luottamusmies D.

A:n mukaan esimies C oli kohdellut hanta epaoikeudenmukaisesti,
mitd C ei myontanyt. C:n mukaan A nosti usein valtavan metelin asioista,
jotka eivat hanelle kuuluneet ja syytti moittien tyokavereitaan.

A oli kokenut tulleensa tyépaikkakiusatuksi, koska hanen mielestadn
esimiehet B ja C olivat kohdelleet hanti epaoikeudenmukaisesti ja mité-
toineet hanet tyontekijand, sekd henkilona jo pitkédn aikaa. A:n mukaan
epdasiallinen kohtelu hintd kohtaan alkoi reilu vuosi sitten vihjailuna,
ettd hinesti ei pidetd tyGyhteisossd vaan ettd osa henkilostosti jopa
pelkaisi hanen kiytostdan.

A koki itsensd esimiesten puhuttelun jalkeen jarkyttyneeksi ja puo-
lustuskyvyttomaksi. Hinen mukaansa my6s lahimmit ty6kaverit olivat
tilanteesta yllattyneitd. A:n mukaan B ei hidnen pyynnoistaan huolimatta
eritellyt, eikd suostunut selvittimaan tilannetta tarkemmin. A ei ymmar-
tanyt toisen varoituksen syytd, koska syité ei hinelle perusteltu riittavin
selkedsti. Tastd vuoksi A joutui jarkyttyneend ja masentuneena jadmaan
kahden viikon sairaslomalle.

A oli kertonut, ettd hin oli yrittanyt puolustautua tilanteissa tukea saa-
matta, jolloin hinen kéytoksensé oli muuttunut tyoyhteisossd jopa héanelle
itselleen vieraaksi. Han oli havainnut, ettd painostus ja mitétointi olivat al-
kaneet vaikuttaa tyokavereiden mielipiteisiin hdnestd henkilond. Tapausten
vuoksi hdnen itseluottamuksensa ja omatuntonsa olivat kokeneet kovan
kolauksen, eikd hin tiennyt, kuinka tilanteeseen saataisiin ratkaisu.

A piti palvelualan tyost6dén, jota hdn oli tehnyt jo melkein 30 vuotta.
Mielestadn han oli toiminut virheettémasti ja saanut asiakkailta viikoit-
tain kiitosta hyvéstd palvelusta. Hin halusi jatkaa tyossdan ja pyysi, ettd
asia selvitettdisiin, jotta hanen mielestddn aiheeton varoitus mitétoitdisiin
ja aikaisemmin hyvistd, rennosta ja huumorintajuisesta tyoi
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Sovittelualoitteen tekijd: Tehtaan johtaja.
Konfliktin osapuolet: Kaksi tydtoveria.
Sovittelun tulos: +

Erddssi tyoyhteisossd kahdella henkil6lld oli paljon erimielisyyksid
tyonjakoon liittyvistd asioista. Heiddn tehtavinsa liittyivét palveluteh-
taviin, joiden tekeminen onnistui parhaiten hyvissa yhteisymmarryk-
sessd. Tehtdvien rajauksia ei voinut tehda yksiselitteisesti, vaan tehtévit
limittyivit toisiinsa. Ajan mittaan erimielisyydet olivat lisadntyneet ja
tilanne oli muuttunut vaikeaksi konfliktiksi. Konfliktiin liittyi sairaslo-
mia, poissaoloja ja seldn takana puhumista. Henkil6t eivit endé pystyneet
tervehtimaén toisiaan eivéitkd puhumaan keskenaéin. Tilanne hairitsi
merkittdvasti my6s muita tydyhteison jasenid, koska konflikti huononsi
ilmapiirié ja lisdsi jannitettd tyoyhteisossd. Muut ty6yhteison jasenet
jannittivat paivittain heiddn kohtaamistaan.

Luottamusmies, tyosuojeluvaltuutettu ja esimies olivat yrittineet
vaikutta tilanteeseen. He olivat keskustelleet henkiléiden kanssa ja yrit-
taneet ratkaista tilannetta. Tilanne parani aina vililld hetkellisesti, mutta
muuttui taas jonkin ajan kuluttua huonommaksi.

Vuorovaikutus:

Yksityisasioista puhumi-
nen, huutaminen, alista-
minen, pomottaminen,
itsekeskeisyys, tiedon
panttaaminen, seldn
takana puhuminen,
puhumattomuus.

Tyotehtavat:
Ty6njaon erimielisyy-
det, ei pideta kiinni
tydajoista.

n

Sovittelualoitteen tekijd: Tydsuojeluvaltuutettu.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alainen, kaksi padhenkildd ja taustaryhmét.
Sovittelun tulos: +

Erddssd tyoyhteisossi oli erilaisia yhteistydongelmia kuten puhumatto-
muutta ja selan takana puhumista. Tilanne oli pahentunut kahden viime
vuoden aikana ja konflikti kulminoitui padasiallisesti kahden henkilon
A ja B vilille. A koki itsensa tyopaikkakiusatuksi, koska B ei tervehtinyt
héntd aamuisin, niin kuin kaikkia muista tyoyhteison jasenid. Lisaksi A
koki, ettd esimies C oli puolueellinen ja suhtautui hinen sairaslomiinsa
epdrakentavasti ja vahittelemalld hanti.

Esimies oli pitdnyt konfliktin vuoksi useita keskustelutilaisuuksia,
mutta asiaan ei tullut muutosta. Esimiehelld oli halu kehittdd tyoyhteison
sisdistd henked ja ilmapiirid paremmaksi.

Joitakin tyyhteison jdsenid arsyttivdt A:n poissaolot, jotka tosin
johtuivat padasiassa sairastelusta.

Vuorovaikutus:

Puhumattomuus, ter-
vehtiméttomyys, selan
kdantaminen, seldn
takana puhuminen.

Henkilokohtaisuus:
Sairaslomat, poissaolot.
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N

Sovittelualoitteen tekijd: Yrityksen johto.
Konfliktin osapuolet: Paahenkild ja taustaryhmat seka esimies ja taustaryhmét.
Sovittelun tulos: +

Erédssi tyoyhteisossa ilmapiiri oli huonontunut vuosien aikana erilaisten
konfliktien vuoksi, jotka olivat jatkuneet pitkdan ratkaisemattomana.
Konfliktit ilmenivit aggressiivisena kdyttaytymisend (huutaminen, hy6k-
kddva kayttdytyminen), seldn takana puhumisena, toisten tyosuoritusten
seuraamisena, tyonjaon erimielisyyksind, vallankayttona ja asioista
puhumattomuutena. Erédstd voimakasta tyoyhteison jasentd (A) syytettiin
tyopaikkakiusaamisesta. A oli lisdksi ystavystynyt esimiehen B kanssa,
joka hdiritsi muista tyGyhteison jdsenia. Jotkut tydyhteison jasenet koki-
vat, ettd esimies on puolueellinen johtamistyossaéan. Jotkut tyoyhteison
jasenet arvostelivat A:n toimintaa lijan autoritaariseksi. A ei kuitenkaan
monien vuosien aikana ollut saanut palautetta toiminnastaan, vaan kes-
kustelua kéytiin taustalla hdanen huomaamattaan seldn takana.

IImapiiri ty6yhteisossd oli huonontunut ja aiheuttanut mm. sen ettd
sairauspoissaolot olivat lisadntyneet. Syksylla 2006 tyoyhteisossa jarjestet-
tiin tyStyytyvaisyyskysely, jonka tulokset esimies B esitteli henkilostolle
vuoden 2007 alkupuolella.

Kevialla 2007 tyStyytyvaisyyskyselyn tuloksia kéytiin 1api useissa
henkiloston kokouksissa ja paatettiin palkata kehittdmistyotd johtamaan
ulkopuolinen konsultti. Kevadn 2008 aikana koko tyoyhteisé kokoontui
kerran kuukaudessa tyoyhteison kehittamisprojektiin.

Eraissd kokouksessa kevailla 2008 A joutui poistumaan tyotehtaviin
kesken istunnon. Esimies B halusi ottaa puheeksi ystavyytensé kyseisen
tyontekijan kanssa. Myos esimies joutui poistumaan ennen kokoontu-
misen paattymista tyotehtaviin. Kokoontumisessa oli kdyty keskustelua
poistuneen tyontekijan roolista tyyhteisossd, minka vuoksi ilmapiiri
tyoyhteisossi kiristyi merkittavasti.

Tilanne johti joidenkin tydyhteiso6n kuuluvien henkiléiden pahoin-
vointiin ja sairauspoissaoloihin.

Esimies B oli yhteydessa tyoterveyshoitajaan, tyoyhteison johtoon ja
tyosuojeluvaltuutettuun. Tyoyhteison tyohyvinvoinnin tila ja tilanteen
auttaminen siirtyi ty6terveyshuollon hoidettavaksi. Ty6terveyshuolto
jarjesti uuden kirjallisen ty6tyytyvaisyyskyselyn henkildstolle. Kyselyyn
vastattiin nimettomana.

Tyoterveyspsykologi teki yhteenvedon kyselyn tuloksista ja se esiteltiin
henkilostolle kevialld 2008. Paikalla oli myos tydyhteison henkilostopaal-
likko, tydsuojeluvaltuutettu, tyoterveyshoitaja ja tyGterveyspsykologi.

Keséan 2008 aikana kaksi ty6yhteison tyontekijad ilmoitti siirtyvinsa
toisen ty6nantajan palvelukseen. TyGyhteison esimies B siirtyi ty6yhtei-
son sisdlla muihin tehtéviin.

Vuorovaikutus:

Oikeassa olemisen tarve,
huutaminen, hyokkdava
kdyttdytyminen,
voimakkaat mielipiteet,
piilotettu vallankayttd,
yksityisasioista puhu-
minen, kirjallisen ar-
vostelun lahettaminen,
asioiden karjistaminen,
puhumattomuus, ter-
vehtiméttomyys, seldn
takana puhuminen.

Henkilokohtaisuus:
Laheinen ystavyys,
johtajuuden puute.
Tydtehtavat:

Seurataan toisten
tekemisid, tydnjaon
erimielisyydet, toisten
tydasioihin puuttumi-
nen, uusien tygtapojen
vastustaminen.

Muut tekijat:
Tilannetajun puute.
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13

Sovittelualoitteen tekija: Tydyhteisdn kehittamispdallikkd ja johto.
Konfliktin osapuolet: Esimies ja alainen, alainen ja toinen tydntekija, taustaryhma

Sovittelun tulos: — (erds osapuoli ei halunnut jatkaa sovittelua eikd kohdata toisia
osapuolia)

Eraissé tyoyhteisossd on palvelutiimi, jossa on viisi miestd ja yksi nainen
(henkil6 A).

Ongelmia - ldhinnd keskiniisid kdytosongelmia - oli tydyhteisossa
ollut ennenkin, mutta erittdin tulehtuneeksi tilanne oli kehittynyt vuoden
2008 kevéin ja kesan aikana A:n, lihiesimiehend toimivan henkild B:n ja
tyotoveri C:n kesken.

A oli jo pariin otteeseen ollut téstd syystd sairaslomalla. Muut tykave-
rit ovat yrittineet pysyé avoimista konflikteista erossa.

Perinteisen esimiestyon tyokalupakki ei antanut riittdvid vélineitd
tdmén tyyppisen tilanteen laukaisemiseen siten, ettd tyorauha olisi palan-
nut ja tiimin yhteistyokyky parantunut. Ylemmén esimiehen puhuttelut
eivit vaikuttaneet ja osapuoliin oli todennikéisesti varastoitunut ajan
my6td melkoisia jannitteita.

Muutoin tilanne vaikutti tyypilliseltd sovittelutilanteelta, jossa osapuo-
let piti saada samalle viivalle ja asioista sovittaisiin kirjallisesti.

Ty6yhteison johtaja X tuki sovittelun ideaa ja oli valmis kokeilemaan
tyoyhteisosovittelua kiytannossa. Lisaksi koulutuspaallikko Y oli valmis
jarjestimadn tyGyhteison sisdistd koulutusta, jos sovittelu koettaisiin
hyviksi ja kouluttaja 16ytyisi.

A oli kesilla 2008 vield sairasloman my6hentamalla kesdlomalla. A oli
luonteeltaan erittdin aran tuntuinen, mutta suostui tydyhteison johtajan
kanssa puhuttuaan tulemaan infotilaisuuteen ja osallistumaan sovitteluun
siind maérin kuin jaksaa ja pystyy.

Myohemmin A ei suostunutkaan tulemaan paikalle yhteiseen sovitte-
luun, vaikka myos tyoterveysladkari kannatti sovitteluun osallistumista.
Muut tySyhteisén jasenet olivat halukkaita sovittelun jatkamiseen.

Vuorovaikutus:

Puhumattomuus, selan
takana puhuminen,
oikeassa olemisen
tarve, jyrkdt mielipiteet,
arvostelu, huutaminen,
halventavat kommentit,
aggressiivinen johta-
mistyyli, aggressiivinen
kdyttdytyminen, valeh-
teleminen, uhkailu.

Henkilokohtaisuus:
Sairaslomat.
Tydtehtavat:

Toiden valikointi, toiden
delegointi.
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14

Sovittelualoitteen tekijd: Esimies.
Konfliktin osapuolet: Kaksi tydtoveria.
Sovittelun tulos: +

Erddssa tyoyhteisossd henkild A ja henkilé B toimivat samantyyppisissa
asiantuntijatehtdvissd. Vuosien kuluessa heiddn keskindinen yhteistyon-
sd oli kdynyt vaikeammaksi selvittimattomien kiistojen takia, mika oli
johtanut myés heiddn keskindisen vuorovaikutuksensa kuihtumiseen.

A oli kokenut, ettd B oli tullut hidnen vastuualueelleen ja hyodyntinyt
sitd omassa ty0ssddan sekd muissa projekteissa. A vaali tarkkaan oman
erityisosaamisensa reviirid ja tulkitsi reviirin ylitykset sekd B:n kyvykkyy-
den verkostoitua alueellisten rahoittajien kanssa avoimeksi kilpailuasetel-
man lietsomiseksi. Konfliktien syntymisen alkuvaiheessa ja B:n toimiessa
yksikon esimiehend A syytti B:td yhteisten resurssien omimisesta timén
omalle vastuualueelle, miké vahvisti tulkintaa kilpailuasetelmasta. B:n
tulkinnan mukaan ongelmat kérjistyivét yhteisessa projektissa, jossa han
sai paikallista mediajulkisuutta A:n jaadessé julkisuuden ulkopuolelle.

B ei kokenut rakentaneensa kilpailuasetelmaa ja hin olikin valmis
tekemédn yhteisty6ta A:n kanssa sen sijaan, ettd saisi olla koko ajan
varuillaan hdnen kanssaan. B:td héiritsi A:n nuiva kdyttaytyminen hanta
kohtaan tervehtimisen ja yhteisen keskustelun vilttely, seki erityisesti
yhteistyohaluttomuus kaikissa tydyhteison toimintaan liittyvissd asioissa.

Vilttaméton kommunikointi hoidettiin séhkopostin vilitykselld eika
konfliktien kasittelyd ja yhteistoimintaa hoidettu kasvokkain. Tilannetta
vaikeutti entisestdan A:n vihdinen ldsnéolo tyopaikalla. B oli yrittanyt
elvyttad yhteistyotad ja pitdd tyoyhteison asiantuntijatoimijoiden vélista
yhteistyotd keskeisend tydyhteison eloonjadmisen keinona. A hylka-
si johdonmukaisesti henkilo B:n tekemat yhteistyoaloitteet, vetaytyi
siilipuolustukseen ja eristdytyi entisestddn. A perusteli kdyttaytymistddn
luottamuksen ja selkeiden yhteistoimintaan liittyvien pelisddntojen
puuttumisella.

Tyoyhteison esimies C oli huolestunut konfliktin jatkumisesta ja
pelkisi sen levidvén koko ty6yhteis6d koskevaksi. Konflikti vaaransi
tyoyhteison perustehtévin hyvan hoitamisen ja esimies halusi saattaa ti-
lanteen sille tasolle, ettd tyoyhteiso voisi séilyttdd asemansa haasteellises-
sa kilpailutilanteessa. Esimies oli hakenut tukea tilanteeseen jarjestimalla
mm. tyoyhteison kehittimispaivén, jonka yhteydessa konfliktienhallin-
nan todettiin olleen keskeinen yksikon kehittdmisen kohde.

Vuorovaikutus:

Takanapdin puhumista,
haukkumista, ei katsota
silmiin, ei tietoa missa
alainen oli, vihjailu,
piikittely.

Tyotehtavat:

Yhteistyon pelisaannot
eivdt toimi, epdselvat
vastuut projekteissa.

Edelld olevasta taulukosta 13 selviéd, ettd konfliktien osapuolet jakaan-

tuvat yleensa padhenkilo6n tai padhenkiloihin. Heillé tarkoitetaan henki-

16it4, jotka ovat keskeisesti konfliktitilanteessa jonkun toisen kanssa. Ty-

yhteis6 jakautuu usein myds taustaryhmiin, jotka tukevat ja ovat jonkun

péaahenkilon puolella. Kaikkein suurimpana syyné konfliktien syntymi-

selle ndyttda olevan erilaiset vuorovaikutukseen liittyvét ongelmat. Tésséd
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suhteessa tapaukset eivdt ndytd eroavan toisistaan merkittédvasti. Myos
henkilokohtaisia syitd ja tyotehtaviin liittyvid syitd esiintyy merkittavissa
madrin. (Vrt. Tyoterveyslaitos 2000; Wall & Callister 1995.)

Sovittelutilanteen vaikeusastetta tai sovittelussa onnistumista on vai-
keata arvioida tai ryhmitelld. Yll4ttavin vaikealtakin tuntuva tilanne voi
muuttua sovittelun aikana jonkun osapuolen kommentin tai ehdotuksen
my6td positiiviseen suuntaan ja padtya hyvddn sovintoratkaisuun kuten
esimerkiksi tapaus 6 osoitti. Toisaalta etukéteen helpolta vaikuttava kon-
flikti voi osoittautua ratkaisemattomaksi kuten tapaus 8 osoitti. Tapaus 8:n
perusteella voidaan my6s paitelld, ettd kahdenkeskinen konflikti on usein
vaikeampaa ratkaista kuin useamman henkilon konflikti.

Kahdenkeskinen konflikti niyttdda muuttuvan helpommin argumen-
toivaksi kinasteluksi kuin useamman henkilén ryhmaissd, jossa tuotetaan
enemmain erilaisia ndkokulmia tilanteen ratkaisemiseksi. Suuressa ryh-
missd (yli 15 henkil6d) konfliktin ratkaisu voi muodostua raskaaksi ja
uuvuttavaksi, ja ratkaisun [6ytyminen yhdessd sovitteluistunnossa saattaa
tuottaa vaikeuksia, koska vuorovaikutukseen kaytettdvé aika pitenee, ku-
ten tapaus 7 osoitti. Sovittelun epdonnistuminen johtui tapauksissa 8 ja
13 siitd, ettd joku osapuolista ei halunnut jatkaa sovittelua. Tapauksessa 9
yrityksen ylin johto keskeytti sovittelun.
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7/ Analyysin tulokset

Toimivuus- ja vaikuttavuuskyselyilld haluttiin tutkia sovittelun soveltu-
vuutta ja oppimisvaikutuksia tydyhteison konfliktien ratkaisemisessa
tyOyhteisoissd. Ndiden kyselyjen perusteella vastataan tutkimuksen en-
simmadiseen ja toiseen alaongelmaan. Samalla tutkittiin myos sovittelu-
prosessin kehittimistarpeita. Tietoja kerdttiin sovittelun osapuolilta ja
sovittelijoilta. Konfliktien yhteydessd tapahtuvaa johtamista tutkittiin
tutkimustapausten sovittelun erivaiheissa danitetyn aineiston avulla, mikd
tarkoittaa tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan vastaamista.

Toimivuuskyselyn (t-kyselyn) ja vaikuttavuuskyselyn (v-kyselyn) tu-
lokset tulkitaan laatikkojanakuvion BoxPlot -kuvion avulla (McGill, Tukey
& Larsen, 1978) kuvattuna (kuvio 13). Laatikkojanakuviota tulkitaan seu-
raavasti: Laatikon (box) sisdinen alue sisdltda 50 % havainnoista. Laatikon
vasen reuna on nimeltaédn alakvartiili, eli jarjestetyn aineiston se piste, jota
pienempid arvoja on 25 %. Laatikon oikea reuna on nimeltaén ylakvartiili,
eli jarjestetyn aineiston se piste, joita pienempid arvoja on 75 %. Laatikon
jakava paksu viiva kuvaa mediaania, eli keskimmaistd havaintoarvoa. Viik-
set (whiskers) kuvaavat vaihteluvilid, kun voimakkaasti muusta joukosta
poikkeavat arvot jaavat ulkopuolelle. Ympyri ja tdhtimerkit kuvaavat sel-
visti poikkeavia havaintoja (outlieri-arvoja).
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25 %:n s %n
Outlier, enemmén  kvartiili kvartiili  Qylier, enemman
kuin 1,5 laatikon MEDIAANI kuin 1,5 laatikon
mittaa 25 %:n \ l mittaa 75 %:n

kvartiilia pienempi kvartiilia suurempi
! !
A0 — | 0

Harvinaisen poikkeava L / Suurin arvo, / .
havainto, enemmin ?1en1 ﬁfo), ) joka ei vield Harvllna1sen p(nklfeava
kuin 3 laatikon mittaa joka ei Y‘ela 50 % havain- ole outlier ha\'famto, enemmén
25 %:n kvartiilia ole outlier noista sijoittuu kuin 3 laatikon mittaa
0/ . 54 M
pienempi laatikkoon 75 %:n kyartnha
suurempi

Kuvio 13. BoxPlot -kuvan kaavamainen esitys (McGill ym. 1978; SPSS 1999a, 41)

Outlieri -arvojen laskentasddntond on, ettd ympyrét poikkeavat ylakvar-
tiilin ylareunasta ja alakvartiilin alareunasta puolitoista laatikon pituutta
(= kvartiilivéli) ylospéin tai alaspédin. Tdhtimerkeilld poikkeaman kvartii-
livéli on kolme laatikon pituutta. Ndm4 tahdilla merkityt havainnot ovat
nimeltadn extreme-outliereita. Laatikkojanakaavion arvoja tulkitessa téy-
dennetéén tietoja kyselylomakkeilla kerdtyn laadullisen aineiston avulla.

Mittaustulosten hajonta voidaan kuvata myds kdyran avulla (ks. kuvio
14). Kvartiitilivali (interquartile) on vili alakvartiilista ylakvartiitiliin ja
kvartiitilivdlin pituus (interquartile range) ilmoittaa timéan vilin pituuden.
Puolet havainnoista sijaitsee kvartiilivélilla.

Suhteellinen o
frekvenssi Mediaani
25% | 2% | 2% | 25%
0 / \
| | o cere
Alakvarttiili f | Ylékvarttiili
Kvarttiilivali

Kuvio 14. Alakvarttiili, ylakvarttiili ja kvarttilivali. (Heikkila 1998, 85)
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Laatikkojanakuvioita on kéytetty tdssa tapauksessa sen takia, ettd niiden
perusteella voidaan ndhda havaintojen jakauma kunkin kysymyksen koh-
dalla ja kuvaukset pystytddn esittiaméan kohtuullista tilankéayttod vaativalla
tavalla. Kuvioista nahdadn numeeristen arvojen lisaksi kunkin tapauksen
tilanne erikseen ja suhteessa muihin tapauksiin, taustamuuttujien kuten
esimerkiksi roolin ja sukupuolten erot sekd harvinaisen poikkeavat havain-
not (outlierit). Outlierien perusteella voidaan arvioida ja tulkita yksittdisid
tilanteita paremmin, kun tiedetddn vastaajan taustat ja liittymat kokonaisti-
lanteeseen. Kuvioita ei kuitenkaan esitetd erikseen tulosten tulkinnan teks-
tiyhteydessé vaan liitteind 1dhinna luettavuuden ja tilankaytollisisté syista.

7.1 Sovittelun toimivuus tydyhteison
konfliktien ratkaisussa

Téssd luvussa kasitellddn sovitteluprosessin toimivuutta tyoyhteisossa.
Laatikkojanakuvioiden numeeriset arvot perustuvat kyselylomakkeiden
jarjestyslukuasteikkoon seuraavasti:

1 = erittdin huonosti, 2 = melko huonosti, 3 = jossain madrin, 4 = melko hyvin, 5 = erittain hyvin.

Kutakin kysymystd on analysoitu erikseen BoxPlot -kuvion ja osallistu-
jien sanallisten kommenttien perusteella. Keskeisimmit kuviot esitetddn
liitteissd 10-15 ja kaikki tahdn tutkimukseen liittyvit kuviot on esitetty
Tyso-kehityshankkeen loppuraportissa (Pehrman 2009).

Vastaajien kommentit eli alkuperdisilmaukset on koodattu tekstin yhtey-
teen. Esimerkiksikoodissa (T7-57) T7 on tapauksen numeroja 57 vastaajaan
numero. Vastausten maérit vaihtelevat eri tapauksissa® tapauksen osallis-
tujamédaran mukaan ja muista syistéd, esimerkiksi koska ettd vastaaja ei ole
halunnut tai huomannut vastata kaikkiin kysymyksiin. Jos vastaajien méara
on hyvin pieni, esimerkiksi 3 vastausta, sen pohjalta ei tietenkéan voi tehdé
niin merkittavid johtopaatoksia kuin suurempien vastaajaméarien perusteel-
la. Vahiisistd vastausméarista huolimatta analyysissa on kuitenkin noussut
esiin my®s tilastollisesti merkitsevid eroja eri muuttujien vélisissd vertailuis-
sa. Madrillistd vastausten tarkastelua on analyysissa laajennettu laadullisten
tuloksien avulla. Seuraavassa ty6yhteisosovittelun toimivuutta tarkastellaan
lomakekysymysten 11 — 17 mukaisessa jarjestyksessa (ks. liite 3).

34 Vastausten mairanvaihtelua on selvitetty tarkemmin liitteessd 23.
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7.1.1 Osallistujien motivointi

Osallistujien motivoinnissa® sovitteluun onnistuttiin yleisesti ottaen hyvin.
Mediaani on seitsemassa tapauksessa yhdeksastd 4 (melko hyvi), joten mo-
tivoinnissa on onnistuttu yleisesti ottaen hyvin. Parhaiten motivoinnissa
onnistuttiin tapauksen 6 kohdalla ja huonoiten tapauksessa 7, jossa kritiikki
kohdistui ldhinnéd puutteelliseen tiedottamiseen ja védriin ennakko-odo-
tuksiin. Osallistujat kommentoivat sovittelutilannetta muun muassa seu-
raavasti: Osanottajat kommentoivat sovittelutilannetta mm. seuraavasti:

"Miksi kaikki olivat paikalla?” (T7-57)

“Osallistujien motivointi oli puutteellista, koska asioista ei puhuttu
suoraan, ei oikeilla nimilld. Ei tiedetty syytd kyseiselle istunnolle.”
(T7-58)

“Monet eiviit tienneet asian ydintd, miksi olemme sovittelussa.
Turhaa aikaa kului selittelyihin.” (1T7-67)

“Olisin toivonut enemmydin keskustelun ohjaamista ja siihen puuttu-
mista. Sovittelijat olivat lahinnd kuuntelijoita, joten tilanteesta tuli
osittain ndytelmdn kaltainen esitys heille” (T7-64)

Sovittelun valmisteluvaiheeseen tapauksessa 7 osallistuivat vain osa pai-
kalla olleista (12 henkiloa 30:std), mika osaltaan saattoi vaikuttaa siihen,
ettd kaikki eivdt tienneet riittdvdn hyvin sovittelun tarkoitusta. Haastatel-
tavien lista oli tehty silld perusteella, ettd mukaan otettiin vain ne, jotka
esimiesten ndkemysten mukaan olivat parhaiten konfliktitilanteesta tietoi-
sia. Kaikille haastattelussa mukana olleille kerrottiin sovittelun tarkoitus
ja my0s sovittelun ohjauksen periaatteet. Sovittelijat pyrkivit ohjaamaan
sovittelua fasilitatiivisesti, mutta osallistava tyyli ei ilmeisesti miellyttdnyt-
kaan konfliktin osapuolia.

Kommenttien perusteella voi paatelld, ettd osalliset olisivat halunneet
voimakkaampaa ohjausta, eli juuri sellaista ohjausta, johon sovittelussa ei
tietoisesti pyritd. On todennékoistd, ettd osapuolet olivat omassa tyoyhtei-

35 Mediaanin vaihtelu 24, 7:ssd tapauksessa 9:std mediaani 4. Tapaukset 1, 2, 3,
8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuksen aikana (tapaukset
1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskysely ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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sOssddn tottuneet siihen, ettd konfliktitilanteessa ulkopuolinen asiantun-
tija tai esimies ratkaisee konfliktin ja antaa tarkat ohjeet tilanteen muut-
tamista varten. Merkille pantavaa oli vield se, ettd ohjaustapaan liittyvé
voimakas kritiikki esiintyi vain tapauksessa 7.

Nékemykset eroavat selkedsti myds osapuolten ja sovittelijoiden vas-
tausten kesken. Sovittelijat ovat yleisesti ottaen arvioineet prosessin on-
nistuneen melko hyvin tai erittdin hyvin. Oma kisitykseni tutkijana oli
varsin myonteinen, kun seurasin sovitteluprosessia. Tarinakierros kesti
varsin pitkddn (noin 2 tuntia), koska paikalla oli 30 henkil64. Kaikki pu-
heenvuorot olivat avoimia ja rakentavia. Ainakin ulkopuolisena tutkijana
sain sellaisen vaikutelman. Sovittelun tarinavaihe ei mielestdni juuri pa-
remmin voi edetd. Mys yhteinen keskustelu ndytti etenevan hyvin. Siti,
ettd osapuolet eivt olleet tyytyviisid sovittelun ohjaukseen ja yleensé koko
sovittelun toteuttamiseen, oli erittdin vaikeata havaita tai paatelld osallis-
tujien kasvojen ilmeistd, kommenteista tai ddnenséavysta.

7.1.2 Ratkaisukeskeisyyden rakentaminen

Ratkaisukeskeisyyden toteutumisessa® onnistuttiin melko hyvin. Mediaani
on viidessa tapauksessa yhdekséstd 4 (melko hyva), joten ratkaisukeskei-
syyden rakentamisessa on onnistuttu melko hyvin. Parhaiten toimittiin
tapauksessal0, jossa oli henkilomairaltdan pieni tyyhteiso (4 henkilod).
Heikoimman arvioinnin saa jélleen tapaus 7, jonka sovittelua haittasivat

monet tekijét.

"Tdysin hukassa, mitd piti ratkaista. Mielestini piti ratkaista, miksi
henkilo A ei suostu tekemddin minkddnlaista yhteistyotd kanssani, eikd
todellisuudessa henkilé B:kidn, vaikka julkisesti ja muiden ldsnd ol-
lessa vakuuttaa muka pystyvinsd. Mind sen todellisuuden kanssa elin
eli ei kuunnella raporttejani, ohitetaan tiedon kulussa, halvennetaan
ammattitaitoani. Jos jokin asia naurattaa kahvihuoneessa, piikitellddn
heti, ettid nauraminenhan on heiltd kielletty tyopaikalla jne” (1T7-57)

36 Mediaanin vaihtelu 2-4, 5:ssé tapauksessa 9:std mediaani 4. Tapaukset 1, 2, 3,
8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuksen aikana (tapaukset
1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselyd ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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“Tapahtuneen seurauksia ei ole mydénnetty, joten vaikea varmaan
rakentaa ratkaisua.” (T7-58)

“Tulevaisuusnikékulman sijaan takerruttiin usein epdolennaisiin
seikkoihin, esim. keskustelu ns. pikkupomoista.” (T7-64)

”Hitdinen eteneminen ratkaisuun. Aika loppui kesken. Porukka on
véasynyt” (17-67)

”Ei loydetty. Toinen osapuoli on siirtynyt hetkeksi muualle. Tilanne
‘on hold”” (T7-68)

Tapauksessa 7 konflikti oli jatkunut pitkddn ja padosapuolet eivit olleet
halukkaita kahdenkeskiseen keskusteluun. Haastattelujen mukaan véarin-
ymmarryksia ei ollut avoimesti késitelty, ja osapuolten vililld oli suuri epé-
luottamus. Joissakin puheenvuoroissa tuli esille esimerkiksi se, ettd toiset
tyontekijit esiintyvét niin sanottuina pikkupomoina. Vastaajien mukaan
asia arsytti monia, mutta joillekin asia ei ollut tarked, koska "pomotus” ei
kohdistunut kaikkiin tyyhteison jdseniin. Kommenttien ja havaintojen
perusteella voidaan todeta, ettd osapuolet olivat visyneitd pitkdn keskuste-
lun jélkeen ja ratkaisun etsiminen koettiin hatdiseksi yhteisen keskustelun

viimeisena vaiheena.

7.1.3 Yhteinen viestinta ja yhteisollisen
tietoisuuden rakentaminen

Kuuntelu® sovitteluprosessissa onnistui melko hyvin. Tapauksissa 6, 4, ja
12 arviot sijoittuvat mediaaniin (4) joitakin poikkeavia havaintoja lukuun
ottamatta. Myos tapauksessa 7 kuuntelu on onnistunut kohtalaisesti (me-
diaani 4), joskin joku osallistujista kommentoi:

“Tuntui, ettd sovittelijat kuuntelivat, mutta toisaalta vaikutti siltd,
etteivit he ymmdrtineet kuulemaansa kovin hyvin. Ajattelen timdn
johtuvan tyémme luonteesta, joka lienee vieras sovittelijoille.” (T7-64)

37 Mediaanin vaihtelu 3-4. 5:ssd tapauksessa 9:std mediaani 4. Tapaukset 1, 2, 3,
8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuksen aikana (tapaukset
1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskysely ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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Mainittu henkil6 oli kuitenkin antanut kuuntelusta arvion 4 (melko
hyva). Kommentin perusteella voidaan tulkita, ettd sovittelijan pitdisi olla
jokaisen alan asiantuntija pystyédkseen tulkitsemaan erilaisia tilanteita so-
vittelun aikana ja sovittelijan vaitiolo saatetaan tulkita niin, ettd sovittelija
ei ymmarréa kuulemaansa riittdvan hyvin. Erittdin huono arvio on erdaltd
osallistujalta, joka oli kaiken kaikkiaan melko tyytyméton sovittelun toi-
mivuuteen.

Toisten mielipiteiden ymmdrtdmisessd onnistuttiin hyvin. Mediaani on
kaikissa tapauksissa 4 (melko hyva). Tapauksissa 6 ja 12 kaikki arviot si-
joittuvat mediaaniin tai sen yldpuolelle. Erittdin hyvit poikkeavat arvot
ovat sovittelijan ja tyosuojeluvaltuutetun antamia.

"Valitettavasti oli vield osa aika hiljaa.” (T11-91)

Epdiilys jdi, ymmdrsiké kaikki osapuolet ja halutaanko aidosti ldhted
kehittdmddn omia taitoja.” (T6-55)

Etenkin suuremmissa ryhmissd jotkut eivét halua ldhted mukaan avoi-
meen keskusteluun ainakaan sovittelun ensimmadiselld kerralla. Tyoyhtei-
sojen kokoukset ja palaverit eivit ole kovin avoimia, vaan niitd johdetaan
useimmiten melko johdonmukaisesti, autoritaarisesti ja maérétietoisesti.
Ihmiset ovat vuosien aikana oppineet olemaan hiljaa ja valttdmaan avointa
keskusteluilmapiirid. Kun konfliktit ovat kestaneet pitkdan, ihmiset ovat
alkaneet sopeutua tilanteeseen ja ovat ainakin osittain menettineet us-
konsa siihen, ettd myonteisid muutoksia voi tapahtua ihmisten kayttay-
tymisessa.

Omat mielipiteet saatiin tuotua esille pddasiallisesti hyvin. Mediaani
on seitsemdssd tapauksessa 4. Esimerkiksi tapauksessa 12 voidaan nihda
suuri ero osallistujien mielipiteiden jakautumisessa. Eri roolien valilld on
tilastollisesti merkitseva ero, X2 (5) = 11,104, p = 0,049. Parhaiten kokivat
saaneensa mielipiteensa esille sisdiset tukihenkil6t ja huonoimmin kiusaa-
mista kokevat ja kiusaajiksi syytetyt. Myos ulkoiset tukihenkilét antoivat
hyvén arvion ja konfliktity6yhteison jasenet ja sovittelijat sijoittuivat d4-
ripdiden vilille. Nayttda siltd, ettd osapuolet voivat kokea saman sovitte-
luprosessin aikana tilanteita hyvin eri tavalla.
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“Jotkut asiat olisin vield halunnut sanoa. Keksin asiat vasta jilkeen-
piin” (T7-68)

Kommentin perusteella voidaan arvioida, ettd jos joku ei ole mieles-
tadn saanut tuoduksi mielipidettadn riittavan hyvin esiin, asia jda toden-
nédkdisesti painamaan mieltd. Joskus voi kdyda niinkin, ettd asiat eivit tule
mieleen prosessin aikana, vaan vasta myohemmin. Té4té voisi kutsua my6s
jalkireflektoinniksi, joka on merkKki siitd, ettd jonkinasteinen oppimispro-
sessi on kdynnistynyt.

7.1.4 Osapuolten voimatasapainon saavuttaminen

Osapuolten voimatasapainon yllapitiminen toimi melko hyvin. Mediaani
on kuudessa tapauksessa yhdekséstd 4 (melko hyva). Parhaiten onnistut-
tiin tapauksissa 6 ja 12.

“Hiljaisimpien haastaminen suorilla kysymyksilld.” (T4-35)
"Mielestini sovittelijoiden olisi pitinyt kysyd mielipidettd niiltd, jotka
olivat hiljaa. Nyt vain muutenkin puheliaat, ja jotka uskalsivat sanoa
mielipiteensd (kuten mind itse), olivat ddnessd. Kun jotkin vditteet

etenivit asiattomalle linjalle, sovittelijoiden olisi odottanut puuttuvan
asiaan.” (T7-64)

“Vidrid termejd kdytettiin! Kyseessd oli ristiriitatilanne. Jotkut luuli-
vat ettd kyseessd on kiusaaminen”. (T7-68)

Voimatasapainon ylldpitdminen on yksi sovittelijan paitehtavista. Ti-
lanne on sitd haasteellisempi, mitd suuremmasta ryhméstd on kysymys.
Joskommentit ovat asiattomia, tilanteeseen tulee reagoida nopeastija estaa
esimerkiksi henkilokohtaisten loukkausten tekeminen. Tilanteet tulevat
monesti niin ylldttden ja nopeasti esiin, ettd kaikkiin tilanteisiin ei pysty
reagoimaan. Hiljaisimpia tulee haastaa keskusteluun suorilla kysymyksil-
1a. Pieneltéd tuntuvat asiatkin saattavat drsyttdd. Kiusaamisen sijaan osal-
listujan mielesta olisi pitdnyt puhua ristiriitatilanteesta.
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7.1.5 Sovittelun luotettavuus

Sovittelun luotettavuus oli suurimmillaan tapauksessa 12. Sovittelu koet-
tiin luotettavaksi*® tapahtumaksi. Mediaani on seitsemissa tapauksessa
yhdeksastd 4 (melko hyvd). Ainoastaan tapauksessa 7 oli huonoja arvioita
yli 25 % ja tapauksessa 9 jonkin verran.

"Kaikkea muuta kuin luotettava ilmapiiri. En tiedd parannusehdotuk-
sia, on vaan jo tapahtunut niin paljon, etten jaksa luottaa.” (T7-58)

"Kaikki yrittivit puhua “syddmestd”. Ainakin siltd tuntui” (T7-68)

"Kaikkea muuta kuin luotettava ilmapiiri. En tiedd parannusehdotuk-
sia, on vaan jo tapahtunut niin paljon, etten jaksa luottaa.” (T7-58)

"Kaikki yrittivit puhua “syddamestd”. Ainakin siltd tuntui” (1T7-68)

Pitkédn jatkunut konfliktitilanne vihentdd luotettavuutta tyGyhteisosséd
ja luottamuksen uudelleen rakentaminen vaatii systemaattisia toimenpi-
teitd ja useimmiten paljon aikaa. Sovitteluprosessi voi olla onnistuessaan
yksi toimiva keino luottamuksen rakentamiselle. Onnistuminen vaatii
kuitenkin kaikkien osapuolten mydnteistd suhtautumista ja avointa ja ra-
kentavaa vuoropuhelua eri osapuolten kesken.

7.1.6 Osapuolten kasvojen sailyttaminen

Osapuolten kasvojen sdilyttdmisessd onnistuttiin® parhaiten tapauksessa 6.
Huonoimmin onnistuttiin tapauksessa 7, jossa osapuolet kommentoivat
muun muassa seuraavasti:

"Koen, ettd mainettani ja kunniaani on mitd karkeimmalla tavalla
loukattu. Esitettiin syytoksid totuutena, joita en ole tehnyt” (T7-57)

”Ei onnistuttu! Kasvot menivit monelta.” (T7-58)

38 Mediaanin vaihtelu 3,5-4. Mediaani on seitseméssé tapauksessa yhdeksasté
4. Tapaukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuk-
sen aikana (tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselyé ja tapaukset 8 ja 13
keskeytyivit.

39 Mediaanin vaihtelu 2-4. Mediaani on viidessd tapauksessa yhdeksasta 4. Tapa-
ukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuksen aikana
(tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskysely ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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" Tissd osoitettiin sormella ihmisid kun meiddn piti puhua koko tyé-
yhteisostd.” (T7-68)

“Yksityisasioiden kdsittely olisi saanut jiddd pois.” (T4-33)

"Kun erddssd vaiheessa lihes koko tydyhteiso ruoti yhden kollegan
tyotapoja, sairaslomia sekd persoonallisuutta, sovittelijoiden olisi
pitdnyt edes tarkistaa, pitdvitko viitteet paikkansa.” (T7-64)

“Pitdisi olla lisdd aikaa emootioiden kdsittelyyn.” (T4-35)

Kommentin tapauksessa henkilokohtaisia asioita oli kasitelty jo haas-
tatteluvaiheessa, jossa hén oli tuonut niita itsekin esille. Taustalla olevat
yksityisasiat vaikuttivat merkittavasti sithen, ettd konflikteja oli tullut tys-
ryhmaissd osapuolten vilille. Sovittelutilanteessa oli vaikea havaita, milloin
keskustelua olisi pitdnyt rajata pois yksityisasioiden puolelta. Kielteisten
kommenttien ennakointi on kidytannossé vaikeaa, ja niiden esiintulo on
melko mahdotonta estdd. Kaikesta huolimatta sovittelijoiden on jatkuvas-
ti tarkkailtava tilannetta, jotta ihmiset eivit kokisi epaoikeudenmukaista
kohtelua. Tunteiden Kkisittelyyn pitiisi varata aikaa.

7.1.7 Sovitteluprosessin ohjaaminen ja johtaminen

Ongelmanratkaisu osapuolten kesken toteutui hyvin®. Parhaiten konflik-
tin ratkaisussa onnistuttiin tapauksessa 6, jossa poikkeavan huonon arvion
antoi erds kiusaajaksi koettu henkils. Hdnen mielestddn kaikkia asiaan
vaikuttavia tekijoitd ei kasitelty riittdvasti, kuten kiusaamista kokevan
terveydentilaa. Hinen mukaansa sekin asia vaikutti osaltaan konfliktin
syntymiseen. Kiusaamista kokenut henkil6 oli kuitenkin kdynyt tyoter-
veyshuollossa ja saanut asianmukaista hoitoa. Lisdksi pyynto sovittelusta
tuli tassa tapauksessa tyoterveyshuollosta.

“Ongelman ratkaisuun tarvittaneen enemmdn aikaa. Sopu ei tullut yh-
delld kertaa. Viililld tdytynee olla aikaa ajatella asia itsekseen.” (T4-31)

40 Mediaanin vaihtelu 2-4. Mediaani on kahdeksassa tapauksessa yhdeksasta
3-4. Tapaukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutki-
muksen aikana (tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselyd ja tapaukset 8 ja 13
keskeytyivit.
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Huonoin tulos saavutettiin jalleen tapauksessa 7 (mediaani 2).

"Nden asian siten, etti Sovittelufoorumin henkilot eivit ymmdrtineet
koko asiasta tai sen syvyydestd sekd laajuudesta yhtddn mitddan”.
(T7-57)

”Koska sovittelijat kiinnostuivat itse konfliktiin liittymdttomistd on-
gelmista, ne saivat suhteettoman paljon tilaa sovittelussa. Ei vaikut-
tanut siltd, ettd pyritidn ratkaisemaan konflikti siten, ettd osapuolet
voisivat tyoskennelld yhdessd. Osapuolet jdivit oman onnensa nojaan
ja siten he kaikki sanoivat kokeneensa kasvojen menetyksen.” (17-64)

Eri kysymyksissd nayttaa tulevan samantyyppisté kritiikkié sovittelijoi-
ta ja sovittelua kohtaan nimenomaan tapauksen 7 osapuolilta. Kritiikki on
ldhtoisin jatkuvasti samoilta henkil6ilta.

“Ei ollut joko eviitd tai sitten ei ole tahtoa?!” (T7-58)
”Yhteison yhteisistd asioista oli helppo keskustella.” (T7-67)

Tapauksessa 12 myonteisesti poikkeavat havainnot ovat toisen sovitteli-
jan ja tukihenkilon antamia. Tama osoittaa jalleen kerran sen, etté sovitte-
lijoiden ndkemykset poikkeavat osapuolten nakemyksista koko arvioinnin
ajan. Sovittelijoiden arviointiin saattaa vaikutta se, ettd heilld on laajempi
tietdmys sovitteluprosessin eri vaiheista ja ohjaustavasta. My0s tukihen-
kilot, kuten tydterveyshoitajat ja tyosuojeluvaltuutetut, antavat parempia
arvioita sovittelusta kuin muut osapuolet. Ehké heiddnkin nakokulmansa
on kehittynyt konfliktitilanteiden my6ta. Ehka my®os tilanteen ahdistavuus
vaikuttaa arviointiin? Konfliktien ratkaisussa omakohtaiset tilanteet aihe-
uttavat todennakoisesti enemman ahdistusta osapuolille kuin sovittelijoil-
le ja tukihenkiléille. Erds kiusaajaksi koettu osapuoli toteaa:

“Omalta osaltani oivalsin, miten voin parantaa yhteishenked.” (T4-33)

Kommentti osoittaa sen, ettd henkilé on sovittelun aikana oivaltanut
jotain tirkedd omasta ja mahdollisesti myds muiden kiyttaytymisesta.
Tunteiden kdsittelyssd onnistuttiin paremmin pienissd ryhmissd, kuten
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myos tapaus 10 osoittaa*'. Tapaus 10 edustaa pientd ryhmaéa (4 henkil6d), jol-
loin mediaaniksi voi tulla myds 4,5. Kuitenkin my6s suuressa ryhméssé (ta-
paus12) onnistuttiin hyvin tunteiden késittelyssd verrattuna toiseen suureen
ryhméin (tapaus?). Merkille pantavaa on myos se, ettd tapauksessa 12 kiu-
saajaksi syytetty on antanut selvisti poikkeavan myonteisen arvion. Toinen
myonteinen poikkeava arvio on jélleen sovittelijan arvio. Vaikka kiusaajaksi
koettu henkil6 tdssé tapauksessa koki sovittelun ahdistavaksi ja muilta osa-
puolilta saamansa palautteen yllattavan voimakkaaksi ja osin aiheettomaksi,
hén on kuitenkin kokenut, etté tunteiden kasittelyssa onnistuttiin.

“Itku ei edistd tilanteen selvittelyd. Vetoaa kylld tunteisiin.” (T11-91)

Ajatus siitd, ettd itku ei kuulu sovitteluun tai tunteiden késittelyyn on
erdan osapuolen nakemys asiasta. Ehké se on merkki siitd, ettd tyoyhtei-
sOissd on totuttu ajattelemaan asiakeskeisesti.

“Tunteita kdsiteltiin pari viikkoa itseksemme.” (17-68)

Kommentti osoittaa, ettd tunteiden ksittely voi jatkua pitkdankin vield
sovittelun jalkeen ja etté asiat eivdt unohdu nopeasti.

Yhteinen ymmdrrys saavutettiin parhaiten tapauksissa 6, 10 ja 12. Melko
usein konfliktitilanteessa ongelma kulminoituu kahden tai muutaman hen-
kilon valille, kuten kommentit osoittavat. Jos vahankin vaikuttaa silta, etta
esimerkiksi kahdenkeskinen sovittelu on tarpeellista, se kannattaa toteuttaa
erillisend muusta ty6yhteisostd, niin kuin tehtiin tapauksissa 5 ja 12. Tapa-
uksen 7 kohdalla etenemisté pidettiin liian kiireisend, miké todennékdisesti
osaltaan vaikutti myds voimakkaiden jalkireaktioiden syntymiseen.

“Kiusatun ja kiusaajien ratkaisu jdi jotenkin auki. Ei edennyt. Heille
olisi tarvittu oma sopimus?! Ideaali: Olisi nukuttu yon yli ja mietitty
sopimus sitten. Sovittelussa oli liian kiireellinen eteneminen.” (17-67)

“Henkilo A:n ja henkilo B:n asia kesken.” (T12-101)
“Kaikkien on oltava paikalla koko prosessin ajan.” (T12-106)

41 Mediaanin vaihtelu 3-4,5. Mediaani on viidessé tapauksessa yhdeksésté 4 ja
yhdessi tapauksessa 4,5. Tapaukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukos-
sa, koska esitutkimuksen aikana (tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselyd ja
tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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Kommentti osoittaa, ettd sovittelu ei onnistu hyvin jos joku osapuolista
poistuu sovittelusta kesken tilaisuuden tai ei tule lainkaan paikalle.

"Tydyhteisdssd tilanne sai jatkua liian kauan. On syntynyt kdsityksid
toisista, joita on vaikea purkaa vasta nyt” (T4-33)

Sopimuksen sisillon mddrittelyssd onnistuttiin hyvin*? lukuun ottamatta
tapausta 7. Parhaiten onnistuttiin tapauksissa 6, 10 ja 12.

“Ndenndisesti sopimuksen alkuosa vaikuttaa hyviltd ja reilulta,
mutta osalla porukasta ei ole aikomustakaan muuttaa asenteitaan.
Sopimuksen loppuosa on epilooginen eikd mielestini kovinkaan reilu
konfliktin osapuolia ajatellen.” (T7-64)

Sovittelija toteaa:
”1. § oli sovittamaton. Ei vastaantuloa riittdvdsti.” (T9-80)

Kyseisessd tapauksessa sovintoa ei syntynyt, koska toinen osapuoli ei
tullut lainkaan vastaan sovinnon ehtojen mairittelyssa.

7.1.8 Sovittelun soveltuminen tydyhteisén
ihmissuhdeongelmien ratkaisuun

Sovittelun kdyttokelpoisuutta tyoyhteisossd seurattiin kysymalld osapuolten
arvioita kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa arvioitiin sovel-
tuvuutta valittomasti sovitteluprosessin jalkeen (kysymys t 18) riippumatta
siitd, onnistuttiinko sopimuksen saavuttamisessa. Toisessa vaiheessa (ky-
symys t 27) toimivuutta arvioitiin seurantakokouksen yhteydessa, jolloin
aikaa sovittelusta oli kulunut 2-4 kuukautta. Tarkoituksena oli kahden eri
kyselyn avulla tutkia, onko osapuolten mielipiteissa tapahtunut muutoksia
ajan kuluessa. Voisivatko mielipiteet esimerkiksi toisen kyselyn yhteydessé
muuttua toimivuuden suhteen, kun osapuolilla on ollut enemmaén aikaa
reflektoida ja ajatella sovittelukokemuksiaan?

42 Mediaanin vaihtelu 2,5-5. Seitsemdssa tapauksessa yhdeksdstd mediaani oli
4 tai enemmin. Tapaukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska
esitutkimuksen aikana (tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselya ja tapauk-
set 8 ja 13 keskeytyivit.
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Ensimmadisen vaiheen (t18) arviot sovittelun toimivuudesta ovat hyvat*
(ks. liite 10). Vain tapauksen 7 arviot toimivuudesta ovat huonommalla
tasolla ja erottuvat selvisti muiden tapausten toimivuusarvioinnista. Myos
tapauksessa 5 on joitakin arvioita alle keskitason (3). Kuvion perusteella
voidaan paitelld, ettd sovittelu on soveltunut hyvin tyoyhteis6jen konflik-
tien ratkaisumenetelmaksi.

Eri roolien vililla on tilastollisesti merkitseva ero, X2 (5) =12,821, p
= 0,025. Parhaiten soveltuvuutta arvioitiin sovittelijoiden, seké ulkoisten
ja sisdisten tukihenkil6iden ryhmaéssd. Alhaisemmat arviot antoivat kiu-
saamista kokevat ja lahes yhtd alhaiset arviot antoivat kiusaajiksi syytetyt
sovittelun toimivuudesta.

7.1.9 Yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd sovittelu soveltuu hyvin
miehille ja naisille, kaikille eri henkil6storyhmille, eri koulutustaustaisille,
kaiken ikdisille, esimiehille ja alaisille ja my®6s eri rooleissa oleville tydyh-
teison jasenille. Eri henkilostoryhmien valilld on tilastollisesti merkitseva
ero, X2 (3) = 13,596, p = 0,004. Suurimman toimivuusarvion antavat toi-
mihenkil6t, ja pienimmén arvion antavat tyontekijat. Esimiehet ja johto
sijoittuvat dédriarvojen viliin. Tyontekijit arvioivat siis sovitteluprosessin
toimivuuden heikommaksi kuin muut ryhmat.

Eri roolien vililld oli tilastollisesti merkittavé ero sovittelun soveltu-
vuudessa. Parhaiten soveltuvuutta arvioivat sovittelijat sekd ulkoiset ja
sisdiset tukihenkilot. Alhaisimmat arviot sovittelun toimivuudesta antoi-
vat kiusaamista kokevat ja lahes yhtd alhaisia olivat kiusaajiksi syytettyjen
antamat arviot. Muutoin soveltuvuuden arvioinnissa ei ollut merkittavia
eroja edelld mainittujen osapuolten kesken. Useimmissa tapauksissa seké
kiusaajaksi koetut, ettd kiusaamista kokeneet henkilét kokivat sovittelun
kuitenkin hyvaksi tavaksi konfliktien kasittelyssa.

43 Mediaanin vaihtelu 2- 4. Seitsemassd tapauksessa yhdeksdstd mediaani oli 4.
Tapaukset 1, 2, 3, 8 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutkimuksen
aikana (tapaukset 1, 2 ja 3) ei tehty toimivuuskyselyd ja tapaukset 8 ja 13 keskey-
tyivat.



Analyysin tulokset

175

Sovitteluprosessin toimivuutta osoittaa myds se, ettd neljstétoista tapa-
uksesta yhdessatoista saatiin aikaan sopimus ja sovinto (78,6 %). Useim-
miten sovittelu koetaan hyodylliseksi, vaikka varsinaista sopimusta ei saa-
dakaan aikaan. Tamai havaittiin varsin selkedsti myos timéan tutkimuksen
toimivuuskyselyn vastauksissa.

“Ristiriitojen “maadoitus” tuntuu parantaneen tydilmapiirid, ainakin
tdssd suhteessa sovittelu ollut toimiva keino. Toivottavasti jatkuu
samaan suuntaan.” (T14-116)

Kommentin mukaan tilannetta voi jo parantaa pelkka avoin keskustelu
ja konfliktin ottaminen esille niin, ettd ymmarrys konfliktin olemassa-
olon syista ja taustoista selvida osapuolille. Edelld lainattu henkil6 havain-
nollistaa tilannetta onnistuneesti kuvaamalla sovittelun kdynnistymistd
“ristiriitojen maadoitukseksi”. Téssd tapauksessa saatiin myds sovinto eri
osapuolten vilille.

Sovittelunyleistd toimivuutta tarkasteltiin yhdistimalld toimivuuskysy-
mykset summamuuttujaksi (ks. liite 8) tapauksittain. Parhaiten vertailussa
néyttda sijoittuvan tapaus 6, jossa mediaani on yli 4. Tapauksessa 6 muusta
havaintoaineistosta poikkeavana havaintona (52) on erdin tyopaikkakiu-
saajaksi koetun havainto, joka johtuu siitd, ettd hdn on hyvin monessa
kohdassa kokenut tilanteen eri tavalla kuin muut yhteison jésenet. Tapa-
uksen 6 onnistumisen syyta ei tutkimustulosten perusteella voi yksiselit-
teisesti madritelld. Sovittelun kulku oli verrattavissa muihin tapauksiin,
mutta tapauksen ratkaiseminen vaikutti muita tapauksia hankalammalta.
Saattaa olla, ettd kun vaikea konflikti yllittden ratkeaa ja sovinto syntyy,
niin onnistumisen kokemukset ovat myos suuret, joka osaltaan vaikut-
taa osapuolten antamaan arviointiin myonteisesti. Myos sovittelijoiden
ohjaustavalla saattaa olla vaikutusta osapuolten antamiin arvioihin. So-
vittelijoiden toimintaa ei arvioitu tarkemmin tdman tutkimuksen aikana.
Sovittelun ohjausta tutkitaan tarkemmin mydhemmin.

Tapaus 10 on pieni ryhma (4 jasentd), joka on kokenut sovittelun hyvin
toimivaksi. Tapaus 12 on my®ds sijoittunut vertailussa melko korkealle sii-
takin huolimatta, ettd kysymyksessé oli suuri ryhma (25 jisentd). Toinen
suuri ryhmd, tapaus 7 (30 jdsentd) sen sijaan on vertailussa selvasti muita
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huonommin sijoittunut. Tapauksen 7 tilannetta ja kokemusten syitd ana-
lysoidaan my6hemmin eri toimivuuskysymysten yhteydessa.

Vaikka sovittelu keskeytyi loppuvaiheessa kun eraésta yksittdisesta asi-
asta ei padsty sopimukseen, tapaus 9 on kuitenkin saanut hyvit arviot so-
vitteluprosessin toimivuudesta. Prosessin aikana oli padsty sopimukseen
monista muista asioista ja sovittelu eteni muutoin hyvin.

"Avasi varmaan vuosien patoja tunnetasolla. Uskallettiin olla avoi-
mia. Haettiin avoimesti ratkaisuja, vaikka ei ratkaisua ja sopimusta
saatu aikaan. Sddli.” (T9-71)

Kommentin mukaan sovitteluprosessi voi siis onnistua, vaikka sopi-
musta ei saadakaan aikaan. Avoimuus lisdd yhteisymmérrystd monista
konflikteja aiheuttavista tekijoistd, joita ei aikaisemmin ole jostakin syysté
onnistuttu kasittelemaan. Oppimiskokemuksia ja kéyttdytymisen muu-
toksia saattaa siis synty4 ilman sopimustakin.

Tapaus 5 paidttyi sopimukseen, jota ei kuitenkaan mydhemmin toteutet-
tu. Sovittelu oli erityisen haasteellinen ja kyseessa oli melko suuri ryhma
(13jasentd), nakemyserot erittdin suuret ja sovittelun kestoaika taukoineen
noin 7 tuntia. Prosessin toimivuuteen oltiin kuitenkin tyytyviisid. Tapa-
uksessa 11 poikkeava havainto (89) on erdédn ulkoisen tukihenkilén arvio
sovittelun toimivuudesta.

Osapuolten arvioimana sovittelun toimivuutta tarkasteltiin vertai-
lemalla eri osapuolten vastauksia keskenaian Tukihenkil6t ja sovittelijat
kokivat sovitteluprosessin toimivuuden paremmaksi kuin konfliktin osa-
puolet. Sisdiset tukihenkil6t, esimerkiksi konfliktin osapuolten kanssa
samassa tyOyhteisossd tyOskentelevit tyosuojeluvaltuutetut, tyosuojelu-
paallikot tai tydterveyshoitajat, arvioivat sovitteluprosessin toimivuuden
kaikkein parhaimmaksi ja vield paremmaksi kuin sovittelijat. My6s ulkoi-
set tukihenkildt arvioivat sovitteluprosessin toimivuuden korkeammaksi
kuin konfliktiyhteison jasenet. Kiusaajaksi syytetyt ja kiusaamista kokevat
arvioivat toimivuuden hieman véhéisemmiksi kuin konfliktityyhteison
jasenet. Selvdsti poikkeavat havainnot (60 ja 65) konfliktiyhteison jasenten
kohdalla liittyvit tapaukseen 7.
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Eri roolien vililld on tilastollisesti merkitseva ero, X2 (5)=12,821,p=
0,025. Tilastollisesti (suurempi mean rank -arvio) suurimman toimivuus-
arvion antavat kuitenkin sovittelijat. Lahes yhtd korkeat arviot antavat seka
sisdiset ettd ulkoiset tukihenkilot (ks. liite 9). Kuviosta nahdédian yhden
kiusaajaksi syytetyn (94) poikkeavan korkea arvo, joka osoittaa hdnen

tyytyvaisyyttaan prosessiin.

7.2 Sovittelun oppimisvaikutukset tydyhteisén
konfliktien ratkaisussa

Vaikuttavuuskyselyn tarkoituksena oli tutkia opitaanko sovittelussa mi-
ten osapuolet oppivat sovittelun aikana. Vaikuttavuuskyselyn yksittéiset
kysymykset on esitetty havainnollistamalla tilannetta BoxPlot-laatikkoja-
nakuvioiden avulla samoin kuin edelld toimivuuskyselyn osalta. Yleisesti
néyttaa siltd, ettd oppimista kuvaavat vaikuttavuuskysymysten arviot ovat
hieman heikompia kuin sovitteluprosessin toimivuusarviot. Kun mediaa-
ni oli toimivuuskyselyssa keskimaérin 4, vaikuttavuuskyselyssd mediaani
sijoittuu keskiméarin 3:n tasolle.

7.2.1 Kyky ratkaista ongelmia

Erilaisten ratkaisumallien etsiminen ristiriitatilanteissa (v4) kehittyi jon-
kin verran* kaikissa tapauksissa. Eri tapauksien vililla ei ole kovin suuria
eroja. Huomiota kiinnittdd joidenkin selvisti poikkeavien arvojen vaihtelu
esimerkiksi tapauksissa 11 ja 12. Tapauksessa 11 selvdsti poikkeava alempi
arvo on kiusaamista kokevan henkilon antama arvo. Selvésti poikkeava
ylempi arvo on tukihenkilon antama arvo. Tapauksessa 12 selvasti poik-
keava arvo on varsin pessimistisesti suhtautuvan tyoyhteison jasenen ar-
vio, ja vastaavasti erittdin positiivisesti annettu arvio on erdin kiusaajaksi
syytetyn arvio. Miehilld (mediaani 3,5) taito etsid erilaisia ratkaisumalleja
kehittyi paremmin kuin naisilla (mediaani 3). Ero miesten ja naisten valilld
on tilastollisesti merkitseva, U = 230,5, p = 0,017.

44 Mediaanin vaihtelu 3-3,5. Kahdeksassa tapauksessa yhdeksastd mediaani oli
3. Tapaukset 5, 7, 8, 9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7
ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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Ongelmien taustalla olevat tiedot (v5) tarkentuivat osapuolille eri tapa-
uksissa jonkin verran® ja parhaiten tapauksissa 4, 6 ja 10. Tapauksessa 6
selvésti poikkeava positiivinen arvo on erddn kiusaamista kokeneen ar-
vio. Miehilld (mediaani 4) ongelmien taustalla olevat tiedot tarkentuivat
paremmin kuin naisilla (mediaani 3). Ero miesten ja naisten valilld on
tilastollisesti merkitsevd, U = 73,0, p = 0,028.

“Minusta ongelmia tulee, kun on ns. toisen kidden tietoa. Kun asioista
puhutaan kasvokkain, asiat yleens selvidvit. Toisen kdden tiedoissa my6s
asiat muuttuvat ja vaaristyvit” (T6-53)

“Henkil6t pystyivdt avautumaan paremmin ulkopuolisen sovittelijan
ansiosta. Kertoivat ongelmien taustoja” (T11-86)

7.2.2 Rohkeus kohdata haasteita

Kaikissa tapauksissa rohkeus kohdata haasteellisia ihmissuhdeongelmia
(v6) kehittyi*® (mediaani vahintddn 3). Parhaiten rohkeus kehittyi ulkoisilla
tukihenkil6illd (mediaani 5) ja sovittelijoilla (mediaani 4,5). Miehilld (me-
diaani 4) rohkeus kehittyi paremmin kuin naisilla (mediaani 3). Ero mies-
ten ja naisten vililld on tilastollisesti merkitsevd, U = 215,5, p = 0,011.
Rohkeustuodajulkiomat mielipiteensd (7) kehittyi parhaiten tapauksissa 10
ja6". Tapauksessa 14 rohkeus kehittyi vain vahan. Parhaiten rohkeus kehittyi
jalleen ulkoisilla tukihenkil6illd ja sovittelijoilla. Naisilla ja miehilld rohkeus
kehittyi saman verran (mediaani 3). Tapauksessa 12 merkittavasti poikkeava
positiivinen havainto (94) on kiusaajaksi syytetyn henkil6n arvio.

45 Mediaanin vaihtelu 2-4. Tapaukset 1, 2, 3, 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vasta-
usten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta
ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit. Tapausten 1, 2 ja 3 kohdalla tatd kysymysta ei
vield ollut kéytossé esitutkimuksen aikana.

46 Mediaanin vaihtelu 3-4. Seitsemdssd tapauksessa yhdeksdstd mediaani oli
3. Tapauksessa 3 mediaani oli 4. Tapaukset 5, 7,8 , 9 ja 13 eivit olleet vastausten
joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapa-
ukset 8 ja 13 keskeytyivit.

47 Mediaanin vaihtelu 2-4. Tapaukset 1, 2, 3,5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vasta-
usten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessa ei ollut seurantakokousta
ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit. Tapausten 1, 2 ja 3 kohdalla titd kysymysta ei
vield ollut kéytossa esitutkimuksen aikana.
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7.2.3 Ymmarryksen kehittyminen

Ymmdrrys ihmissuhdeongelmien taustoista (v8) lisdantyi jonkin verran®.
Parhainta kehitys oli tapauksessa 10 ja 6. Tapauksessa 3 poikkeava posi-
tiivinen havainto on yrityksen johdon arvio. Parhaiten ymmarrys kehittyi
ulkoisilla tukihenkil6illd ja sovittelijoilla. Naisilla ja miehillda ymmarrys
kehittyi saman verran (mediaani 3). Eri-ikdisten valilld on tilastollisesti
merkitsevi ero, X2 (5) = 13,628, p = 0,018. Parhaiten ymmarrys kehittyi
yli 60-vuotiaiden ryhmassd ja vdhiten 21-30-vuotiailla. 31-50-vuotialla
ymmarrys kehittyi my6s hyvin ja 51-60-vuotiailla kehitys oli ldhes samalla
tasolla kuin nuorimpien ryhmassa.

Ymmdrrys ihmisten erilaisuudesta (v9) kasvoi kaikissa tapauksissa®.
Miehilld ymmarryksen liséantyminen (mediaani 4) kasvoi enemmaén kuin
naisilla (mediaani 3). Parhaiten erilaisuuden ymmairrys kehittyi ulkoisil-
la tukihenkiléilld ja sovittelijoilla. Myos kiusaajaksi syytetyilld kehitys oli
hyva (mediaani4). Sisdisilla tukihenkil6illa mediaani oli 3,5 ja kiusaamista
kokeneilla ja muilla jasenilla mediaani oli 3. Eri roolien vililld on tilastol-
lisesti merkitsevi ero, X2 (5) = 11,259, p = 0,046.

Eri-ikaisten valilla on tilastollisesti merkitseva ero, X2 (5)=14,542,p =
0,013. Parhaiten ymmarrys kehittyi yli 60-vuotiaiden ryhmadssé ja vahiten
20-vuotiailla (vainyksi henkil®). 21-30-vuotiallaja 51-60-vuotiaillaymmar-
rys kehittyi selvésti vahemman kuin 31-40-vuotiailla ja 41-50-vuotiailla.

Toisten mielipiteiden (v10) ymmairtdminen kehittyi my6s kaikissa ta-
pauksissa®. Tapauksessa 12 poikkeavien havaintojen maard on selvasti
merkittavaimpaa kuin muissa tapauksissa. Poikkeavat havainnot tulevat

48 Mediaanin vaihtelu 3-4. Kuudessa tapauksessa yhdekséstd mediaani oli 3.
Tapaukset 5, 7, 8, 9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.

49 Mediaanin vaihtelu 3-4. Kahdeksassa tapauksessa yhdeksistd mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.

50 Mediaanin vaihtelu 3-4. Tapaukset 1, 2, 3, 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vasta-
usten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta
ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit. Tapausten 1, 2 ja 3 kohdalla tdtd kysymysta ei
vield ollut kdytossé esitutkimuksen aikana.
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toistuvasti samoilta henkiléiltd. Parhaiten ymmarrys kehittyi ulkoisilla
tukihenkil6illd ja sovittelijoilla. Selvésti huonommin ymmarrys kehittyi
konfliktitydyhteison jasenilld ja sisdisilld tukihenkil6illd kehittyminen oli
my6s melko vdhiistd muihin ryhmiin verrattuna. Eri roolien valilld on
tilastollisesti merkitsev ero, X (5) = 11,304, p = 0,046. Naisilla ja miehilld
kehitys oli samanlaisella tasolla (mediaani 3).

7.2.4 Yhteisoétaitojen kehittyminen

Naisten ja miesten yhteistyotaito (v11) kehittyi samalla tavalla (mediaani
3). Parhaiten yhteistyotaito kehittyi ulkoisilla tukihenkil6illd ja sovitteli-
joilla. Kiusaamista kokevilla mediaani oli 4. Suurinta mediaanin vaihtelu
oli ty6yhteison jdsenilld (1-5). Joku tydyhteison jdsenistd oli sitd mieltd,
ettd hanen yhteistyétaitonsa ei kehittynyt lainkaan, ja joku toinen oli taas
sitd mieltd, ettd hanen yhteistyotaitonsa kehittyi erittdin paljon. Eriroolien
valilla on tilastollisesti merkitseva ero, X2 (5) =12,085, p = 0,034.

Eri-ikaisten valilld on my®ds tilastollisesti merkitseva ero, )(2 (5)=11,244,
p = 0,047. Parhaiten yhteistyotaito kehittyi 20 vuotiaiden (yksi henkild)
ja yli 60 vuotiaiden (2 henkilo) ryhmissd. Huonointa kehitys oli 21-30
vuotiailla ja 51-60 vuotiailla.

Kuuntelutaito (v12) eri tapauksissa kehittyi melko paljon51, parhaiten
tapauksessa 10. Parhaiten kuuntelutaito kehittyi ulkoisilla tukihenkil6illé ja
sovittelijoilla. Muissa rooleissa mediaani vaihteli 3:n ja 4:n vililld. Miesten
kuuntelutaito (mediaani 4) kehittyi enemmén kuin naisten kuuntelutaito
(mediaani 3). Ero miesten ja naisten vililld on tilastollisesti merkitseva,
U=222,5,p =0,011.

Eri-ikéisten vililld on mybs tilastollisesti merkitsevi ero, X*(5) = 11,916,
p = 0,036. Parhaiten kuuntelutaito kehittyi yli 60-vuotiaiden ryhmassd ja
vahiten 21-30-vuotiailla. 31-50 -vuotiailla kuuntelutaito kehittyi myos
hyvin ja 51-60 -vuotiailla kehitys oli lahes samalla tasolla kuin nuorimpi-
en ryhmassd. (Vrt. 21-30-vuotiaiden ja 51 — 60-vuotiaiden ryhmissd on
jostain syystd samankaltainen tulos kuin yhteistyon kohdalla.)

51 Mediaanin vaihtelu 3-4. Kuudessa tapauksessa yhdeksésta mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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Keskustelutaidon (v13) kehittyminen oli melko vahdistd*”. Naisten ja
miesten keskustelutaito kehittyi yhté paljon (mediaani 3). Parhaiten kes-
kustelutaito kehittyiulkoisillaja sisaisilla tukihenkil6illd, seké sovittelijoilla
(mediaani 3,5-4). Muissa rooleissa mediaani oli 3. Vihiten keskustelutaito
kehittyi konfliktityoyhteison jasenilld. Eri roolien valilld on tilastollisesti
merkitseva ero, X2 (5)=11,757,p = 0,038.

Taito ajatella puolueettomasti ja oikeudenmukaisesti (v14) kehittyi jos-
sain madrin® kaikissa tapauksissa ja parhaiten tapauksessa 3 ja 10. Selvas-
ti poikkeavien havaintojen méard oli jostain syystd suurempi tdssa kuin
muissa kysymyksissa.

Parhaiten taito ajatella puolueettomasti kehittyi ulkoisilla ja sisdisil-
14 tukihenkil6illd ja sovittelijoilla (mediaani 3,5-4). Naisilla ja miehilld
ajattelutaito kehittyi samalla tavalla (mediaani 3), mutta naisilla esiintyi
enemman selvésti poikkeavia havaintoja.

7.2.5 Tyoskentelytaitojen kehittyminen

Kyky toimia joustavasti (v15) ongelmatilanteissa kehittyi parhaiten tapauk-
sissa 4 ja 10. Tapauksessa 12 oli jilleen suuri vaihtelu. Poikkeavin havainto
on kiusaajaksi koetulta henkil6lta. Kehitys oli miehilld ja naisilla saman-
lainen (mediaani 3). Parhaiten kyky toimia joustavasti kehittyi ulkoisilla
tukihenkil6illd ja sovittelijoilla (mediaani 4). Muissa rooleissa mediaani
oli 3.

Kyky toimia pitkdjdnteisesi (v16) ongelma- ja konfliktitilanteissa kehittyi
parhaiten tapauksessa 3. Poikkeuksellisen pieni vastausmaira selittyy sil-
14, ettéd vaikuttavuuskysymys (v16) lisattiin kyselyyn vasta loppuvaiheessa.
Naisten mediaani oli 3 ja miesten mediaani 4, joten pitkajanteisyys kehittyi
hieman paremmin miehilla. Eri henkilostéryhmien vélilld on tilastollisesti
merkitsevi ero, X2 (3) = 10,516, p = 0,015. Suurimman arvion antavat esi-

52 Mediaanin vaihtelu 2-3,5. Kuudessa tapauksessa yhdekséstd mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.

53 Mediaanin vaihtelu 3-4. Seitsemissé tapauksessa yhdeksésta mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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miehet ja pienimmin arvion tyontekijat. Myos johto antaa melko korkean
arvion ja toimihenkil6iden arvio on pienempi kuin esimiesten ja johdon.
Johdonmukainen toiminta (v17) kehittyi parhaiten tapauksissa 4 ja 6.
Muissa tapauksissa johdonmukaisuus kehittyi jossain méarin*. Johdon-
mubkaisuus kehittyi miehilld enemman. Miehilld mediaani oli4janaisilla 3.
Parhaiten kyky toimia johdonmukaisesti kehittyi ulkoisilla tukihenkil6illa
(mediaani 5) ja sovittelijoilla (mediaani 4,5). Muissa rooleissa mediaani
oli 3. Kiusaajaksi syytetyilld mediaani oli 4 ja siséisilla tukihenkil6illd me-
diaani oli 3,5. Kiusaamista kokevilla ja tydyhteison jasenilld mediaani oli
3, eli vihiten johdonmukaisuus kehittyi konfliktity6yhteison jasenilld. Eri
roolien valilla on tilastollisesti merkitseva ero, XZ (5) =11,978, p = 0,035.
Kyky ajatella myonteisesti (v18) tydyhteison konfliktitilanteissa kehittyi
kaikissa tapauksissa melko paljon®. Parhaiten myénteinen ajattelu kehittyi
ulkoisilla tukihenkil6illd (mediaani 5) ja sovittelijoilla (mediaani 4,5). Si-
saisilla tukihenkil6illd mediaani oli4, ja muissarooleissa mediaanioli 3. Eri
roolien valilld on tilastollisesti merkitsevi ero, X2 (5) =11,461, p = 0,043.
Miehilld (mediaani 4) myonteisyys kehittyi enemman kuin naisilla
(mediaani 3). Ero® miesten ja naisten valilld on tilastollisesti merkitseva,

54 Mediaanin vaihtelu 3-4. Seitsemdssi tapauksessa yhdeksdstd mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.

55 Mediaanin vaihtelu 3-4. Kahdeksassa tapauksessa yhdeksésta mediaani oli 3.
Tapaukset 5,7 ,8, 9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja
9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.

56 Tietokoneohjelmat tulostavat testauksen yhteydessa automaattisesti havai-
tun merkitsevyystason. Merkitsevyystaso, eli riskitaso ilmoittaa kuinka suuri
riski on, ettd saatu ero tai riippuvuus johtuu sattumasta. Merkitsevyystasosta
kaytetadn lyhennettd -p (ohjelman tulosteissa my6s Sig.) SPSS -ohjelma ilmoit-
taa satunnaisriskin joko p-arvona tai arvona Sig. (significance). Tutkija hylkda
nollahypoteesin, jos arvo on etukdteen péatettya kriteeriarvoa pienempi. Mité
pienempi merkitsevyystaso on, sitd merkitsevimpi on tulos. Aineistoa tietoko-
neella késiteltdessd usein testataan vain, onko keskiarvojen vililld eroa tai onko
muuttujien valilld riippuvuutta, ilman ettd mietitddn erikseen, mika on nollahy-
poteesi ja vaihtoehtoinen hypoteesi. Tulosta tulkittaessa tulee joka tapauksessa
muistaa, ettd nollahypoteesi jad voimaan, jos Sig. ylittdd padtetyn merkitsevyys-
tasorajan. (Heikkild 1998, 194-195.)
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U = 184,5, p = 0,002. Eron syitd miesten ja naisten vililli on vaikeata
arvioida, ja vastaavia tutkimustuloksia ei ollut tutkimushetkelld tiedossa.
Voisi kuitenkin olettaa, ettd miehille on muodostunut sovitteluprosessin
aikana enemmin toisia osapuolia ymmartévié ja valaisevia tekijoitd, joiden
ansiosta myonteisyys konfliktinratkaisuun on lisdantynyt. Téssd suhteessa
miehet ovat siis oppineet enemman kuin naiset.

Kyky huomioida ihmisten tarpeita ja mielipiteitd (v19) konfliktitilan-
teissa kehittyi melko paljon kaikissa tapauksissa®. Parhaiten se kehittyi
sovittelijoilla (mediaani 5) ja ulkoisilla tukihenkil6illd (mediaani 4). Muis-
sa rooleissa mediaani oli 3. Miehilld kyky huomioida kehittyi enemman
(mediaani 4) kuin naisilla (mediaani 3). Ero miesten ja naisten vélilld on
tilastollisesti merkitseva, U = 226,0, p = 0,013.

7.2.6 Ty6ilmapiirin paraneminen

Seuraavassa on kuvattu sovitteluprosessin vaikutuksia tyoyhteison ilma-
piiriin. Tutkimuskysymykset olivat mukana vaikuttavuuskyselyn osana,
joka tehtiin seurantakokouksen yhteydessa. Kutakin kysymystd on ana-
lysoitu erikseen BoxPlot -kuvion ja osallistujien sanallisten kommenttien
perusteella samalla periaatteella kuin toimivuuskyselyn ja vaikuttavuus-
kyselyn tuloksia aikaisemmin. Laatikkojanakuvioiden numeeriset arvot
perustuvat kyselylomakkeiden jérjestyslukuasteikkoon seuraavasti:
1=kylld, paljon etdisemmaksi, 2 = kylld, hieman etdisemmaksi, 3 = ei, pysyi ennallaan,
4 = kyll& hieman avoimemmaksi, 5 = kylld, paljon avoimemmaksi.

Ilmapiirivastaajan ja tyotovereiden kesken (v21) muuttui avoimemmak-
sikaikissa tapauksissa®®. Vastausten ja sanallisten kommenttien perusteella
voidaan tdmén tutkimuksen osalta todeta ilmapiirin parantuneen selvésti

57 Mediaanin vaihtelu 3-4. Seitsemissi tapauksessa yhdekséstd mediaani oli 3
ja kahdessa tapauksessa 4. Tapaukset 5, 7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten jou-
kossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset
8 ja 13 keskeytyivat.

58 Mediaanin vaihtelu 3-4,5. Kahdeksassa tapauksessa yhdeksésta mediaani oli
4 tai enemm Tapauksessa 11 mediaani oli 3, eli pysyi ennallaan.an. Tapaukset 5,
7,8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessa
ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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sovittelun jdlkeen tydtovereiden kesken. Tuloksia tulkitessa on kuitenkin
huomioitava, ettd vastausmaérat ovat melko pienia. Sanallisten komment-
tien perusteella ilmapiirin avoimuutta ovat lisinneet eniten ymmarrys
rohkean ja avoimen puhumisen ja keskustelun tiarkeydestd sekd ymmar-
rys toisten tyokavereiden tarpeista sekd reilun ja tasavertaisen yhteistyon
periaatteista.

“Ilma niin sanotusti puhdistui”. (T6-49)

“Tunnelma tydyhteisossid on muuttunut huomattavasti” (T6-50)

“Ehkdi itsekin tulin avoimemmaksi.” (T2-22)
Puhumisen ja avoimen keskustelun merkitys koettiin tarkeéksi.

Ilmapiiri on muuttunut, ettd puhutaan enemmdn.” (T2-14)
"Asioiden selvittelyd auttaa niistd puhuminen avoimemmin.” (T2-16)
“Keskustelu luistaa paremmin.” (T1-7)

“Puhellaan ongelmista enemmdn.” (12-15)

“Keskustelu aiheesta luontevampaa, ei jinnitetd niin paljoa kuin
alkuvaiheessa.” (T3-28)

“Ymmiarretdidn paremmin keskustelun ja avoimuuden merkitys” (T2-21)
Rohkeutta puhumiseen ja asioiden esille ottamiseen pidettiin tirkedna.

“Mielipiteiden esittdminen muuttui avoimemmaksi.” (T11-86)
“Ongelmista on puhuttu rohkeammin.” (T6-51)

"Olen oppinut kertomaan asioita suoraan henkilolle, jota ne koskevat.
Ennen vilikdtend saattoi olla esimies.” (T4-33)

“Tiimissd ainakin yritetddn ottaa puheeksi asioita, jotka liittyvit
tyohon ja toiden jirjestelyyn.” (T2-23)

“Nostettiin kissa poydille. Lakattiin mdrehtimdstd ja puhutaan suo-
raan.” (T6-53)

Toisten ymmarrystd ja tasavertaisuutta kuvastavat seuraavat kommentit:

"Kylli ihmiset ovat tietoisia toisistaan enemmdn.” (T12-95)

"Ainakin sovittelun osapuolten vililld syntyi todenndkdisesti kdsitys
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siitd, ettd ongelmia ei lakaista maton alle vaan niihin etsitddn ja
voidaan I6ytdd vihintddn osittaisia ratkaisuja.” (T14-118)

”Halutaan tulla toimeen toistemme kanssa.” (T2-16)
Ehkd osaan olla empaattisempi.” (T12-104)
”Kaikki ovat samalla “lihtoviivalla”. Kymppiajattelu poistui. Kaikki

tekee samanarvoista tyotd. Padmddrdt tiedossa.” (T2-19)

Osa vastaajista suhtautui tilanteeseen varovaisemmin, mistd osoitukse-

na ovat seuraavat kommentit:

"Osin tuntuu, ettd avoimemmaksi jonkun kanssa, mutta taas etdi-
semmiyiksi jonkun toisen kanssa. Tydpaikalla on kuitenkin edelleen
“ryhmittymdt” ja “supatus” jatkuu.” (T11-19)

"Toisten tyokavereiden kanssa pystyy nyt vapautuneimmin keskus-

telemaan. Toisiin taas olen pitinyt hieman vdlid, en halua joutua
ruotimaan asioita.” (T12-97)

Olisin halunnut vastata: a) kylld, hieman etdisemmdksi ja samalla b)
kylldg, hieman avoimemmaksi, silld sovittelu jakoi tyoyhteison jossakin
mdcdrin kahtia” (T12-97)

Olen entisestddn tullut varovaisemmaksi siind mitd sanon, teen tai
miten toimin.” (T14-117)

"Viltin avoimuutta koska saan kuulla siitd, enkd halua enempdid
endd tulla syyllistetyksi. Onneksi pddsen pian elikkeelle - mutta jokai-
nen pdivd siihen asti pitid kuitenkin eldd.” (T12-108)

“Tuntuu, ettd nyt on halu avoimuuteen - aika ndyttdd miten asiat
tulevaisuudessa kehittyvit. Nyt ovat asiat hyvin.” (T12-113)

Eris tyosuojeluvaltuutettu toteaa:

“Ehkd eivit kdyttdydy ldsnd ollessani yhtd vélittomdsti kuin ennen
sovittelua.” (T10-82)
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Imapiiri alaisen ja esimiehen vililld (22) on monissa tapauksissa pysy-
nyt ennallaan®. T4ma johtuu padasiassa siitd, ettd esimiehelld ei ole ollut
vilitontd konfliktia alaisensa kanssa eiké konflikti ole vaikuttanut alaisen ja
esimiehen viliseen suhteeseen suoranaisesti. Joissakin tapauksissa esimies
on sovitteluprosessin aikana vaihtunut, joten kysymys on ollut vastaajalle
eparelevantti.

Niissd tapauksissa, joissa konflikti on ollut ajankohtainen alaisen ja esi-
miehen vililld, tulokset ovat olleet myonteisia.

“Oma esimieheni kysyy minulta ainakin joskus, ettd sopiiko sinulle
tdmd tai tdmd ajankohta.” (T1-13)

“Saatiin prosessin aikana purkaa tunteita edes vihdn tai ainakin
esimies tarvitsi sitd.” (T1-8)

“Minulle tuli rohkeutta puhua asioista, jotka vaivaavat minua.” (12-18)
”Parani huomattavasti.” (T1-7)

"Muutosta tapahtui parempaan suuntaan. Mutta organisaatiokykyyn
tdytyisi esimiehen vield panostaa.” (T1-10)

"Uskaltaa tuoda mielipiteensd julki, kun huomasi, ettd toisen “valta” on
suurimmaksi osaksi vain omassa pédssi.” (16-53)

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd alaisen rohkeus keskustella
ongelmista esimiehen kanssa on lisdantynyt. Usein ongelmien esille ot-
tamista viltelladn tarkoituksellisesti, koska esimiehelld on valta asettaa
alainen eriarvoiseen asemaan ja alainen joutuu usein sopeutumaan tilan-
teeseen. Sovittelun aikana osapuolet kuuntelevat toistensa nikemyksié ja
ymmirryksen avulla yhteisty6halu lisddntyy (vrt. mm. Anderson & Bing-
ham 1997).

Tapauksessa 6 on yksi positiivisesti poikkeava havainto, joka on kiusaa-
mista kokeneen kisitys tilanteesta sovittelun jalkeen. Vastaajan mielestd
esimies oli kiusannut héntd hyvin pitkddn ennen sovittelua. Sovittelun

59 Mediaanin vaihtelu 3-4. Kahdeksassa tapauksessa yhdeksésta mediaani oli
3. Vain tapauksessa 1 mediaani oli enemmin (4). Tapaukset 5,7, 8,9 ja 13 eivit
olleet vastausten joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessi ei ollut seuranta-
kokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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jalkeen ilmapiiri oli selvésti parantunut, kun asiat keskusteltiin avoimesti
jaepaselvyydet purettiin. Tapauksessa 12 myonteisesti poikkeava havainto
on kiusaajaksi syytetyn arvio tilanteesta sovittelun jalkeen. Hankin oli pys-
tynyt parantamaan suhdettaan esimieheen prosessin aikana. Tosin esimies
oli vaihtunut jo ennen sovitteluprosessin alkamista.

Ilmapiiri esimiehen ja alaisten vililld (v23) muuttui my6s avoimemmak-
si%. Vastausmddra véahiisyys selittyy silld, ettd kysymykseen ovat vastan-
neet vain esimiehet. Monissa tapauksissa vastaukset ovat esimiehen yksit-
taisid mielipiteitd, jotka ovat myonteisid ilmapiirin kehittymisen suhteen.
Mediaani on pédosiltaan 4 tai enemmaén.

Esimiehet kommentoivat sovittelun jéilkeista tilannetta seuraavasti:

"Asiat tullaan kertomaan silloin kun ne tapahtuvat. Ei jiddd hauto-
maan.” (T10-83)

“Thmiset vapautuivat huomattavasti tdmdn prosessin aikana. Keskus-
telut ja ilmapiiri olivat avoimia.” (1T6-50)

"Vaikeistakin asioista voidaan puhua.” (T12-103)

“Oppi tuntemaan ihmisid paremmin.” (T4-31)

Pyrin viettdmddn enemmdn aikaa pdivin aikana heiddn luonaan
linjoilla.” (T1-13)

“Osoitus siitd, ettd asiat kannattaa tuoda esiin, ja niihin puututaan
oikeasti” (T3-29)

“Luottamus molemmin puolin kasvoi.” (T3-28)

“Kanssakdyminen on aika véhdistd. Henkilé B:n kanssa kuitenkin se on
ollut asiallista. Avoimuutta selvisti tarvitaan lisdd sekd henkilo B:n, ettd
itseni taholta. Minusta asia teki varovaisen.” (T2-20)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Tyso -tutkimuksen tulosten mukaan
sovittelulla on tyoyhteison ilmapiirid ja sen avoimuutta parantava vaiku-
tus. Myonteinen vaikutus ndyttad johtuvan pédosiltaan siitd, ettd avoin

60 Mediaanin vaihtelu 3-4,5. Tapaukset 5,7,8,9 ja 13 eivit olleet vastausten
joukossa, koska tapausten 5, 7 ja 9 yhteydessa ei ollut seurantakokousta ja tapa-
ukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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keskustelu sovittelun aikana purki epéselvyyksia ja lisdsi luottamusta osa-
puolten vililla. Jos MEAN-operaation avulla lasketaan kaikkien ilmapii-
rikysymysten summa, eri-ikdisten vililld on tilastollisesti merkitseva ero,
X (5) = 12,792, p = 0,025. Parhaiten ilmapiiri kehittyi yli 60-vuotiaiden
ryhmaissa (kaksi henkil6d) ja vahiten 20-vuotiailla (vain yksi henkilo).
21-30-vuotiaiden ja 51-60 -vuotiaiden mielestd ilmapiiri kehittyi selvasti
viahemmin kuin 31-40-vuotiaiden ja 41-50-vuotiaiden mielesta.

7.2.7 Sovittelun soveltuminen tydyhteison
ihmissuhdeongelmien ratkaisuun

Vaikuttavuuskyselyn yhteydessd toimivuuskyselyn kysymys sovittelun so-
veltuvuudesta uusittiin. Toisen vaiheen (t 27) arviot ovat myos hyvat®' (liite
11). Vain tapauksen 12 arviot toimivuudesta ovat hieman huonommalla
tasolla (mediaani 3,5). Kuvion perusteella voidaan péitelld, ettd sovittelu
on soveltunut kokonaisuutena hyvin tydyhteisdjen konfliktien ratkaisu-
menetelmaksi.

Jo ensimmaisen toimivuuskyselyn (t18) yhteydessé voitiin todeta so-
vittelun soveltuvan hyvin tyoyhteis66n konfliktien ratkaisumenetelmak-
si. Toisen toimivuuskyselyn (t 28) tulos on vield hieman parempi, koska
huonojen arvioiden maird on selvésti vdhdisempi. Tulokseen vaikuttaa
se, ettd mukana ei ole esimerkiksi tapausta 7, jossa tapahtui erilaisia epa-
onnistumisia. Vastausten madra on myos vahdisempi toisessa kyselyssd,
koska jotkin sovittelutapaukset keskeytyivit (ensimmaéisessa kyselyssd N
oli 87 ja toisessa 47). Mielipiteet eivit ole muuttuneet huonommiksi ajan
myotd, vaan asenteet sovittelun soveltuvuutta kohtaan ndyttavit hieman

paranevan.

61 Mediaanin vaihtelu 3,5- 4. Kuudessa tapauksessa seitsemastd mediaani oli
4. Tapaukset 1,2, 5,7, 8,9 ja 13 eivit olleet vastausten joukossa, koska esitutki-
muksen aikana (tapaukset 1 ja 2) ei tehty toimivuuskyselyé lainkaan. Tapausten
5,7 ja 9 yhteydessi ei ollut seurantakokousta ja tapaukset 8 ja 13 keskeytyivit.
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7.2.8 Sovittelun muut oppimisvaikutukset eri tapauksissa

Vaikuttavuuskyselyn yhteydessd esitettiin osapuolille seuraavat avoimet
kysymykset:

Mitd opit muilta sovittelun osapuolilta sovitteluprosessin aikana (v 24)?
Miti kdyttaytymisen muutoksia olet havainnut muissa sovittelun osapuo-
lissa sovinnonteon jélkeen, jos vertaat tilannetta ennen sovittelua (v 25)?
Miké on merkittdvin oppimiskokemuksesi sovitteluprosessin aikana (v
26)? Alkuperéiset vastaukset on ryhmitelty taulukkoon, joka on tarvitta-
essa nahtévissa alkuperdiskansiossa.

Oppimiskokemusten luokittelu osoittaa muun muassa, ettd oppimis-
kokemuksilla on yhteyksid sovittelun asiantuntijoiden mielipiteisiin (vrt.
Bush & Folger 1994; Ojanen 2000; Poikela & Poikela 1999; Jarvinen ym.
2000; Kolb 1984; Mezirow 1995a, 1995b; Mattila 2006). Esimerkiksi voi-
maantuminen (empowerment) on lisddntynyt ja toisten osapuolten tunte-
mus (recognition) on kehittynyt sovitteluun osallistujilla. Itsetuntemuksen
ja toisten tuntemuksen alueella on tapahtunut merkittédvid oppimisko-
kemuksia. Erittdin voimakkaasti ihmiset ovat oppineet ymmartdmaan
avoimen keskustelun, mydnteisen kommunikaatiotyylin ja puhumisen
merkityksen, jota muun muassa Peavy (2006) korostaa. My6s varhaisen
puuttumisen merkitys on ymmarretty konflikteja estdvéksi toiminnaksi.

Yllattdvan paljon on syntynyt myds epauskoisia kasityksia siitéd, ettd
ihminen voisi muuttaa kiyttdytymistddn myonteiseen suuntaan. Kom-
menteista voi péitelld, ettd kun konfliktit ovat jatkuneet hyvin pitkdan
tyOyhteisossé eikd niihin ole puututtu, osa tydyhteison jasenistd mukautuu
tilanteeseen.

Sovittelussa ymmaérryksen lisddntyminen oman ja toisten osapuolten ti-
lanteista johtaa merkitysperspektiivien laajentumiseen (vrt. taulukko 14).
Kun keskindinen kommunikaatio lisddntyy, vuorovaikutustaidot kehitty-
vit. Thmiset ymmartavit konfliktien kasittelyn aikana niinkin tavallisten
taitojen kuin puhumisen ja kuuntelun merkityksen. Samalla lisddntyy ym-
marrys siitd, ettd vadrat tulkinnat, takanapdin puhuminen, juorut ja pu-
humattomuus eivdt paranna ihmisten vélisid suhteita ja tydhyvinvointia.
Ymmirretddn, ettd konflikteihin pitda tarttua mahdollisimman aikaisessa
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vaiheessa, jotta ne eivit kasva suuriksi ja hallitsemattomiksi. Kun sovitte-
lun yhteydessd nahdédan, ettd ihmisten kayttaytymismuutokset ovat todella
mahdollisia, epdusko oppimiseen ja muutokseen todennakaisesti vihenee.
Sovittelussa my6s ndhddén, ettd vaikeitakin konflikteja voidaan ratkaista
asiantuntijan avustuksella ja padstd yhteisymmarrykseen.

“Sovittelussa on voimaa muutokseen., vaikka huonoon ilmapiirin olisi
pitdnyt puuttua aikaisemmin.” (T6-50)
“Usko prosessin voimaan.” (T6-36)

"Merkittdvintd oli huomata, kuinka sovittelu toimii ja ettd se todella
tuntuu johtavan johonkin.” (T12-110)

“Asiat voi muuttua!” (T3-26)
“Muutos on sittenkin mahdollinen.” (T2-20)

“Sovittelu vaatii aikaa ja edellyttid pitkdjinteistd prosessia. Tulokset
tulevat viiveelld.” (T4-35)

“Ongelman kdsittely on vaikeaa, jos ei ole asiallista ohjausta.” (12-19)

“Térkedd on myds saada ulkopuolista apua vaikeaan tilanteeseen.”
(T2-20)

“Sovittelijat vetivit hienosti tdmdn projektin.” (T6-54)
“Yllityin, ettd tdllaisia sovittelumahdollisuuksia edes on.” (T1-10)
"Onnistunut lopputulos!” (T1-11)

Oppiminen voidaan tiivistdd kolmeen oppimisen lajiin (taulukko 14).
Sovittelussa opitaan padasiallisesti uudistavan ja kokemuksellisen oppimi-
sen avulla. Vastaajat korostavat kokemuksen, merkityksien, ymmarryk-
sen, tulkinnan, yhteiso6llisyyden, kommunikaation, osallistumisen, sosiaa-
lisuuden, reflektion, omien mielipiteiden ja ajatusten sekd mahdollisuuden
ja vastuun merKkitysté osallistuessaan kehittamisestéd ja muutoksesta kéy-
tavdan keskusteluun. Siten sovittelu mahdollistaa uudenlaisen ajattelun
ja antaa mahdollisuuden kehittyéd tyoyhteison jasenend yksin ja yhdessa
muiden kanssa.
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Taulukko 14. Sovittelun oppimiskokemusten yhteenveto Tyso -tutkimuksessa

Ylaluokka

Paaluokka

Yhdistava luokka

Ymmarryksen lisadntyminen
Vuorovaikutuksen parantuminen
Asennoituminen oppimiseen

Perspektiivien laajentuminen
Kommunikatiivinen oppiminen
Oppimisen tiedostaminen

Uudistava oppiminen
Kokemuksellinen oppiminen

Tydilmapiirin kehittyminen

Tyo hyvinvoinnin kehittyminen

Konflikteista oppiminen

Sovittelun toimivuuden tiedos-
taminen

Tieto sovittelusta (tydssd oppiminen)

7.2.9 Yhteenveto

Sovittelunvaikuttavuus eri sukupuolien nidkokulmasta osoittaa, ettd miesten
oppimisvaikutukset ovat olleet hieman suuremmat. Kyselyyn on vastannut
63 naista ja 12 miestd. Ero voi ainakin osaksi selittyd silld, ettd miesten
osuus on ollut merkittivasti pienempi kuin naisten. Voidaan todeta, etta
sovittelulla on ollut jossakin méérin ja joissakin tapauksissa melko paljon
oppimisvaikutuksia konfliktien osapuoliin. Kielteisid kokemuksia ei ole
esiintynyt muutoin kuin joillakin henkil6illd, joilla on ollut varovainen
asenne kayttaytymismuutosten toteutumiseen.

Sovittelussa on opittu myos se, ettd ongelmiin ja konflikteihin tulee
tarttua rohkeasti ja nostaa “kissa poydalle” Miehet ovat oppineet enem-
mén kuin naiset. Miesten kyky ajatella asioista mydnteisemmin ongel-
matilanteissa, taito etsid erilaisia ratkaisumalleja ristiriitatilanteisiin, halu
ongelmien taustalla olevien tietojen tarkentamiseen, rohkeus kohdata
haasteellisia ihmissuhdeongelmia, kuuntelutaito sekd kyky huomioida
ihmisten tarpeita ja mielipiteitd tydyhteison ongelmatilanteissa kehittyivét
tilastollisesti merkitsevalld tavalla enemman kuin naisilla.

Iké vaikutti oppimiseen. Parhaiten oppimista tapahtui yli 60 vuoden
ikdryhmadssi ja 31-50-vuotiaiden ryhmissé ja heikoimmin oppivat nuoret
21-30 vuoden ikdryhmissa sekd 51-60 -vuotiaat. Tilastollisesti merkitta-
vid eroja oli taidoissa ymmartaé laajemmin ihmissuhdeongelmien tausto-
ja, yhteistyétaitojen kehittymisessé ja kuuntelutaitojen kehittymisessa.

Eriroolien valilld oli myds paljon eroja oppimisessa. Parhaiten oppimis-
ta tapahtui ulkoisilla tukihenkil6illd, sovittelijoilla ja siséisilla tukihenki-
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16illa. Véhiten oppivat tyoyhteison jasenet. Kiusaamista kokevat ja kiusaa-
jiksi syytetyt sijoittuivat edelld mainittujen ryhmien vélille. Tilastollisesti
merkittavid eroja oli taidossa ymmartdd ihmisten erilaisuutta, taidossa ym-
martdd toisten ihmisten mielipiteitd, kyvyssa toimia johdonmukaisemmin
tyOyhteison ongelmatilanteissa, kyvyssa ajatella asioista myonteisemmin
tyoyhteison ongelmatilanteissa, yhteisty6taidoissa ja keskustelutaidoissa.

Eri henkilostoryhmien vililld oli tilastollisesti merkittavaero kyvyssa
toimia pitkéjénteisesti erilaisissa tyoyhteison ongelmatilanteissa. Parhai-
ten kehittyivit esimiesten ja johdon taidot ja heikoimmin tyontekijoiden
taidot. Toimihenkildiden arviot sijoittuivat esimiesten ja tyontekijoiden
valille. Tutkimustulokset ovat yhdensuuntaiset Andersonin & Binghamin
(1997) tulosten kanssa, jossa esimiesten todettiin oppineen enemmén kuin
tyontekijoiden. Empowermentin eli voimaantumisen tutkimiseen suun-
tautunut tutkimus osoitti, ettd esimiehet oppivat kuuntelemaan ja tyon-
tekijat oppivat artikuloimaan selvemmin heidan huoliaan esimiehilleen
(Anderson & Bingham 1997, 611). My6s Tyso-tutkimuksessa osapuol-
ten kuuntelutaito kehittyi melko paljon. Parhaiten kuuntelutaito kehittyi
ulkoisilla tukihenkil6illé ja sovittelijoilla. Miesten kuuntelutaito kehittyi
enemmaén kuin naisten, ja eroja havaittiin myos eri-ikaisilld. Kuuntelutai-
to kehittyi parhaiten idkkdammilld kuin nuorilla henkil6illa. Merkittavia
eroja ei sen sijaan havaittu esimiesten ja tyontekijoiden vililla. Keskuste-
lutaidon kehittyminen Tyso-tutkimuksessa oli melko véhdistd, ja vdhiten
se kehittyi konfliktiyhteison jasenilla.

My®s sovittelun yleinen vaikuttavuus oli myonteinen (Pehrman 2009,
150). Liitteend olevassa kuviossa (ks. liite 12) vaikuttavuuskysymykset
yhdistettiin summamuuttujaksi tapauksittain. Kuvion mukaan parhaiten
néyttdd oppimiskokemuksia syntyneen tapauksissa 2, 3, 6 ja 10. Seka so-
vittelun toimivuus ettd vaikuttavuus koettiin parhaimmaksi tapauksessa
6. (Onko vaikeassa sovittelussa onnistuminen vaikuttanut myonteisesti
my0s oppimiskokemuksiin?)

Vihiten oppimiskokemuksia on syntynyt tapauksessal4. Mediaani on
tapauksia 11 ja 14 lukuun ottamatta kaikissa tapauksissa yli kolmen, mika
osoittaa kohtalaisen hyvai tilannetta oppimisen suhteen. Tapauksessa 12
on poikkeavia arvoja samoilla henkil6illd kuin aikaisemmissa yksittdisisséa
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kysymyksissd. MyOnteistd on havaita, ettd kiusaajaksi koetun henkilon (94)
arviot oppimisesta ovat erittdin myonteisia.

Toimijoiden nikokulmasta sovittelun vaikuttavaus on ollut my6s myon-
teinen (Pehrman 2009, 151). Ulkoiset tukihenkil6t eli isojen yritysten
tyosuojeluvaltuutetut, tyosuojelupaillikot, tyoterveyshoitajat, osapuolten
perheenjdsenet tai muut osapuolten tukihenkil6iksi haluamat henkil6t
arvioivat sovitteluprosessin vaikuttavuuden korkeimmaksi ja vield pa-
remmaksi kuin sovittelijat. Kiusaajaksi syytetyt ja kiusaamista kokeneet
arvioivat vaikuttavuuden hieman paremmaksi kuin sisdiset tukihenkil6t
tai konfliktityoyhteison jasenet. Liitteend olevasta kuviosta (ks. liite 13)
ndhdéin yhden kiusaamista kokevan (85) poikkeavan korkea arvo, joka
osoittaa hdnen suurta tyytyviisyyttddn prosessin oppimisvaikutuksiin.
My6s erddn konfliktityGyhteison jasenen (108) esittaimé poikkeavan al-
hainen arvio osoittaa hanen suurta tyytymattomyyttdan prosessin oppi-
misvaikutuksiin.

7.3 Konfliktit, sovittelu ja oppiminen tutkimustapauksissa

Thmisten viliset konfliktit syntyvit tyoyhteisoissd tosiasioiden, tapahtumi-
en ja erilaisten tilanteiden vallitessa ja vaikuttaessa niiden syntymiseen.
Kysymys ei alkuvaiheessa yleensi ole suurista ja laajavaikutteisista asioista,
vaan konfliktit ldhtevit kehittyméan varsin pienistd ja jokapaivaisistd asi-
oista. Taustalla on aina jokin todellinen kaytdnnon tilanne, josta erimie-
lisyys alkaa. Téllaisia tilanteita voivat olla muun muassa tyon tekemiseen
liittyvit tilanteet, tyokéyttdytymiseen liittyvit tilanteet, pelisddntoihin ja
tyoohjeisiin liittyvit tilanteet ja niin sanottuun henkilokemiaan ja ihmis-
ten erilaisuuteen liittyvit tilanteet. (vrt. Wall & Callister 1995; Axtell ym.
2004; Orndahl 2008.)

Sovittelutapaukset ovat aina hyvin erilaisia, koska ihmiset, ihmisten
viliset suhteet, konfliktiin liittyvd ymparist6 ja tyoyhteison kulttuuri ovat
aina erilaisia. Sovittelussa myos opitaan erilaisia asioita ja eri tavoin. Kon-
fliktit syntyvit kaikissa tapauksissa kuitenkin samojen peruspiirteiden
mukaan. Konfliktin syntymisen dynamiikka oli padosin samankaltainen
kaikissa tutkituissa tapauksissa.
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7.3.1 Konfliktien kehkeytyminen

Sisédllonanalyysin perusteella tutkimuksen sovittelutapauksissa konfliktiin
johtaneet syyt on kuvattu taulukossa 15 (vrt. myds Wall & Callister 1995;
Axtell ym. 2004 ja Orndahl 2008). Vinoviivan (/) jélkeinen lukuméara
tarkoittaa, kuinka monessa eri sovittelutapauksessa sama syy on esiintynyt.
Esimerkiksi seldn takana puhuminen on ollut yhtena syyné kaikissa 14
sovittelutapauksessa ja puhumattomuus on esiintynyt 11 tapauksessa 14
sovittelutapauksesta. Ilman vinoviivaa esiintyviét luvut tarkoittavat kuinka
monta kertaa sama syy on esiintynyt koko tutkimuksen aikana.

Taulukko 15. Konfliktien syntymiseen johtaneet syyt Tyso- tutkimuksessa
vuosina 2005-2009

Syyt (pelkistetty ilmaus) Luokka

1. Vuorovaikutukseen liittyvat tekijat

Selan takana puhuminen (14/14) a) Verbaalinen vuorovaikutus
Epdasiallinen puhetyyli (35%)
Aggressiivinen kdyttdytyminen(28)
Kirje tai kirjallinen arvostelu (5)
Valehtelu (4)

Oikeassa olemisen tarve (4)

Muu kantelu ja juoruilu (2)
Itsekeskeisyys (1)

b) Nonverbaalinen vuorovaikutus
Puhumattomuus (11/14)
Ei tervehdita (3/14)
Seldn kdéntéminen (2)
Kuuntelemattomuus (2)
Ei ole tullut kuulluksi (1)
Ei katsekontaktia (1)

62 Sisillonanalyysid voidaan jatkaa luokittelun jilkeen kvantifioimalla aineisto.
Esimerkiksi Patton (1990), Burns & Grove (1997) ja Polit & Hungler (1997)

eivit nde ristiriitaa siind, ettd laadullisin menetelmin kerétyn ja ensin laadullisin
menetelmin analysoidun aineiston kasittely4 jatketaan kvantifioimalla aineisto.
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Sairaslomat (6/14)

Poissaolot (3/14)

Johtajuuden menetys (5)

Esimiesvallan vdarinkdyttd (3)

Laheinen ystavyys (2)

Kotihairintd (2)

Vakivalta (1)

Omien asioiden hoitaminen tydaikana (2)
Pukeutuminen (1)

2. Henkilokohtaiset tekijat

Erimielisyydet tyon jakamisesta ja tydtavoista (9)
Pelisdéntoja ei noudateta (7)

Seurataan toisten tekemisia (4)

Uusien tydtapojen vastustaminen (2)

Tiedon salaaminen (2)

Toiden valikointi (2)

Varoitukset tyokdyttaytymisestd (2)
Puutteellinen opastus (1)

Tydintoilu (1)

3. Tehtdvdsuuntautuneet tekijat

Nakokulmaerot (2)

4. Kulttuurista johtuvat tekijat

Tilannetajun puute (1), vadrinymmarrykset (2), ailahtele-
vaisuus (2)

5. Muut tekijat

Taulukon mukaan konflikteihin johtaneet syyt jakautuvat viiteen eri

kategoriaan. Seuraavassa kuvaillaan konflikteihin johtaneet syyt vuoro-

vaikutukseen liittyvien, henkilokohtaisten, tehtdvdsuuntautuneiden, kult-

tuurista johtuvien ja muiden tekijéiden osalta.

Vuorovaikutukseen liittyvét tekijat

Merkittavin konflikteihin johtaneista syistd ovat vuorovaikutukseen liit-

tyvat tekijat. Syiden jakaantuminen vaihtelee jonkin verran eri tapauk-

sissa, mutta jotkin tekijit, kuten seldn takana puhuminen, epiasiallinen

puhetyyli, aggressiivinen kéyttdytyminen, sairaslomat, erimielisyydet ja

pelisdantdjen noudattamatta jattaminen, esiintyvat melko yleisesti kai-

kissa tutkituissa tapauksissa. Vuorovaikutus voidaan jakaa verbaaliseen

vuorovaikutukseen ja nonverbaaliseen vuorovaikutukseen.
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Seldn takana puhuminen on merkittivd konfliktin aiheuttaja kaikissa
tutkituissa tapauksissa. Ihmiset alkavat puhua asioista kielteiseen sédvyyn
jossain vaiheessa konfliktin alkamisen jdlkeen. Vadrinymmarrykset, tul-
kinnat, huhutjajuorut saavat suhteettoman suuren osuuden monissa kon-
flikteissa ja pahentavat tilannetta entisestaan.

Virheelliset tulkinnat syntyvat ajattelun avulla, ja niitd kasvattaa pu-
humattomuus asioista. Puhumattomuus on hyvin yleistd juuri konfliktiti-
lanteissa. Ajattelun merkitys yritystoiminnassa on tirkeata. Virheellinen
ajattelutoiminta aiheuttaa ajatteluriskejd, jotka vaarantavat yritysten toi-
minnan tehokkuutta monella eri tavalla. Ajatteluvirheitd on seké aktiivi-
sia et passiivisia. Aktiiviset ajatteluvirheet syntyvit silloin, kun valitaan
vadra toimintalinja. Passiiviset ajatteluvirheet syntyvit siitd, ettd ei toimita
silloin kun pitiisi. (Saariluoma 2003, 14-17.)

Toinen merkittdva konflikteja aiheuttava tekija on puhetyyli ja sévy,
jolla henkil6t viestivat toisilleen. Kun konflikti on jatkunut pitkéddn, hen-
kilosuhteet kiristyvit ja ihmisten viestintdtyyli muuttuu epdasialliseksi ja
aggressiiviseksi. Epaasiallisuus ilmenee kdytannossda mm. ddnen korottami-
sena ja jopa huutamisena, vihjailuna, piikittelynd, uhkailuna, syyttelyna,
henkil6kohtaisena arvosteluna, jyrkkind mielipiteini, yksityisasioista ku-
ten sairaslomien syistd puhumisena, halventavina kommentteina, matki-
misena, aggressiivisena kiskyttimisend ja vallan kayttona.

Joissakin konfliktitilanteissa joku on pédttinyt omasta tahdostaan tai
toisen kehotuksesta lahettaa kirjeen toiselle konfliktin osapuolelle. Kirjeen
sisdlt on usein sellainen, ettd siind yritetdan kuvata toisen kéyttaytymis-
ta kielteisestd nakokulmasta. Téll6in kirjeen sisdlto loukkaa usein syvisti
toista osapuolta ja aiheuttaa lahes aina vaikeasti ratkaistavan konfliktin.
Kirjeen sanomaa on vaikea, ellei mahdotonta kuvata tdysin totuudenmu-
kaisesti, ja niin ettd se johtaisi konfliktin ratkaisuun. Kirjeen sisallostd tulee
litan arvosteleva ja henkilokohtaisesti loukkaava. Joskus kirjeen kirjoitta-
minen johtaa siihen, ettd toinen osapuoli laatii vastinekirjeen, jonka sisilto
muodostuu myds hyvin loukkaavaksi ja kriittiseksi.

Peavy (2006, 74) toteaa, ettd kaikessa viestinndssa tulisi oivaltaa viestien
kaksitasoisuus. Kaikilla viesteilld on keskusteluissa kahdenlaisia merkityk-
sid. Ensinnakin niilld on tietosisltd, joka tarkoittaa sité tietoa, jonka puhuja
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haluaa siirtyvén toiselle henkilélle. Toiseksi viesteissd on suhdemerkitys,
joka tarkoittaa viestien vilittdvan tietoa osapuolten vilisestd suhteesta.
Merkitysté ei ole vain silld, mitd sanotaan, vaan myos silld, miten sano-
taan. Adnensivy muodostaa usein puhujien keskindistd asemaa koskevan
viestin esimerkiksi: *T4@alld mind vastaan asioista.”

Vihan ja raivon purkamiseen voidaan kéyttad onnistuneesti kirjeen
kirjoittamista henkildlle, joka on loukannut toista syvillisesti. Voidaan
esimerkiksi kirjoittaa kolme kirjettd perdkkiisina péivina ja pyritdan kir-
joittamaan niin kauan, ettd ei ole endd mitdén sanottavaa. Kirjeiden sivyn
tulisi muuttua kirjoituksen edetessd maltillisemmaksi ja myonteisemmak-
si ainakin jossain méarin. Asiaan liittyy erittdin tirked ohje: ”Yhtdkaan
kirjettd ei ole tarkoitus postittaa. Se ei ole tarpeellista eiké toivottavaa”
Kirjeiden tarkoitus on muuntaa ldhettdjan energiaa, eikd vastaanottajan
energiaa. Vihaisenkirjeenldhettdminen ei kannata. Sellaisen ldhettdminen
vain pitéisi hyokkayksen ja puolustuksen kehai ikuisesti toiminnassa ja
huonontaisi kaikin puolin tilannetta. (Tipping 2008, 265-266.)

Jatkuva oikeassa olemisen tarve ja itsekeskeinen toiminta saattavat arsyt-
tad tyokavereita ja aiheuttaa konflikteja. Valehtelu, epakohtien peittely ja
lupausten pettiminen aiheuttavat konflikteja samoin kuin juoruilu tois-
ten sairaslomista ja esimiehelle kantelu erilaisista asioista. Epaasiallisen
vuorovaikutuksen aikana monet ihmiset loukkaavat mielensi ja reagoivat
tilanteeseen useimmiten puhumattomuudella.

Puhumattomuutta ilmenee lahes kaikissa tutkituissa tapauksissa, eli yh-
dessdtoista kaikista neljdstdtoista tapauksesta esiintyi puhumattomuutta
eri henkiléiden vililld. Puhumattomuus saattaa kestdd useita kuukausia
ja joissakin tapauksissa jopa vuosia. Puhumattomuus johtaa usein myos
sithen, ettd jotkut henkil6t eivit tervehdi toisiaan lainkaan tyopaikalla ja
saattavat kddntdd selkinsd tyokaverilleen. Puhumattomuuden liséksi voi
esiintyd my0s kuuntelemattomuutta, jolloin joku henkil6 ei voi kertoa mie-
lipidettdén tai ei tule lainkaan kuulluksi. Liséksi saatetaan valtelld katsekon-
taktia, minka toinen kokee yleensd loukkaavaksi kayttaytymiseksi.
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Henkil6kohtaiset tekijat

Henkilokohtaisista tekijoistd korostuvat eniten sairaslomat ja muut pois-
saolot. Tiimityon ja kollektiivisen vastuun lisidntyessa jonkun henkilon
jatkuvat sairaslomat ja poissaolot alkavat drsyttaa tyokavereita. Tyokaverit
perustelevat asiaa silld, ettd jonkun poissaolo liséd muiden tiimin jasenten
tyomaarda. Vaikka poissaolon syy olisi ladkarin toteama sairaus ja siitd
olisi ladkarintodistus, ihmiset arsyyntyvét etenkin silloin kun sairauden
tai muun poissaolon syy ei ole muiden tiedossa.

Jotkut saattavat kokea tydasioista kotiin soittamisen hdirinnaksi. He ajat-
televat, ettd vapaa- aika on aikaa, jolloin ei tarvitse keskustella tydasioista
tai suunnitella niita.

Vikivalta ilmenee siten, ettd joku on kokenut joutuneensa tilantee-
seen, jossa toinen osapuoli on turvautunut fyysiseen vékivaltaan toista
kohtaan.

Johtajuuden menetys ilmenee tilanteissa, joissa joku voimakas henkild
ilman esimiesvaltaa alkaa johtaa muita tyoyhteison jasenid. Epavirallinen
vallankéyttoé koetaan pomottamiseksi, joka drsyttdd muita tyoyhteison
jasenid. Esimiesvallan vddrinkdytto tarkoittaa konflikteille altistavaa joh-
tajuustyylid kuten kiskytystd, pakottamista, kuuntelemattomuutta, epa-
asiallista vuorovaikutusta ja uhkailua.

Tyokaverit ovat herkkid myos sille, ettd joku tiimin jdsen hoitaa omia
asioitaan tyGaikana. Sité ei pidetd reiluna menettelyna toisia kohtaan. Aja-
tellaan, ettd kaikilla pitdd olla yhdenvertaiset toimintatavat tyopaikalla.
Yhdenvertaisuutta arvostetaan myds siind, ettd tyopaikalla ei saisi olla
liian laheisid suhteita, etenkddn esimiehiin. Liheinen ystivyys esimiehen
ja tyontekijan vililla mielletddn usein epdtasa-arvoa aiheuttavaksi ja se
saattaa johtaa muiden painostukseen ja konfliktin syntymiseen.

Joillekin voi aiheuttaa suurta drsyyntymisté tyokaverin poikkeava pu-
keutuminen. Ihmiset voivat drsyyntyé korkeista ja kopisevista korkoken-
gistd, seksikkadsti korostuneesta pukeutumisesta tai muusta poikkeavasta
pukeutumisesta.
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Tehtavasuuntautuneet tekijat

Melko usein konfliktit alkavat erimielisyyksistd tydnjakamisessa tai tyéta-
voissa. Jonkun mielesti toinen ei osallistu riittdvasti esimerkiksi yhteisesti
jaetun tehtdvin hoitoon. Jonkun mielesté taas toiset istuvat lilan pitkia
aikoja tietokoneen ddressd, tai lomien pitoajoista ei sovita tasapuolisesti.

Tiimityon lisddntyessd yhteisten pelisddntdjen merkitys on kasvanut.
Tiimin jasenet drsyyntyvit, jos joku tiimin jdsen ei noudata pelisddntojd
esimerkiksi t6ihin tuloaikojen suhteen. Kaikenlainen sooloilu ja omaval-
tainen kdyttaytyminen aiheuttavat usein konflikteja. Sooloilu johtaasiihen,
ettd toiset alkavat seurata ja kontrolloida entista tarkemmin toisten t6ihin
tulo- ja toisté ldhtoaikoja, jolloin konflikti muuttuu yhd hankalammaksi.

Myos tyomenetelmien sisdllostd ollaan eri mieltd. Uudet tyontekijat ovat
usein sitd mieltd, ettd kokeneemmat tyontekijat vastustavat uusia tydtapoja
ja painostavat heitd mukautumaan olemassa oleviin ty6tapoihin. Tyohon
liittyvid tietoja saatetaan tahallisesti tai tahattomasti salata toisilta, mika
aiheuttaa konflikteja. Toitd myos valikoidaan, mika drsyttda toisia tiimin
jasenia.

Konflikti voi aiheutua myos siitd, ettd joku tyoyhteison jasen on saa-
nut varoituksen, jonka syyt ovat jadneet hanelle epaselviksi. Henkilo kokee
tulleensa vadrinymmarretyksi, ja hanen kayttdytymisensd saattaa muuttua
hyvinkin normaalista poikkeavaksi suuttumuksen ja loukkaantumisen ta-
kia. Varoitusten antamiseen tulisikin suhtautua maltillisesti eikéd kéytt4a sitd
yksipuolisesti valta-aseman perusteella ja kuulematta toista osapuolta.

Puutteellinen tyonopastus saattaa aiheuttaa konflikteja silloin kun joku
tyOyhteison jasen tekee tyotd vadralla menetelmalld ja aiheuttaa esimer-
kiksi lisat6itd muille tyoyhteison jasenille. Joku saattaa drsyyntyd niin sa-
notusta tydintoilusta, jolloin joku toimii tyopaikalla toisten mielestd liian
innokkaasti ja tehokkaasti. Ajatellaan, ettd joku haluaa tarkoituksellisesti
péted ja miellyttdd esimiestd tai jotakin tyokaveria.
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Kulttuurista johtuvat tekijat

Kulttuurista johtuvia tekijoitd ei tassa tutkimuksessa esiintynyt paljon-
kaan. Kulttuurisia ndkokulmaeroja esiintyy todennikoisesti enemman
silloin, kun tyGyhteisdssd on toimivia monikulttuurisia ryhmia. Tésséd
tutkimuksessa niitéd ei juuri ollut. Tutkimuksessa nousi esille ainoastaan
tilanne, jossa ndkemyseroja syntyi olemassa olevan ty6kulttuurin ja erdan
uskonnollisen ryhman tyokulttuurin valilld. Erimielisyytta oli esimerkiksi
siitd, voiko radiota soittaa ty6aikana, minkélaista musiikkia radiosta voi-
daan kuunnella ja minkélaisia juhlajérjestelyja voidaan toteuttaa jouluai-
kana. Ndamikin tilanteet voivat kehittyad hoitamattomina konfliktiasteelle
saakka.

Muut tekijat

Joskus tyokavereita harmittaa, ettei joku ymmarra tai halua joustaa tyo-
tilanteen edellyttamalla tavalla, kun tarvittaisiin ymmaérrysta tai tilanne-
tajua esimerkiksi tyovuorojérjestelyjen muutoksia tehtdessa. Vidrinym-
madrrykset liittyvat melko usein konflikteihin, koska silloin ei kuunnella,
mité toisilla on sanottavaa. Vaarinymmarryksid syntyy usein siitd syyst,
ettd puhutaan seldn takana tai ollaan puhumattomia. Vadrinymmarryksia
kasvattavat omat, usein vadrdt tulkinnat tapahtuminen kulusta.
Ailahtelevaisuus liittyy siihen, ettd ei pideta kiinni sovituista asioista tai
muutetaan kdyttaytymisti ja toimintatapoja yllatyksellisesti ja impulsiivi-
sesti. Esimerkkind voidaan mainita muun muassa esimiehen impulsiivinen
kayttaytyminen johtamistilanteiden muuttuessa. Esimies saattaa yhtakkia
antaakin toisenlaisia ohjeita aikaisempien ohjeiden sijasta, jolloin alaiset
saattavat tulkita tilanteen epdoikeudenmukaiseksi ja turhauttavaksi.
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7.3.2 Sopiminen ja oppiminen

Seuraavassa on soviteltujen tapausten sopimuksista tehty yhteenveto si-
sdllon analyysin avulla. Sovittelussa syntynyttd sopimusta voidaan pitad
sovittelun tuloksena. Sovitteluprosessiin kuuluu, ettid sovituista asioista
kirjoitetaan yhteinen osapuolien vilinen sopimus. Sopimuksen toteutu-
mista seurataan sovittelun seurantakokouksissa. Taulukossa 16 on esitetty
tutkimusten aikana tehtyjen sopimusten sisélto luokiteltuna siséllén ana-
lyysilla erilaisiin kédyttaytymisen muutoksiin.

Taulukko 16. Sopimuksissa sovittuja asioita Tyso- tutkimuksessa vuosina
2005-2009

Sisalto (pelkistetty ilmaus) Luokka

— Kaikki osastolla tydskentelevat pyrkivat jatkossa avoimeen viestintdén keske- | 1. Avoin keskustelu-
ndan. Jos esimerkiksi jokin asia suututtaa, epdselvyyksien valttamiseksi on kulttuuri (10)
hyvd kertoa, mikd suututtaa.

— Puhutaan tyasioista ja tydhdn liittyvistd asioista avoimesti. Esimerkiksi
kerrotaan, jos jostain syystd ollaan huonolla tuulella.

— Pyritdén siihen, ettd pidimme avoimia keskustelutilaisuuksia koko tydyhteisol-
le kerran kuukaudessa.

— Muistakin asioista keskustellaan ja sovitaan avoimesti.

— Jokainen yrittaa kuunnella mahdollisimman avoimesti, mitd toisella on
sanottavaa.

— Puhutaan asioista avoimesti ja tosiasioiden pohjalta.

— Puhutaan avoimesti asianosaisille, miltd minusta tuntuu.

— Esimies A kertoo jatkossa tarkeistd asioista kaikille.

— Eikdytetd ketddn asioiden "valittdjdnd” vaan puhutaan suoraan asianomaiselle.

— Palavereissa kaikki saavat puhua ja puhetta johdetaan siten, ettd péélle
puhumista véltetdan.

— Hyvaksymme toistemme tunteita ja erilaista kayttdytymistd. 2. lhmisten erilaisuus

— Pyritddn myos siihen, ettd ymmarretdan toisten erilaisuutta tyotavoissa, ®
kahdenkeskisessa vuorovaikutuksessa, vastuunotossa ja tuen tarpeessa.

— Hyvaksytdan ja kunnioitetaan tiimin jésenten valilld olevaa erilaisuutta.
— Hyvaksytddn erilaisuutta ja ollaan suvaitsevaisia.

— Henkild A toivoo, ettd tiimissd olisi tydrauha ja etta han ehtii olemaan muiden
mukana rauhallisesta tydtavastaan huolimatta.

— Pyritddn huomioimaan ihmisten erilaisuus hyvid puolia vahvistaen.
— Yritetdan ymmartdd toisia.
— Hyvaksytaan erilaisuutta ja erilaisia tyotapoja.
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— Jokainen pyrkii omalta osaltaan kiinnittdmaan huomiota siihen, miten esittdd
asiansa ja mielipiteensa mahdollisimman rakentavalla tavalla ja luontevasti.

— Yritetddn toimia niin, ettd paivittdinen tervehtiminen toimii tiimin sisalld
— Pyritddn tervehtimdan toinen toisiamme paivittdin.
— Henkild A pyrkii toteuttamaan jatkossakin rauhallisempaa johtamistyylia.

— Henkild B pyrkii tukemaan ja auttamaan omalta osaltaan henkild C:ta turhien
ja stressaavien tyopaineiden vahentdmiseksi.

— Harjoitellaan rakentavaa keskustelua kunnioittavassa ilmapiirissa.

3. Toisten arvostaminen
ja kunnioittaminen (6)

— Esille kirjatuista lomatoiveista pyritddn yhdessd l6ytamdén kdytdnndllinen
kaikkia osapuolia tyydyttéva ratkaisu.

— Tydvuorojen suunnittelijalle suodaan tyrauha.

— Osasto a:n tydt ovat osa osasto b:n tydtehtavistd. Kun vastuu tehtdvistd siirtyy
uudelle henkildlle, kerrotaan tehtavan hoitamiseen tarvittavat asiat riittdvan
selkedsti.

— Tydnjaosta sovitaan yhteisessd palaverissa, kun uusi henkild on aloittanut tyonsa.

— Kaikki yhteiset tydt tehdddn tasapuolisesti ja kumpikin hoitaa sovitut tydt
itsendisesti.

4. TyGtehtaviin liittyvat
epaselvyydet (5)

— Jos tiimissd tulee esille jokin ongelma, asiat pyritddn jatkossakin ratkaisemaan
mahdollisimman nopeasti (varhainen puuttuminen), mutta kuitenkin niin,
ettd tunteiden kasittelyyn jad riittdvasti aikaa. Tiimin sisdiset ja kahdenkeskiset
asiat pidetaan kuitenkin erilldén.

— Jos jokin toimintatapa ihmetyttda, luotamme toisen ammattitaitoon ja tarvit-
taessa kysymme tarkennusta.

— Tiimissd pyritdén selvittimaan vadrinymmarrykset nopeasti ja pyydetaan
tarkennusta esimerkiksi siitd, mitd tarkoitit.

— Henkildt a ja b pyrkivét jatkossa sopimaan asioista niin, ettd endd ei aiheudu
vadrinymmarryksid ja ettd reklamaatioiden kirjoittamisilta valtyttdisiin.

5. Vadrinymmarrykset

4)

— Emme puhu takanapdin sellaista, mitd emme voi puhua edessapdin.
— Ei hyvaksytd pahan puhumista.

— Pyritddn siihen, ettd ei etsita syyllisid, ei syyllistetd, ei puhuta takanapdin, eikd
loukata.

— Henkild A lupaa, ettei puhu seldn takana pahaa, eika kirjoita pahaa toisista.

6. Seldn takana
puhuminen (4)

— Viljelldan hyvdd huumoria, mutta ei loukata toisia.
— Jokainen vastaa hyvastd tygilmapiirista.

— Pyritddn siihen, ettd jokaisella on ns. mielenvapaus tydssd. Silloin on hyva tulla
tydhdn, hyvd olla tydssd ja hyvd ldhted kotiin tydsta.
— Tybterveyshuolto seuraa tyGilmapiirin kehittymistd ja tarjoaa apua tarvittaessa.

8. limapiirin
kehittaminen (4)

— Annamme ja otamme vastaan palautetta mahdollisimman nopeasti.
— Annetaan mydnteistd palautetta tykavereille.
— Virheistd saa antaa palautetta, kunhan antaa sitd asiallisesti ja asiasta.

7. Palautteen antami-
nen (3)
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— Ongelmien hoitaminen aloitetaan omalla osastolla kaikkien asianomaisten 9. Ongelmien késittely
kesken mahdollisimman nopeasti )
— Meilld on tarvittaessa myds mahdollisuus siirtda asian kdsittelyd, jos olemme
vasyneitd tai kiireisia.
— Esimiehelle ja tyontekijoille jarjestetddn tarvittavaa koulutusta tai tynohjausta. | 10. Henkildston
— Kesétyontekijoiden rekrytointiin kiinnitetadn erityistd huomiota kehittaminen (2)
— Tydnantajan tukea henkildlle A lisatdén. 11. Toiminnan
— Saanndlliset palaverit pidetan joka toinen kuukausi tai tarpeen mukaan. kehittaminen (2)
— Emme mérehdi menneitd vaan annamme anteeksi. 12. Anteeksi antaminen
— Yritetdan antaa anteeksi toisille. Japyytaminen (2)
— Henkild x yrittad osallistua tiimin keskusteluihin jatkossa enemman. 13. Osallistuminen (1)
— Pelisdénndt ovat kaikille samat. 14. Pelisdanndt (1)

Taulukossa 16 on esitetty 14 erilaista aihetta, jotka tutkimuksen aikana
ovat olleet aiheuttamassa konflikteja ja jotka on haluttu ottaa sopimuk-
seen. Aiheet noudattelevat taulukon 15 esittimié syitd, ja myds painotus
on samansuuntainen. Sopimuksissa voi tilanteen mukaan esiintyd myos
muita kuin tdmén tutkimuksen aikana esille nousseita sovittuja aiheita.
Merkittdvimpind aiheina nousevat tissd tutkimuksessa esiin taito ja tarve
keskustella asioista avoimesti ja toisia tyokavereita kunnioittaen ja arvos-
taen. Erilaisuuden ymmarrysti toivotaan ja vddrinymmarryksid pyritdan
valttamaan samoin kuin seldn takana pahan puhumista. Tyotehtdviin
liittyvat epédselvyydet edustavat melko pientd, mutta tirkedd osuutta so-
vittujen asioiden joukossa. Kaiken kaikkiaan korostuu se, ettd toivotaan
arvostavaa, rehellistd, avointa ja mutkatonta kanssakdymista tyokaverei-
den ja esimiesten vililla.

Ty6yhteisossi konfliktien taustalla ovat padosin ihmisten kayttaytymi-
seen liittyvat syyt. Siksi sopimuksissa kdytetdan usein ilmaisuja: pyritdan
tai yritetddn muuttaa jotakin paremmaksi. Muutoksen kohteena on ldhes
ainaihminen jahdnen arvonsaja asenteensa, jotka vaikuttavat hanen kayt-
taytymiseensd. Téstd syystd kdyttaytymisen muutokset ovat haasteellisia
ja vaativat paljon aikaa.
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“Konfliktin aiheuttaja taipui soviteltuihin ratkaisuihin ja pddmddriin,
tai ainakin pyrkii tietoisesti niihin.” (T4-32)

Sopimuksen tekemiseen sovittelussa saattaa mennd aikaa noin 1-2
tuntia. Sopimuksen sisdlté syntyy osapuolten ehdotusten perusteella ja
sisdllostd pitdd kaikkien olla yhtd mieltd. Sopimukseen ei laiteta mitdan
sellaista, mité joku osapuoli ei voi hyvaksyd. Sovittelija laatii sopimuksen
osapuolten ehdotusten mukaisesti, mutta ei kirjoita sopimukseen omia
ajatuksiaan tai ehdotuksiaan. Yhteisen sopimuksen laatiminen edellyttaa
aina avointa ja perusteellista keskustelua.

"Asia on ratkaistu.” (T1-7)
"Asiat etenivit ja selvisivit” (T2-22)
“Loppupalaverissa todettiin, ettd homma pelaa.” (T2-22)

Liitteessd 9 on esitetty sopimuksen perusmalli, johon on koottu yhteen
sovittavat asiat. Sopimukseen on keritty tyypillisemmat sovitut asiat ai-
kaisemmin esitettyjen taulukoiden tietojen pohjalta. Esimerkista selviaa,
millé tavalla asioita kirjataan sopimukseen.

7.4 Johtajuus, johtaminen ja konfliktinratkaisu

Sovitteluprosessin toimivuuden ja oppimisvaikutusten lisdksi tutkittiin,
mitd haasteita sovittelu asettaa tydyhteison johtajuudelle. Johtajuutta ka-
sitteleva tutkimustieto on poimittu eri tapauksien dénitetysta aineistosta
sovitteluprosessin eri vaiheissa. Erillistapaamisten yhteydessd ilmapiiri on
vapaampi, koska on kysymys henkilokohtaisista haastatteluista. Haastatel-
tavat kertovat vapaammin johtajuuteen liittyvid ajatuksiaan, mika puoltaa
myos erillistapaamisten merkitystd muutoinkin ja etenkin ty6yhteisoissa.
Valmistautumisen yhteydessé sovittelijalle syntyy kasitys johtajuuden ti-
lanteesta ja sovittelija voi tehda ehdotuksia my6s tarvittavista johtajuuden
valmennus- ja mentorointitarpeista varsinaisen sovittelun jalkeen. Téllai-
nen on usein tarpeellista ja perusteltua, jotta esimies saa tukea kehittymis-
ja muutostarpeilleen sovittelun jalkeen.

Eniten johtajuutta kisittelevéa tietoa syntyi valmistautumisen eli eril-
listapaamisten yhteydessd (79 %). Sovitteluvaiheen aikana johtajuutta
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kasittelevaa aineistoa syntyi 20 prosenttia, ja seurantavaiheen yhteydessd
johtajuutta késittelevad aineistoa kertyi vain vahdinen maara (1 %). NVivo
ohjelman analysoinnin avulla johtajuutta kisittelevda aineistoa muodos-
tui dédnitetystd aineistosta (1659 litteroitua sivua) kaikkiaan 19 sivua eli
1,1 prosenttia koko aineistosta. Vastaukset on ryhmitelty lahtien alkupe-
rdisilmausten pelkistyksistd ja luokituksista alaluokkiin ja niiden edelleen
luokittelusta yld-, paa- ja yhdistelméluokkiin.

Alkuperéaisilmausten méarit jakautuivat eri tapauksien kohdalla taulu-
kon 17 mukaan. Kaikista tapauksista ei saatu lainkaan dénitettyé aineistoa.
Tapaukset 1, 2 ja 3 olivat esitutkimuksia, ja niitéd ei danitetty. Tapauksista
8 ja 10 ei tullut johtajuuteen liittyvid kommentteja. Niissd henkilomaarat
olivat pienid, miki saattaa osittain selittdd tilannetta. Eniten aineistoa on
syntynyt tapauksissa 7, 9 ja 12, joissa oli kysymyksessé suuret ryhmakoot.
Tapauksen 9 suurta kommentoinnin maaraa selittad osaltaan myos se, ettd
sielld koettiin normaalia enemman ongelmia vallitsevan johtamiskulttuu-
rin vuoksi. Tapauksessa 13 esitettiin vain yksi kommentti johtajuudesta.
Muutoin kommenttien méaérat ovat jakautuneet melko tasaisesti eri tapa-
usten suhteen. Johtajuuskeskustelun osallistumisaste vaihteli tapauksittain
14,3 prosentista 100 prosenttiin. Alhaisimmillaan se oli tapauksessa 13,
jossa vain yksi henkil6 kéytti puheenvuoron johtajuudesta.

Taulukko 17. Johtajuuteen liittyvien alkuperdisilmausten maarat Tyso-tutki-
muksessa 2005-2009

Alkuperdis- | Alkuperdis- | Sovitteluun Kommentteja | Kommentteja
ilmausten | ilmausten osallistunut esittdneiden esittaneiden
madra madrd % henkilomddra | henkilomddra osuus %

Tapaus 4 16 838 5 4 80,0
Tapaus 5 17 9,5 10 6 60,0
Tapaus 6 20 1,2 7 7 100,0
Tapaus 7 29 16,2 29 6 20,7
Tapaus 9 47 26,3 11 7 63,6
Tapaus 11 6 34 6 3 50,0
Tapaus 12 32 17,9 24 12 50,0
Tapaus 13 1 0,6 7 1 143
Tapaus 14 1 6,1 3 3 100,0
Yhteensd 179 100,0 102 49 48,0
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Konflikteihin ja johtajuuteen liittyvét tekijat on luokiteltu taulukossa
18). Taulukosta nahdain, ettd merkittavimmat konflikteja stimuloivat
tekijat johtajuudessa muodostuvat passiivisuudesta ja avoimuuden puut-
teesta. Konflikteja yllapitavit tekijat muodostuvat padasiallisesti heikko-
tahtoisesta ja byrokraattisesta johtamistyylistd. Konflikteja stimuloivilla
tekijoilld tarkoitetaan sellaisia johtajuuteen liittyvid tilanteita, joissa johtaja
omalla kdytokselldan selvisti edistdd konfliktien syntymistd henkiloston
keskuudessa. Samalla hdn my6s tekee itsensa alttiiksi konflikteille ja erilai-
sille ristiriitatilanteille, jotka heikentavit henkilston hyvinvointia ja ilma-
piirid tyoyhteisossi. Konflikteja yllapitavilla tekijoilla tarkoitetaan sellaisia
johtajuuteen liittyvid tilanteita, joissa johtaja ei aktiivisesti puutu jo synty-
neisiin konflikteihin tai ristiriitoihin. Tutkimustulosten mukaan konflik-
tit saattavat eldd tyOyhteisoisséd jopa useita vuosia. Vuosikausia jatkuneet
konfliktit heikentévét henkildston hyvinvointia ja ilmapiiria tydyhteisossa
ja voivat aiheuttaa pitkid poissaoloja ja vakavia sairastumisia henkiloston
keskuudessa. Konflikteja yllapitdvia tekijoitd ilmeni tutkimuksessa varsin
runsaasti.

Konflikteja tuottavassa johtajuudessa keskeisimmit johtajuustyylit ovat
johtajuus ilman karismaa ja luottamusta, konflikteille altistava johtajuus,
narsistiset hairiot, kuten pelolla johtaminen ja itsevaltainen johtajuus-
tyyli. Karisman puute niakyy epdoikeudenmukaisuutena ja luottamuksen
puutteen johtajaa tai esimiestd kohtaan. Konflikteille altistava johtajuus
ilmenee epdasiallisena vuorovaikutuksena (vrt. mm. Wall & Callister;
Tyoterveyslaitos 2000). Itsevaltainen johtaminen ilmenee muun muassa
esimiesvallan vaarinkéyttona erilaisissa johtajuustilanteissa kuten tukah-
duttamalla konfliktitilanteet, kriittisyytena ja toimimalla ilman neuvotte-
luja (vrt. Reddin 1990).

Konflikteja ratkaisevan johtajuuden tekijand nousi esille vain viiden
pelkistetyn ilmauksen kautta reflektoiva johtamistyyli, jossa esimies tie-
dostaa oman johtamistyylinsd, jolloin hdn pystyy my6s kehittymaén ja
oppimaan johtamisty6td tehdessadn. Konfliktien ratkaiseminen edellytta
reflektoivaa, tiedostavaa ja oppivaa johtajuutta.
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Taulukko 18. Konflikteihin ja johtajuuteen liittyvien tekijoiden luokittelu
Tyso -tutkimuksessa 2005-2009

Alaluokka Yldluokka Paaluokka Yhdistava luokka
Passiivisuus (13) Vlttavd suhtautuminen johtamistilan- | Valtteleva Konflikteja
Defenssit (2) teissa, Karkuri, Passiivinen transaktio, ~ [ johtamistyyli | stimuloiva
o Alhainen ihmiskeskeisyys (32) johtajuus (32)
Pelko tai ahdistus (3) o )
. (vrt. Bass & Riggio 2006, 8-9; Reddin
Avoimuuden puute (7) 1985)
(EA;f))éijohdonmukainen kdyttdytyminen Valinpitiméiton johtajuus (LF)
) Passiivinen valvominen (MBE-P)
Muutosten vastustaminen (1) o
isvaltai ) (vrt. Bass & Riggio 2006, 8-9; Kanste
Naisvaltaisuus ( 2005, 53; Avolio ym. 1995; Bass &
qutteellinen Avolio 1997,1998; Reddin 1985)
tyonopastus (1) Sukupuolen merkitys
Pelko (6) Pelolla johtaminen, Itsevaltias, Johtajuusilman | Konflikteja tuot-
Esimiehen uhkailu (3) Johtajuus ilman todellista karismaaja | luottamustaja | tava johtajuus
Soik i luottamusta (vrt. demagogi, Gerzon | karismaa (27) [ (71)
Epaoikeudenmukaisuus (8) 2006, 161; Bass & Riggi0 2006,3-5) | konfiikteill
Vaituuttgmuus () Konfliktiherkké kommunikaatiotyyli | altistava
Eparehellisyys (3) Eriarvoisuuden korostuminen JOhtéJ“.US (21)
Luottamuspula (14) Vallankaytn korostuminen Tysilmapii- | Narsistiset héi-
Loukkaava puhetyyli (2) rin vaikutus _rl?]ttja p_eIoIIa
Epdasiallinen puhetyyli (3) Alhainen ihmiskeskeisyys (vrt. Reddin 183)am|nen
5 1985
Kaskytys (3) . ) o Itsevaltaisuus
Kuuntelemattomuus (13) Kayttaytymisen tiedostamattomuus | (79)
Esimiesvallan vddrinkdyttd (10)
Jaksaminen ja tyilmapiiri (1)
Johtamistyylin tiedostamattomuus (4)
Johtajuuden menetys (19) Johtajuuden hajaantuminen ja kompli- | Heikkotahtoi- | Konflikteja ylld-
Esimiehen kokemattomuus (2) soituminen tydyhteisdssa nen johtajuus | pitdva johtajuus
Johtajuuden ja auktoriteetin puute (4) Padttamattdmyys johtamistilanteissa (44) ) (65)
Johtajuuskuilu (19) Johtajuusodotuksissa epaonnistuminen le)shetléer;lfsetlxl?
Liikahuolehtiminen ja delegoimatto- | Kehittymétdn johtajuustyyli (5)
muus (4) Hyvantahtoinen johtaminen Byrokraattinen
Motivoinnin ulkokohtaisuus ja (vrt. Reddin 1985) johtamistyyli
taitamattomuus (12) Omaa osallistumista ja omaa tekemistd | (16)

Virhekontrolli (3)
Raportointi (1)
[tsekeskeisyys (1)

korostava johtajuus
Delegoimattomuus johtamisessa

Johtajuustaitojen puutteiden korvaa-
minen hallinnollisilla jérjestelmilld
(vrt. Reddin 1985)

Tehtévakeskeinen johtajuus
(vrt. Blake & Mouton 1964, 16)
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Johtamistyylin tiedostaminen (5) Kayttaytymisen tiedostaminen Reflektoiva Konflikteja

johtamistyyli | ratkaiseva

Kehittyvd j iva johtajuustyyli
ehittyva ja oppiva johtajuustyyli iohtajuus (5

Reflektioon perustuva johtaminen (9)

(vrt. Ojanen 2000, Kolb 1984; Poikela
2005)

Yleinen puute johtamisessa nédyttdakin olevan juuri se, ettd esimiehet
eivit tunnista omaa johtamistyylidan eivitka saa siitd palautetta. Néin ollen
he eivit pysty kehittdmaén tietoisesti johtamistyylidan. Osallistujien mieli-
alaan vaikuttivat keskeisesti erilaiset konfliktitapaukset, joissa he olivat mu-
kana. Koska koko ty6yhteison henkilokunta ei ollut mukana konflikteissa,
tutkimustulosten osoittamaa tilannetta ei pida tulkita niin ettd koko tyoyh-
teison henkilosto ajattelisi yhtéd negatiivisesti kuin konfliktien osapuolet.

7.4.1 Konflikteja tuottava johtajuus

Konflikteja tuottava johtajuus ilmenee konflikteille altistavana kommuni-
kaatiotyylin4, joka lisdd konfliktiherkkyyttd merkittévésti ja johtajuutena
ilman karismaa ja luottamusta. Konflikteja tuottavassa johtajuudessa on
kaiken kaikkiaan kysymys narsistisiin hdiriéihin liittyvistd haitallisista
johtajuusominaisuuksista.

Konfliktiherkkd kommunikaatiotyyli tarkoittaa, ettd esimies puhuu
loukkaavasti alaisilleen, jopa heiddn henkil6kohtaisista asioistaan, huu-

taa tai vihjailee.

“Onko se kaikki kiusaaminen tai, jonka sind ilmeisesti koet kiusaami-
sena puheilla tapahtuvaa. (T6-T-VA)

"Kylld. Ja sitten semmoinen asia, ettd silloin kun esimerkiksi poika-
ni alkoi seurustella, niin hin kommentoi asiaa minulle. Hin antoi
ymmdrtdd, ettd tytolld on jo ollut poikakavereita. Mind koin sen niin,
ettd se oli minulle tarkoitettu silleen ilkedmielisesti. Kuinka nyt tieten
ja tahtoen menee tdllaista sanomaan. En mind ainakaan kenellekdidn
voi sanoa niin, ettd hyvinen aika! Mutta kun hén sanoo sen siind
tarkoituksessa, ettd se loukkaa.” (T6-49-VA)

“Minulla ei itselldni ole sellainen kokemus, ettd mind olen huutanut
ja raivonnut. Mind en edes muista, ettd mitd asioita.” (T4-31-SA)
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”Sind huusit ja keskeytit aina, kun jos joku yritti sanoa jotain meidin
ongelmatilanteista.”(T4-34-SA)

"Minun mielestdni se on inhottavinta, mitd voi esimies tehdd, ettd
vihjailee eikd suostu sanomaan, ettd mitd tarkoittaa.” (T5-37-SA)

Esimiehelld tai johtajalla saattaa olla tapana puhua loukkaavasti tai vih-
jaillen alaisilleen. Loukkaava puhe saattaa kohdistua johonkin tiettyyn
henkilo6n. Ajan kuluessa kohde saattaa muuttua. Osapuolet kertovat, ettd
myos téillainen puhetyyli saattaa esimiehen tiedostamatta vakiintua. Esi-
mies ei tiedosta viestin loukkaavan ketddn vaan saattaa ajatella olevansa
huumorintajuinen ja vitsikds. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd loukkauksista
ja vihjailusta oli vakiintunut kdytanté6 muun muassa viikkopalavereihin.
Kukaan ei yleensd ota puheeksi esimiehen taitamatonta ja loukkaavaa pu-
hetyylid. Ajan kuluessa loukkauksien ja vihjailujen kohde ahdistuu yhé
enemmdn ja saattaa sairastua henkisen pahoinvoinnin takia.

Haastattelujen mukaan huutaminen ja hyokkdavéa puhetyyli koetaan
yleensa hyvin loukkaavaksi. Esimerkit osoittavat, ettd niissakin tilanteissa
esimies toimii useimmiten tiedostamatta, eikd tunne huutavansa. Taméin
tyyppinen tilanne aiheutti konflikteja tutkimuksen tapauksessa 1. Taustal-
la on yleensi jokin ahdistava tilanne, josta esimies hermostuu tai arsyyn-
tyy. Esimies saattaa drsyyntyd esimerkiksi sairaslomailmoituksen takia.
Tilanne saattaa aiheuttaa esimiehelle paljon ylimaardistd jarjestelytyota,
josta jo muutoinkin kiireinen esimies menettdd malttinsa. Sairaslomail-
moitukset tai muut yliméaraisia tyojarjestelyjd vaativat tilanteet saattavat
muodostua ongelmiksi. Alaiset eivét endd uskaltaneet ottaa yhteyttd esi-
mieheen, koska pelkasivat hanen aggressiivista puhetyylidan. Kun tilanne
oli jatkunut pitkdan, esimies ei huomannut enié toiminnassaan puutteita.
Tilanne vaikutti kuitenkin tydilmapiiriin heikentévasti ja aiheutti hankalia
konfliktitilanteita tydyhteis66n.

Konfliktiherkédssd kommunikaatiotyylissd puutteellinen vuorovaikutus
ilmenee avoimuuden puutteena ja kuuntelemattomuutena. Esimies ei ota
avoimesti asioita puheeksi eikd kuuntele ja kunnioita alaistensa mielipi-
teita.
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“Etti ne olisivat ottaneet puheeksi. Olisivat ottaneet ja pysdyttineet ja
sanoneet, ettd nyt puhutaan ja nyt on timmdinen tddlld. Mind voisin
kuvitella, etti se on esimiehen tehtdvd puuttua asioihin. Ja kukaan

ei kysynyt minun mielipidettini missddn vaiheessa. Ja ihan sen takia
ettd A ei rasitu liikaa. A toivoi, ettd tistd ei puhuttaisi. Minun mieles-
tini se tuntuu jotenkin hurjalle” (T7-58-VA)

“Olisin toivonut silloin kesdlld, etti esimiehet olisivat ottaneet yhteyt-
td. Ettd keskustellaan tdstd asiasta. Ettd olisi voitu lihted purkamaan
titd, koska minulla ei ollut oikeasti tietoakaan, ettd A:lla on niin
paha olo. Siitd oli viestid mennyt esimiehille, mutta asialle ei tullut
muutosta. Se aiheutti sitten aina sitd keskustelua kahvihuoneessa ja
ettd halutaan, ettd kaikki noudattavat yhteisid pelisddntojd.” (T7-SA)

"Mutta esimies B oli sen tyylinen, ettd hin oli hurjan mukava esimies

muuten, mutta ndmd asiat olivat sellaisia, ettd hdn ndki ihan punaisi-
na kaikki. Hén lakaisi dkkid ne maton alle piiloon, ettd koettakaa nyt
prjdilld ja koittakaa nyt. Mutta ei se nyt ihan sillain sitten se tilanne

siitd ldhtenyt liukenemaan.” (T4-33-VA)

Asioita ei oteta avoimesti puheeksi vaikka selked puhumisen tarve on
olemassa. Kuitenkin alaiset ovat oppineet siithen, ettd esimiehen tehtdvi on
olla aloitteellinen ja ottaa vastuu siit3, ettd konfliktit kohdataan avoimes-
ti. Esimiehet kertovat, ettd hekin ahdistuvat konfliktitilanteissa, valttavat
niiden kohtaamista ja uskovat niiden haviavan ajan kuluessa itsestddn.
Puhumattomuudella on yhteys vilinpitimattomain ja vilttelevdan joh-
tamistyyliin sekd karkuruuteen. Vaikeneminen asioista on konfliktiherk-
kyyttd kasvattava tekija.

"Meilli edetddn liian suoraan kuulematta tyontekijiaa.” (T9-VA)

”No se on johtoporras tddlld. Tddlld kun esitetddn asioita, niin
tyonantaja tekee esityksen ja laittaa menemddn eteenpdin esimiehelle
organisaatiossa. Hin hyviksyy sen heti ja se on hyvd esitys ja sitd ei
kysytd meiltd tyontekijoiltd ollenkaan. Ja sanotaan ettd asia on pdd-
tetty ndin ja se tehdddn ndin.” (T9-79-VA)

"Mind olen kokenut ja sanon suoraan sen esimiehellekin suoraan,
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ettd ne pddtokset mitkd tehdddn, ne tehdddn liian pienelld piirilld. Ja
meille tullaan asia esittdmdcdn ja esitetddn ettd ndin toimitaan. Meilld
tyontekijoilld on ehkd tammoinen kielteinen kanta siihen, siihen pdid-
tokseen mikd tulee. Me reagoidaan molemmat tyontekijdt ja tyonan-
tajat ja otetaan semmoinen kova kanta niihin. Ettd, kylld se ne moni
pieni asia vaikuttaa siihen ilmapiiriin.” (T9-SA)

"Mind koin ettd tamd tdmmoinen yritys kdydd ikddn kuin normaalia
keskustelua tyoyhteison sisdlld kilpistyi B:n suunnalta nimenomaan
tiukasti lukkiutuneisiin kdsityksiin siitd, ettd miten tyGyhteisod pitdd
johtaa ja mitd tdmdn tyGyhteison toimintamalli tarkoittaa.” (T14-
116-SA)

Aika paljon oli havaittavissa sellaista johtamistyylid ja alaisiin asennoi-
tumista, jossa alaisten mielipiteiti ei oteta aidosti huomioon. Johtajuus on
itsekeskeistd ja verrattavissa vallalla ja pakolla johtamiseen, seké osittain
my0s byrokraattiseen johtajuustyylin kaltaista. Haastattelujen mukaan pa-
kottaminen ja kuuntelemattomuus alentavat henkilostéon motivaatiota ja
lisagvit voimakkaasti konfliktiherkkyytta.

”Ja sitten mind olen miettinyt ettd yksi syy on varmaan se, ettd milld
nditd suosituksia ja mddrdyksid pyydetddn noudattamaan. Eli taval-
laan vddrilld sanoilla kerrotaan. Sanotaan, ettd sinun on pakko tehdd
niin ja niin. Niin silloinhan se tulee se vastustus.” (T9-76-VA)

Kuuntelemattomuuteen ja pakottavaan tyyliin liittyy usein my6s kdskyt-
tdvd kommunikointi. Johtaja tai esimies antaa toimeksiantoja jyrkalld ja
ehdottoman yksipuolisella puhetyylilld. Haastattelujen mukaan tallainen
tyyli loukkaa ja drsyttdd useimpia ihmisid siind mddrin, ettd syntyy voi-
makas vastustus esimiestd kohtaan.

Esimiesvallan védrinkdytto ilmenee siten, ettd esimies turvautuu johta-
misessaan lahes yksinomaan vallan kdyttdmiseen. Hén ei salli muita mie-
lipiteitd, ei kuuntele eikd huomioi alaisten mielipiteitd, vaikka ne olisivat
hyvin perusteltuja.

"Ja sitten mind olen miettinyt ettd yksi syy on varmaan se, ettd milld
nditd suosituksia ja mddrdyksid pyydetiin noudattamaan. Eli taval-
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laan vidrilld sanoilla kerrotaan. Sanotaan, ettd sinun on pakko tehdd
niin ja niin. Niin silloinhan se tulee se vastustus.” (19-76-VA)

“Esimies B on pitkdmuistinen. Hdn toimii jollain tavalla takanapdin
joka tapauksessa. Kun esimerkiksi B moitti sen ryhmidvastaavan
toimintaa, ettd se ei hinen mielestddn ollut toiminut oikein, niin ryh-
mdvastaava yritti puolustella, etti olenhan mind oikeassa. Silloin B
kdytti esimiesvaltaansa ja sanoi, ettd et ole. Ja piste. Sen kummemmin
kertomatta mitd hdn tarkoitti” (T9-76-VA)

“Poikkeustapauksissa voidaan kdyttdd muita toimintatapoja ja sen
olen sallinut. Mutta se, ettd minut laitetaan tekemddn perustehtivid
eri tavalla kuin normaalisti, niin minun mielestdni se on hirvedti
noyryyttamistd. Vaikka mind yritin keskustella Z:n kanssa siitd, niin
se ei mennyt ldpi vaan hdn mddrdsi, ettd minun tdytyy se tehdd niin.
Ihmiset sitten helposti ajattelee, ettd mind olen niin vanha, ettd en
osaa endd normaalisti toimia.” (T5-37-SA)

Esimiesvallan vddrinkdytto voi ilmetd myos niin ettd alainen kokee
joutuneensa voimakasta noyryytysté aiheuttavaan tilanteeseen. Noyryyt-
tamiseen liittyy joskus my6s julkisuus, jolloin esimies kdyttdd valtaansa
muiden seuratessa tilannetta. Téstd esimerkkind mainittakoon tilanne,
jossa esimies antaa kielteistd palautetta alaiselleen muiden tyGyhteison
jasenten kuullen. Tamén tyyppistd vallankdyttod esiintyi muun muassa
tutkimuksen tapauksissa 6 ja 9.

Pelko ja pelon avulla johtaminen vaikuttavat tyOyhteisoissd esimerkiksi
niin, ettd alaiset pelkdavat esimiestddn eivatka uskalla puhua hénelle asi-
oista. Pelottelu ilmenee my6s uhkailuna.

“Ja sitten taas, ettd jos joku esimies tulee kdaymddn, niin ollaan vihdin
jannittyneitd ettd ylin esimies tulee. Ennen meilld piti olla aina tar-
kalleen tietty tyoasu. Kaksikymmentd vuotta sitten piti olla valkoiset
sukkahousutkin kaikilla. Minun mielesténi ylipddtddn tamd tyoyhtei-
s6 on hyvin hierarkkinen paikka vieldkin. Ehkd kirkko ja armeija ja

ndmd tdmmdiset systeemit tdssd yhteiskunnassa ovat samankaltaisia.”
(T7-VA)
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“Kun mind mietin sitd ettd, mitd on sellaiset asiat mistd ei uskalleta
puhua” (T9-73-SA)

"Peldtddin sitd juuri sitd pisteitten menemistd. Nimenomaan sitd
kostoa peldtdcdn.” (T9-SA)

”Se oli niin kauheata silloin, kun héin huusi ja uhkaili minua. Mind
ensinndkin olin vihdn aikaa pois koko tdstd tydyhteisostd. Mind en
jaksanut olla tddlld. Sitd tivaamista on ollut aina hinen osaltansa
minua kohtaan. Hin on aina tivannut, ettd otatko sind sitd ja titd.
Sellaista tietynlaista uhkailua ja kiristelyd, ettd jos en mind ota sitd
tyotd, niin sitten ei ole mitddn muutakaan.” (T6-VA)

"Me olemme A:n ja B:n ja C:n kanssa puhuttu ettd me toivottaisiin,
ettd meiddn johtaja ja pddllikko Y ndyttdisivit sen, ettd he ovat tyon-
tekijoidensd takana. Ja siind vaiheessa kun esimies X rupeaa uhkaile-
maan, niin he pitdisivit meidin puolia. Totta kai me myds pidetddn
heiddn puolia. Me emme jittdisi heitikddn, vaikka he ovat esimiehid
sinne oman onnensa nojaan. Ettd ilman muuta se toimisi puolin ja
toisin.” (T6-53-VA)

Pelottelu ja uhkailu ovat verrattavissa esimiesvallan vaarinkaytt6on.
Siitdkin voi tulla esimiehelle ja johtajalle totuttu tapa, johon voidaan tur-
vautua vaikeaksi koetuissa johtamistilanteissa. Haastattelujen perusteella
voidaan tulkita, ettd pelolla johtaminen siteilee organisaatioon ylimmastd
johdosta, jolloin tilanne on vield vaikeammin hallittavissa. Ihmiset ovat
ahdistuneita ja jannittyneitd, organisaatio klikkiytyy erilaisiin taustaryh-
miin, taustalla puhuminen ja tulkinnat lisdantyvit eivatka ihmiset pysty
luontevaan kanssakdymiseen keskendan. Jannitys, ahdistuminen ja pelko
altistavat tyoyhteison konflikteille.

"Kylli ihminen jaksaa tehdd hyvinkin rankkaa tyotd, jos silld on hyvi
mieli. Kylld minulla on ollut semmoinen tyo, ettd mind olen tehnyt
pitkdd pdivid ja tehnyt monta viikkoakin. Kylld sitd jaksaa tehdd, jos
on hyvdi mieli. Mutta jos on tosiaankin oikein huono mieli, niin ei jak-
sa sitdkddn mikd on se normaali tyGaika. Ja sitten mind haluan vield
sanoa tdssd, ettd tuntuu, ettd nyt, kun mind sairastuin, niin tdmd asia
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kohdistui kauheasti juuri minuun. Mutta sielld on ollut tdmd tilanne
jo ennen kun mind olen sinne mennytkddn. Sielld on ollut tdmmoistd
huonohenkisyyttd. Ei muuta.” (T6-SA)

Aikaisemmin tdssd tutkimuksessa esitettiin sovittelun vaikutuksia
tyoyhteison ilmapiiriin. Tulokset ovat hyvin myonteisid. Kun konfliktit
otetaan avoimesti késittelyyn ja ristiriidoista sovitaan, ihmisten mieliala
kohenee. Samalla ty6yhteison ilmapiiri paranee ja ihmiset jaksavat pa-
remmin ty0ssdan.

Johtajuus ilman luottamusta ja karismaa

Johtajuus ilman todellista karismaa ja luottamusta ilmenee esimerkiksi
silloin kun johtaja tai esimies ei jostain syystd pysty olemaan tasapuo-
linen alaisten silmissd. Syitd voi olla monenlaisia ja alaiset ovat yleensa
hyvin herkkiad tasapuolisuuden havainnointiin ja reagoimiseen silloin,
kun puutteita ilmenee. Konfliktille voidaan altistua tiedostamatta jonkun
inhimillisen taustasyyn takia. Téllainen tilanne saattaa syntyd esimerkiksi
liian Iaheisen ystavyyden takia. Kun esimies ja alainen ovat ldheisia ystévi,
tyOyhteison muut jisenet alkavat tuntea olonsa epamukavaksi ja tilanne
alkaa heistd ndyttad kaikin puolin epdreilulta ja epiluotettavalta.

"Mitd tarkoitat ystivyydelld?”(T12-115-VA)
”Siis ihan ystavyytta. Tyo-, siis ihan hyvdid ystivyytti sanotaan. Than

konkreettisesti yksityiseldmdssd ja ndin. Tamdkin minusta on kauhe-
an inhimillistd.” (T12-109-VA)

”Niin, niin ettd semmoista oikeudenmukaisuutta. Luottamus johtajaa
kohtaan on hiipunut. Voinko mind nyt ihan oikeasti sanoa mitdi
mieltd mind vaikka A:sta olen, niin ettd se ei mene hdinen korviinsa.”
(T12-97-VA)

"Mitd sind ajattelet siitd kun sind sanoit, ettd voisi madaltaa profiilia.
Mitd se kdytinndssd tarkoittaa?” (T12-115-VA)

"No ihan kéytinndssd mitd se olisi? Se tarkoittaa hyvin yksinkertaisia
asioita. Hdn olisi voinut esimerkiksi jirjestid itsensd vaikka istumaan
silld tavalla, ettd ei aina istuisi A:n kanssa tai menisi syomddn ruoka-



Analyysin tulokset

215

lassa A:n kanssa. Koska kaikki katsovat sitd, ettd tdmd yksi ihminen
on eri etdisyydelli esimiehestd. Myos se, ettd kyllid mind nyt oletan,
ettd hdn on kertonut nditd joitakin asioita, ettd hinen olisi pitinyt
sdilyttdd se luottamus ja olla puhumatta.” (T12-108-VA)

“Esimerkiksi silloin, kun oli ne kaksi tulikivenkatkuista palaveria,
missd esimies A huusi aina keskeytyksen, niin ei tarvinnut mon-
taakaan juttua kdsitelld. Tuli ilmi, ettd A tiesi kaikki, mitd sielld oli
tullut jotain pientikin konfliktia, hén ties kaiken. Se tuli sielld heti
esille. A:lla oli timmdinen kokemattomuus aika iso tekijd, ettd hdn ei
osannut kdsitelld fiksusti sitd aikaa. Tietysti sitd arvonantoakin sitten
oli vaikea hiinelle antaa esimiehend.” (T4-32-VA)

"Kerroin tistdkin ja Y kuunteli ja sanoi, ettd "haluatko, ettd istutaan
kolmestaan alas?” Mind sanoin, ettd ” en tule siihen poytdcdn, koska te
olette ystavdt. Mind en istu teidin kanssanne poytidn. Olen hdvinnyt jo
siind vaiheessa kun mind istun alas. Mind haluan ettd tinne tulee ulko-
puolinen”. Mutta sitd ulkopuolista ei sitten ikind hommattu.” (T12-VA)

”Niin minun mielestini semmoisessa tilanteessa tdmdn toisen osa-
puolen pitdisi sitten kddntyd tydsuojeluvaltuutetun puoleen tai minun
esimieheni puoleen tai pyytdd sithen tdysin ulkopuolinen taho selvitti-
mdn sitd asiaa. Eli jos kokee, ettd tamd ei tullut hoidettua puolueet-
tomasti, niin kylld jokaisella on oikeus pyytdd siihen silloin ulkopuo-
linen taho. Ja kylld minun esimiehend tdytyy semmoinen hyviksyd ja
ymmdrtdd.” (T12-101-VA)

Kommentit ja haastattelut osoittavat, ettd he eivit voi luottaa johtajaan-
sa. He alkavat tarkkailla kaikkia mahdollisia tilanteita epdillen ja ryhtyvit
olettamaan ja tulkitsemaan asioita. He saattavat esimerkiksi ajatella, ettd
johtaja ja timdn ystavaalainen suunnittelevat ja paittavat asioita etukiteen
keskenddn. Tarkkailu voi menni erittéin pitkille, jolloin aletaan jo seurata
istumajérjestystd, kasvonilmeitd ja vaatetuksen yhdenmukaisuutta. Epa-
luottamus ndyttdd muuttuvan vahitellen krooniseksi joka vaikuttaa kon-
fliktiherkkyyden kasvamiseen. Tilannetta pahentaa vield se, ettd siitd ei
puhuta avoimesti. Tyoyhteison jasenet sanovat, etté eivat halua tai uskalla
kohdata ahdistavaa tilannetta avoimesti vaan mukautuvat tilanteeseen ja
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kommunikoivat siitd vain keskenddn takanapdin. Esimies ja ystdvédalainen
eivat vilttamatta tiedosta tilanteen vakavuutta vaan saattavat suhtautua sii-
hen védhittelevisti ja jopa huumorilla ja my6s kokevat tilanteen hankalana.
Kun tilannetta ei kohdata avoimesti eikd kasitelld perusteellisesti puhumal-
la, tyOyhteisossi vallitsee epdluottamuksen tunnelma ja johtaja menettaa
vihitellen luottamuksensa jakarismansa (vrt. Lénnqvist 2007;Weber 1925;
Kets de Vries 1990).

Kommenttien ja haastattelujen mukaan karisma ja luottamus voidaan
menettdd myo6s silloin kun ty6yhteison jasenet kokevat, ettd kaikkia ei
kohdella oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Myds niille asioille ihmiset
ovat herkkid ja niilla on suuri merkitys ilmapiirin kannalta.

“Kaikilla on mddrdtyt tyoajat, mutta D saa ldhted aikaisemmin pois.
Mihinkd tdimd perustuu? Jos minulla on sellainen tyoaika joka loppuu
kello kolmetoista reikd, reikd ja kun kello on viittd vaille, niin mind
lopetan vasta silloin. Mutta miksi joku toinen saa ldhted aikaisemmin
pois. Kun menee renkaita ynnd muuta autosta, niin me tehddcdn niin
kauan ettd me yritetddn saada kaikki kuntoon. Tamd on vidrin tamd
homma.” (T9-SA)

"Kylli pitdd esimiehille saada joku semmoinen tietty kdyttdytyminen,
etteivit he saa olla ylimielisid. Niiden pitdd edetd asioissa oikealla
tavalla ja olla tasapuolisia. Ne pitdd saada johonkin penkkiin hekin,
ettd he toimivat tasavertaisesti ja nimenomaan sitd ettd he etenevit
asioissa oikeassa jirjestyksessd.” (T9-VA)

“Tadlld on otettu kiyttéon semmoinen kdytinto, ettd vanhat tyon-
tekijdt pitdisi saada pois. Ne eivit ole niin nopeita ja tuottavia kuin
nuoremmat. Tai ajaako tdmd pieni piiri tddlld sitd, ettd pitid saada
niiden kaverit ja ystdvit tinne téihin.” (T9-79-VA)

Joskus saattaa olla tilanteita, joissa jollekin henkilélle on perusteltua
antaa erilaisia vapauksia kuin muille. Téllaiset tilanteet johtavat helposti
konflikteihin, kun tyokaverit arsyyntyvit ja loukkaantuvat eriarvoiselta
tuntuvasta kohtelusta. Léhes kaikki drtymystd ja mielipahaa aiheuttavat ti-
lanteet johtavat jonkinasteiseen erimielisyyteen tai konfliktiin silloin, kun
niistd ei puhuta. Kun esimerkiksi jollekin annetaan eri vapauksia tyoyhtei-
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sOssd, perustelut olisi aina tuotava kaikkien tietoisuuteen. Asioiden avoin
kasittely ja perustelut lisdavat ymmarrysté ja yhteinen ymmarrys vihentad
konflikteille altistumista.

Karisma ja luottamus menetetddn sellaisessa tilanteessa, jossa esimies
on alaisiaan kohtaan epdrehellinen.

"Niin titd on jatkunut, ettd esimies on laittanut sanoja toisten
suuhun, eli yrittinyt tyontekijoiden vilille saada aikaan eripuraa.
Esimerkiksi hdn sanonut, ettd "A sanoi sinusta sitd ja tietdisitpd vaan,
mitd hdn sinusta on puhunut”, niin ettd olisi sitten hinen kaverinsa.”
(T6-55-VA)

Jostain syystd johtaja tai esimies saattaa ajautua tilanteeseen, ettd han
alkaa manipuloida alaisiaan puhumalla heistd pahaa toisille tyontekijoille
tai kehittelemalld valheita omien tavoitteidensa toteuttamisen helpotta-
miseksi tai jostain muusta syystd. Téllaisissa tapauksissa luottamuksen
palauttaminen on erittdin vaikeata (vrt. Peavy 2006). Haastattelujen pe-
rusteella voidaan tulkita, ettd esimies saattaa tiedostamattaan kiusata alai-
siaan néinkin epérehelliselld tavalla. Ylempi esimiestaso ei useimmiten ole
tietoinen tdmantyyppisten tilanteiden olemassa olosta. Alaiset eivit uskal-
la oman tyopaikkansa menettamisen pelossa kertoa epdkohdista, jolloin
kiusaamistilanteet voivat jatkua ja konfliktit jadvat ratkaisematta. Jossain
vaiheessa joku ahdistuu siind maérin, ettd joutuu sairaslomalle henkisten
paineiden ja masennuksen takia.

7.4.2 Konflikteja stimuloiva johtajuus

Konflikteja stimuloiva johtajuus ilmenee péddasiassa passiivisena ja kon-
flikteja vilttavana johtajuustyylind.

Viilttelevd johtajuustyyli ilmenee niin, ettd johtaja vilttaa ahdistavia ti-
lanteita, kuten konfliktilanteita, eikd jostain syystd pysty niitd kohtaamaan.
Hén ei ota puheeksi tai ala kisitelld ristiriitaa aiheuttavia tilanteita, vaikka
héneltéd pyydetddn apua.

”Sind sanoit aikaisemmin ettd, te yrititte kiinnittid esimiehen huomio-
ta, sithen ongelmaan niin miten hén suhtautui sithen?” (1T7-T-VA)
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"Mind esimerkiksi olen kiynyt hinelle kesdlld sanomassa ettd jos
hén sanoisi henkilokunnalle jotain siitd henkilo A:sta. Ja, hdn lupasi,
mutta ei sitten koskaan tapahtunut mitddn. Ja mind en ollut ainoa
kasittddkseni joka kdvi siitd sanomassa.” (T7-61-VA)

Haastattelujen mukaan voidaan tulkita, ettd tilanteen ahdistavuutta
saattaa kasvattaa johtajan pelko siit4, ettd joku voi loukkaantua ja tilanne
huononee entuudestaan. Johtaja ei halua puuttua esimerkiksi siihen, ettd
joku einoudata yhteisid pelisdantojd tyopaikalla. Johtaja ei tarvittaessa pys-
ty ottamaan tiukempaa ohjausotetta, jos joku tyontekija alkaa kayttaytya
vallanhaluisesti tai médarailevédsti muita kohtaan. Johtaja tarkoituksellisesti
valttdd konfliktitilanteita tai puuttuu niihin 4drimmdisen hitaasti.

"Mind haluaisin vield kertoa semmoisen jutun viime perjantailta.
Minulla oli kuume nousemassa. Lamp0d oli ja mind tunsin, ettd kuu-
me nousee. Lauantaina minulla oli varhainen tyovuoro, joka alkaa
neljiltd aamulla. Mind laitoin esimiehelle viestin, ettd minulla on nyt
lampo nousussa ja mind tunnen ettd mind en huomenna aamulla
pysty tulemaan téihin. Hineltd tuli viesti ettd, toivottavasti [0ydit
jonkun tekijin sille vuorolle, koska hdnell ei ole tyontekijoitd tilalle.
Mind olin niin kiukkuinen, kun hdn sysdsi minulle sen mietittdvik-
si. Ettd minun pitdd ruveta miettimddn kun ei ole tekijoitd. Ja ettd
minun tdytyy sitten vaan alistua téihin itse.” (T9-VA)

Kuten edellinen kommentti osoittaa, konfliktitilanteita valttava johta-
ja saattaa vedota eldmdnkatsomuksellisiin asioihin ja todeta, ettd riitely ja
erimielisyyksien kasittely ei kuulu kristilliseen kulttuuriin. Toiminta voi-
daan tulkita defenssiksi jolla esimies torjuu tilanteen kasittelyn. Samalla
hén kuitenkin todellisuudessa pakoilee esimiesvastuutaan tyoyhteisossa
ja aiheuttaa ongelmia alaistensa tydssd jaksamiselle, koska konfliktia ei
kohdata avoimesti.

Joillakin konfliktitilanteeseen liittyva ahdistus voi ilmetd niin voimak-
kaana, ettd he eivit pysty kohtaamaan tilannetta vaan poistuvat paikalta
(vrt. defenssit ja ajeeraus Kaivola 2003; kaksoishuolehtimisen malli ja valt-
televa konfliktin ratkaisutyyli De Dreu ym. 2003). Tallaista kdyttaytymisté
esiintyy my0s esimiehilld ja johtajilla.
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“Sitten yritin oljenkortena heittid hénelle. Ajattelin, ettd hin tulee
takaisin keskustelemaan kun sanoin, ettd “sind varmaan haluat pitdd
tapahtuman yksinddn vai?”. Hin ei vastannut mitddn vaan hdipyi
pois. Mind olin todella jirkyttynyt tilanteesta. Jdin tyopaikalle valmis-
telemaan materiaalia, kun tapahtuma oli alkamassa viikon pddstd
siitd suurin piirtein. Mind odotin, ettd hén palaisi pian takaisin tai
soittaisi, mutta ei mitddn tapahtunut. Ei tapahtunut vuorokauteen
mitddn ja mind olin hermona, koska minulle ei koskaan ole eldmdssd-
ni tdmmaistd sattunut missddn tyopaikassa aikaisemmin. Mind olen
ollut monessa tydpaikassa, joissa minulla oli ainakin kolme esimiestd,
kaksi virkaa tekevdd ja sitten vakituinen, kun se aikaisempi tydyhteiso
silloin perustettiin.” T5-37-VA)

Koskipa konflikti johtajaa ja hénen alaistaan tai pelkistddn alaisia,
konflikti jda ratkaisematta, jos johtaja poistuu paikalta eikd ole halukas
ottamaan lainkaan kisittelyyn edes alaisten valistd konfliktia.

Viltteleva johtajuustyyli saattaa ilmetd myos erilaisten kehitysideoiden
ja muutosten vastustamisena.

"Totta kai oli vihdn variaatioita sithen, mitd oli edellisessd paikassa.
Mutta mind ajattelin, ettd talossa talon tavalla. Sitten myshemmin
saattoi tulla mieleen semmoisia, ettd ehkd olisi parempi tehdd timd
asia toisella tavalla. Kun jossakin yhteisessd tilaisuudessa avasi suun-
sa ja sanoi, ettd timmdoinenkin tapa on olemassa ja yritti ehdottaa,
niin huomasin, ettd ei kannata. Ettd parempi oli olla hiljaa. Ja niistd
kokemuksista muistan, ettd tuli semmoinen turhautunut olo. Sekin,
ettd edes avasi suunsa, tuntui jo pahalta. Ettd ei silld ollut mitddn vi-
lig, ettd mitd sieltd tuli sieltd suusta. Mutta ettd se, ettd uskalsi puhua,
ei ollut hyvi asia. Ja meilld oli semmoinen esimieskin, joka todella

oli kaikkia muutoksia vastaan. Jotenkin se esimies piti ehkd sellaista
kulttuuria ylla.” (T7-64-VA)

Edellinen kommentti osoittaa, ettd muutosten vastustus aiheuttaa ris-
tiriitoja, kun jotkut haluavat tuoda ja kokeilla uudenlaisia ja nykyaikaisia
tyomenetelmid tyOyhteison kayttoon. Useimmiten ristiriidat ilmenevét
nuorempien ja vanhempien tyontekijoiden, sekid tyoyhteisoon tulevien
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uusien tyontekijoiden ja tyOyhteisdssd pitkddn olleiden tyontekijoiden
vililla. Uusi henkil6 hahmottaa vallitsevan tilanteen erilaisesta nakokul-
masta, mutta rutinoituneet tyontekijat haluavat kaiken sdilyvén ennallaan.
Kun uudistushaluinen tyontekijé torjutaan, han muuttuu usein muutosha-
luttomaksi ja passiiviseksi tai han pahoittaa mielensé ja katkeroituu. Joskus
erimielisyydet tydmenetelmistd voivat johtaa konflikteihin ja heikentda
merkittavasti tydyhteison ilmapiirid. Jos esimies on vélinpitdméton ja pas-
siivinen, han tukee omalta osaltaan muutoksia vastustavan tyokulttuurin
syntymistd. Esimiehen toiminnalla on tdssikin suhteessa suuri vaikutus
tyoyhteison ilmapiiriin ja sen kehittymiseen (vrt. Lindholm 2008; Skog-
stad, Einarsen & Torsheim 2007; Peavy 2006; Reddin 1985 ).

Passiivisessa valvonnassa (transaktiossa) johtaja puuttuu tyyhteison on-
gelmiin vasta silloin, kun ne ovat vakavia tai niistd on tullut pitkikestoisia,
kuten tyoyhteisokonflikteissa usein tapahtuu (vrt. Bass & Riggio 2006, Bass
& Avolio 1994a, 1997, 1998; Avolio ym. 1995). Passiivisen valvonnan voi
useissa tapauksissa rinnastaa hyvintahtoiseen johtajuustyyliin, jossa johtaja
onluonteeltaan niin kiltti, ettd ei halua puuttua asioihin. Téllainen johtajuus
saattaa ilmetd esimerkiksi auktoriteetin tai johtajuuden puutteena.

”Jos hén haluaa tuoda julki asiansa, niin kylld hén sen sitten varmaan
tuo. Siind vaiheessa kun tuli uusi johtaja, niin en tiedd miksi, mutta
sukset menivit ristiin pahasti. Minulla on sellainen kdsitys, ettd meiddn
nykyinen johtaja todenndkoisesti on vihdn liian hyvintahtoinen. Hin
on liian sovitteleva ja yrittid loppuun asti ettd ei vain tulisi riitaa. Kylli
se vaan on valitettava tosiasia, vaikka kuinka ollaan tdllaisessa tyoyh-
teisOssd taikka missd tahansa, niin kylld sielld tdytyy olla silld pddllikol-
li se viimeinen sana ja piste. Kaikkeen ei saa suostua.” (T5-42-VA)

Johtajan yllityksellinen ja epdjohdonmukainen kdyttaytyminen aiheut-
taa epdvarmuutta ja turvattomuutta tyoyhteisossa.

"Mutta A on sitten toisaalta taas, sehdn on rempsed ja mukava, mut-
ta se on sitten ylldtyksellinen kanssa, leikkisd, mutta kun ei aina tiedd,
ettd onko se leikkid nyt vai onko se totta. Asiakastilanteissa ainakin
vahdn ne tulivat puun takaa ne jutut. Kylld, mind silld lailla menin
vihdn noloksi” (T11-92-VA)
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”Niin ja tosiaan tdstd esimiehestd. Useimmat tyontekijit ovat hinestd
valittaneet, ettd hdanelld on vaihteleva mieli. Joskus hdn on hirveen
ihana ja sitten hin taas haukkuu pystyyn. (T6-50-VA)

Esimerkit osoittavat, ettd esimies saattaa muuttaa mieltddn nopeasti ja
yllattden. Tuntuu, ettd hdn ei suhtaudu asioihin vakavasti eikd haneen voi
luottaa. Héanet voidaan kokea jopa eparehelliseksi. Toiminta muistuttaa
jossain maarin konfliktiherkidn vuorovaikutuksen yhteydessd mainittua
vihjailevaa puhetyylid, johon sekoittuu epéasiallista huumoria ja epamaa-
rdisid kommentteja. Yllatykselliselle kdyttaytymiselle on tyypillistd myos
alaisten valikoiva kohtelu ja kyllastyminen. T4lloin esimies saattaa suh-
tautua esimerkiksi uuteen tyontekijaan alkuvaiheessa erittdin myonteisesti
ja kannustavasti. Kun tyésuhde jatkuu pitkdén, esimies saattaa yllattden
kyllasty4 alaiseensa, jolloin han kenties alkaa vihitelld alaista ja suhtautua
ylipdatdan kielteisesti timén toimintaan. Pahimmillaan esimies vihastuu
alaiseensa siind maarin, ettd saattaa pakottaa hanet siirtymaén toisiin teh-
taviin tai erottaa kokonaan tehtivastdan (vrt. [jas 1984).

Téllaista esimiestoimintaa esiintyi muun muassa tutkimuksen tapa-
uksessa 6. Kysymys saattaa olla osittain myos defenssista eli projektiosta
(vrt. Kaivola 2003), jolloin henkild ei tunnista itsessdén olevaa ahdistavaa
tunnetta tai ominaisuutta, vaan sijoittaa sen toiseen henkil66n ja kokee sen
héneen kuuluvaksi. Téllaisessa tilanteessa alainen voi kokea olonsa varsin
epavarmaksi ja kiusatuksi. Tilannetta pahentaa puhumattomuus. Esimies
ei halua keskustella asiasta avoimesti alaisensa kanssa. Hin ei kerro, mihin
asioihin hdn on alaisen toiminnassa pettynyt. Néin ollen alainen ei saa
palautetta ja mahdollisuutta korjata toimintaansa, jos todellista korjaus-
tarvetta on olemassa.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd joissakin tapauksissa tilanne voi olla téysin
latentti. Alainen ei koskaan saa kuulla palautetta siitd, miksi hédnet siir-
rettiin toiseen tehtdvddn tai yksikké6n. Kun esimiesti ei miellytd alaisen
toiminta, hdn saattaa kaikessa hiljaisuudessa suunnitella alaiselle siirron ja
tehtdvimuutoksen keskustelematta asiasta lainkaan etukiteen. Kun muu-
tos on suunniteltu ja sovittu muiden osapuolten kanssa, esimies ilmoittaa
asiasta alaiselle mutta ei keskustele eikd perustele siirron syytd. Alainen
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yllattyy, pahoittaa mielensd yleensd hyvin syvillisesti ja jad pohtimaan
kokemaansa yksipuolista kohtelua.

Edelld mainittu epdjohdonmukainen kéyttdytyminen voidaan tulkita
valinpitdmattomaéksi tai vélttelevéksi johtajuudeksi, joilla on konflikteja
yllapitava ja kiihottava vaikutus tyyhteisossi. Johonkin yksiloon suun-
nattu kielteinen asenne saattaa vaikuttaa koko ty6yhteis66n kielteiselld ja
turvattomuutta viestivalld tavalla.

Tutkimustulosten mukaan voidaan tulkita, ettd melko usein esimiehet
eivit tunnista omaa kéyttaytymistaan johtamistyossd. Lahes kaikissa tdssa
tutkimuksessa mainituissa konflikteja altistavissa johtajuustilanteissa esi-
miehet eivit omasta mielestadn tiedosta kielteistd kayttaytymistdan. Tama
on selvinnyt eri sovittelutapausten yhteydessa. Kun sovittelun aikana osa-
puolet ja alaiset antavat esimiehille palautetta ei-toivottavista menettely-
tavoista, lahes aina esimiehet yllattyvit ja torjuvat aluksi palautteen. Tama
saattaa johtua suurelta osin siitd, ettd kukaan ei aikaisemmin missddn yhte-
ydessé ole kertonut avoimesti kokemuksistaan esimiehelle. Palautteen an-
tamista peldtdan ja valtelladn normaalitilanteessa. Oman kayttaytymisen
tiedostamattomuus on yhteneviistd myos tyopaikkakiusaajiksi koetuilla
henkil6illa. Hekaén eivit padsaintoisesti ole tiedostaneet kiusaavansa ke-
tddn, eivat ainakaan tarkoituksellisesti ja suunnitelmallisesti.

"No B:ltd mind olen aika paljon kuullut hinen tilanteitaan ja C:ltd
kanssa noista, etti miten sind olet kokenut ndmd jutut. Jos en ole
kaikkea suoraan kuullut, niin olen sitten aavistanut. Mutta sitd mind
en osannut arvata, ettd miksi ne meiddn yhteiset palaverit koettiin
niin, ettd mind onnistuin niissd niin huonosti.” (T4-31-SA)

"Selvisiko tille esimiehelle se asia, mitd mieltd tyontekijit ovat hines-
ti?” (T6-T-VA)

"Minusta tuntuu, ettd hdn ei pysty sitd hahmottamaan.” (T6-54-VA)

”Niin. Jollain tavalla, kun hinen kanssa keskustelee, niin tulee toisen-
lainen kuva ja mielestini hdn ei jotenkin pysty hahmottamaan sitd.”
(T6-54-VA)
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Tutkimuskohteina olleet tyyhteisét olivat hyvin naisvaltaisia. Erdés-
sd tutkimuskohteessa naispuolinen henkil6 olisi halunnut my6s miehié
tyoyhteisoon. Hianen mukaansa ty6yhteison ilmapiiriin voidaan vaikut-
taa myos organisaation sukupuolirakenteella. Tdhén asiaan olisikin syytd
kiinnittdd huomiota. Rakenteella saattaa olla vaikutusta tyyhteison kon-
fliktiherkkyyteen.

"Meidin suurin ongelma on juuri se, ettd me ollaan tuolla kaukana
keskelld metsdd toissd. Ja sitten, kun on hiukan semmoista pientd stres-
sin poikasta ja vihdn jannitystd, ettd onko kaikki ihan ok ja ndin, niin
silloin ne asiat kauhean helposti kdrjistyy. Ja sitten kun kolme kanaa on
ilman kukkoa, niin kylld te tieddtte, mikd on lopputulos.” (T6-56-VA)

“Eli sinne pitdisi ottaa mies t0oihin?” (T6-48-VA)

"Kylld. Mind sitd kerran ehdotin. Ettd sielld tarvitaan yksi miespuoli-
nen henkilo.” (T6-56-VA)

7.4.3 Konflikteja yllapitava johtajuus

Konflikteja yllapitavassa johtajuudessa voidaan erottaa kolme eri johta-
juustyylid: (1) heikkotahtoinen johtajuustyyli, (2) byrokraattinen johta-
juustyyli ja (3) itsekeskeinen johtajuustyyli.

Heikkotahtoinen johtajuustyyli

Heikkotahtoinen johtajuus ilmenee muun muassa hyvdintahtoisena joh-
tajuutena. Heikkous ja hyvantahtoisuus toteutuvat esimerkiksi erilaisis-
sa tilanteissa, joissa tyontekija tai jokin muu taho saa liian paljon valtaa

tyOyhteisoissa.

"No ndmd ovat ihan minun omia ajatuksiani, enkd ole puhunut kenen-
kddn kanssa ndistd. Se on vaan sitd, mitd mind olen itse miettinyt. Ettd
sielld on muutama, ehkd kolme ihmistd. Ja he ovat hyvin taitavia ja
olleet tidlld kauan. He tietivit miten asiat tehdddn. Mutta kun meilli
on kuitenkin pomot. Mutta minun mielestini he melkein johtavat
enemmdn kuin pomot. He voivat myos ryhmissd tai osastolla puhua
pahasti johtajista.” (T7-60-VA)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd tydyhteis6on voi muodostua taustaryhmia

eli epdvirallisia organisaatioita. Taustaryhmat alkavat johtaa taustalla ja
ottavatvihitellen valtaa itselleen hyvintahtoiselta johtajalta. Johtajaja hen-
kilosto tiedostavat usein tilanteen, mutta johtaja ei halua puuttua asiaan.
Henkilosto odottaa aloitetta johtajalta. Kun mitdén ei tapahdu, ihmiset
turhautuvat ja passivoituvat. Taustaryhmat voimistuvat johtamaan yha
madratietoisemmin. Jossain vaiheessa ilmapiiri alkaa kiristya ja konflik-
tiherkkyys lisdantya.

“Koska meilld on johtaja tietylld tavalla sotkeutunut téhdn tilan-
teeseen ja ihmiset kokevat hinet hirveen epdreiluna tietylld tavalla.
Kun tdmmoinen tilanne on tullut, niin onhan se kysymys huonosta
johtajuudesta, etti annetaan jollekin valtaa mitd hdnelli ei ole. Tai
annetaan kdyttdd valtaa mitd héanelld ei ole. Henkilo A on kuitenkin
tavallinen tyontekiji. Ja tyontekijit ovat periaatteessa samanarvoisia.”
(T12-95-VA)

”Se on ollut semmoista, meidin mielestd tammoistd piilojohtamista.
Tédmdin uuden johtajan aikana se on oikein kulminoitunut. Me hen-
kilo A:n kanssa ollaan pdidtetty sanoa johtajalle. Sitten kun toisesta
tulee johtaja ja toinen on ndin kauhean kova pddllepdsmdri. Mind
muistan ettd kun B:std tuli johtaja, niin yks kaks niistd E:n ideoista
tulikin sddntéoja.” (T12-107-VA)

“Hdn on talutettavissa ndin voimakkaan ihmisen kanssa. On havait-
tavissa, ettd B on liian pehmed silld tavalla. Minun mielestdini, ikdvd
sanoa, mutta hénelld on omat syynsd tissd konfliktissa, kun hdn ei
ole saanut E:td ruotuun.” (T12-107-VA)

“Ei vilttamdttd, koska se on tuuraajana vaan silloin kun A on lomal-
la tai paikalta pois. Mutta se delegoi ihan siitd huolimatta vaikka A
on paikallakin. Se on sen tyyli. Ja se on kai se, mikd muita drsyttdd.
Ndin mind olen se kdsittanyt ja drsyttdd minuakin. Mutta en osaa
mennd sanomaan suoraan.” (T13-VA)
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Haastattelujen mukaan tydyhteisoissd ei hyvaksyta tilannetta, jossajoku
tyOyhteison jasen ottaa ja saa epévirallista valtaa ja alkaa maardilla muita
tyoyhteison jasenid. TyOyhteison jasenet drsyyntyvit tydkaverin pomotta-
misesta ja tehtavien delegoinnista, ja drsyyntyminen johtaa yleensa riitaan
ja puhumattomuuteen. Epavirallinen valta saattaa aktivoitua myds johta-
jan ja tyontekijan pitkalle kehittyneend ystavyytend, jonka muut tyoyhtei-
son jasenet kokevat herdttdvin epétasa-arvoa ja epdluottamusta. Etenkin
hyvantahtoisen johtajan néyttaa olevan ddrimmaisen vaikea normalisoida
tilannetta. Yleensa asiasta vaietaan, jolloin erilaiset tulkinnat ja juorut li-
sdantyvat tydyhteisossd. Avoimen keskustelun puute kasvattaa luottamus-
pulaa ja tydyhteison toimivuus huononee.

"Niin, tavallaan A:n pitdisi olla pomo, mutta minusta tuntuu, ettd
sen sisko on paljon enemmcdn pomo. Ja hinen vaimonsa on enemmdn
pomo kuin hén itse on.” (T9-VA)

Tutkimuksen erds tapaus ositti, ettd konfliktiherkkyyttd voi lisdtd johta-
jan tai esimiehen perheenjésenten liian voimakas mukaantulo tydyhteison
johtamistoimintaan. Etenkin hyvéntahtoinen jakiltti johtaja menettda hel-
posti johtajuuden voimakkaalle aviopuolisolle tai sukulaiselle. Sukulaisten
maardily herattda tydyhteison jasenisséd epdluottamusta ja drtymysta. Tyo-
yhteison jasenet arvostavat reilua ja selkedi tapaa johtaa. Haastatteluissa
tuli ilmi, ettd johtajuuden halutaan pysyvén johtajalla.

Edelld mainituissa tilanteissa kun tyontekiji tai jokin muu taho saa liian
paljon vaikutusvaltaa tyoyhteisossa johtajuus ndyttdd vahitellen hajaan-
tuvan. Samalla kun johtajuus hdmirtyy ja véhitellen katoaa, tydyhteison
tehokkuus ja ilmapiiri huononevat. Tyoyhteisossa vallitsee epatietoisuu-
den, epéluottamuksen ja voimattomuuden ilmapiiri. Kukaan ei oikein tie-
d&, mita pitéisi tehdd. Johto ei nauti tyontekijoiden luottamusta, huhut ja
tulkinnat ronsyilevit, epdasiallinen kéyttaytyminen lisdantyy, tyoyhteiso
muuttuu puhumattomaksi ja taustaryhmat ja yksil6t ottavat vallan kdsiin-
sd. (vrt. mm. Kuittinen 2001.).

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd esimiehen tai johtajan vaihtuessa ty6yhtei-
s60n syntyy usein niin sanottu johtajuuskuilu, jos uusi esimies ei johdakaan
odotusten mukaisesti. Johtamiskdytdnndissd voi tapahtua suuri muutos,
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joka altistaa tyoyhteison konflikteille. Téllainen tilanne on hyvin yleinen
syy konfliktien syntymiselle tyoyhteisoissa. Kuilun syntymistd edistavét
heikkotahtoinen, hyvéintahtoinen ja viltteleva johtajuustyyli.

“Miten tamd teiddn esimies-alais-suhde toimii? Oletteko te siitd kes-
kustelleet?” (T5-T-VA)

“Ei me olla siitd sen kummemmin keskusteltu. Molemmat olemme
olleet vuosikausia tamdn tydyhteison tyossd. Kummallakin pitdisi
olla silloin jonkinlainen kuva tilanteesta. Mutta se sitten varmasti

on lyonyt leimansa tihdn, ettd minkdlaisia aikaisemmat johtajat
ovat olleet tddlld. Se lyo leimansa ja varmasti toi valtavat odotukset
Blle, ettd mind olisin samanlainen johtaja kuin Z, mutta en mind voi
tietenkddn olla sitd.” (T5-39-VA)

“Mind pyrin huolehtimaan samalla tavalla ulkomailla vastaavissa
tehtivissd. Meilld oli sielld semmoisia yhteisid tapaamisia ja tehtiin
hauskaa myds yhdessd ja mentiin joskus syomddin yhdessd ja niin
edelleen. Saatettiin mennd teatteriin yhdessd tai tehdd jotain muuta
vastaavaa. Ja hyvin usein vietettiin iltaa yhdessd. Ja sielld sitten jutel-
tiin semmoisessa avoimessa ilmapiirissd niistd asioista. Mutta mind
huomasin, ettd sehdn ei ole ollenkaan tdilli samalla tavalla. Se on
aivan mahdotonta toteuttaa tddlld Suomessa.” (T14-117-VA)

“Olimme iloisia ettd nyt hdn jid pois ja nyt meille ehkd tulee joku
uusi ja nyt asiat muuttuvat. Ja sitten olimme vihdn aikaa tuuliajolla,
ettd mitd nyt tapahtuu. Mind olen mielessini joskus ajatellut, ettd
hdn oli tavallaan “Kekkonen”. Kun sitten "Kekkosen” jilkeen tuli
"Mauno”, niin siitd ihmisestdkin ehkd ajatteli, ettd tuollainen lepsu ja
tuollainen ettd.. Sitten kun taas tuli sen jilkeen ihan toinen esimies,
joka oli ihan ddripddtd edustava, niin sitten oli vihin semmoinen
tyhjio. Ettd mikd tdmd homma on. Me oletettiin ja uskottiin, ettd nyt
kun tulee uusi esimies, niin se on varmaan samanlainen kun enti-
nen. Jamdkdsti pitdd meistd huolta ja huolehtii ettd jokainen pddsee
syomddn, mutta huolehtii myés kaikki muutkin asiat. Tekee toiti
kymmenen tuntia ja niin edelleen. Sitten kun se ei ollutkaan niin, niin
siindkin tuli ristiriitoja sitten.” (T7-VA)
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"Sitten kun hdn aikaisemmin oli jossakin aamukokouksessa tehnyt
meille selviksi, ettd jos joku henkilokohtaisesti sairastuu, niin hdn ei
tule pitdmddn mitddn listoja mukana. Ja ettd hénelle on turha soitella
sitten viikonloppuna. Hin ei tule paikkaamaan vaan itse jdrjestctte
itsellenne pdivystyskaverin. Niin siitd ihmiset olivat sitd mieltd, ettd
nyt me olemme aivan tuuliajolla ja kukaan ei vilitd meistd. Tddlld
pitdd itse ruveta tekemddn esimiehen hommia. Tuntui siltd, ettd nyt
ollaan ddripddssd, ettd meilld on tdmmainen kylmd esimies.” (T7-VA)

"Nyt kun meilld on viljempdd, niin jotenkin. Ehkd se oli liian suuri
muutos kun meille tuli tdmd esimies A, joka on nyt meidin ylimpdnd
esimiehend. Hdnelld on tdysin erilainen tyyli ja se aiheutti hyvin voi-
makasta muutosvastarintaa. Koettiin ettd hdn ei tunne sitd meiddin
osaamista. Ettd hin ei tunne meitd ja meiddin osaamista, koska hdn
ei ole tydskennellyt meiddin kanssamme. Eikd tunne nditd toitd mitd
me teemme. Niin se on.” (T7-64-VA)

"Aivan. Nyt sitten tuntuu ettd kun meilld on ollut nditd persoonia jotka
ovat olleet ddnessd ja hyvin semmoisia dominoivia. Niin nyt he pddse-
vt vield enemmdn rehottamaan. Kaikki, joista on vihdnkin sanotta-
vaa, sitd negatiivista puolta téissd, niin nostetaan esille.” (T7-64-VA)

”En osaa sanoa. Me olemme olleet kauan talossa ja meilld on ollut
monenlaisia esimiehid. Ehkd jotkut vanhemmat tyontekijit nyt ovat
saaneet olla ikddn kuin herran kukkarossa. Ovat saaneet pddttid mitd
tekevit ja milloin tekevit. Sitten kun valittiin esimieheksi tdmmoinen
nuori poika, joka sitten alkoi pitid jonkinlaista jérjestystd tddlld. Tand
pdivind ajat ovat muuttuneet siitd kahdenkymmenen vuoden takaises-
ta. Ihmiset eivit varmaan ymmdrtdineet, ettd yhtikkid heille voidaan-
kin tulla sanomaan ettd sinun pitdd tehdd tuommoista.” (T9-72-VA)

"Mind kuvittelen sen niin, silloin kun minut valittiin esimieheksi
tdhdn tehtdvddn, niin se aiheutti ndrdd tietyn porukan keskuudes-

sa tddlld. Tavallaan siind valinnassa syrjdytettiin C, vaikka hdn oli
tehnyt tddlld ryhmdvastaavan toitd. Jos valinta ei olisi mennyt ndin,
niin ehkd ongelmia ei olisikaan tullut tdssd laajuudessa. Mind luulen
ettd sieltd ne juontavat juurensa ne ongelmat. Onko sielld sitten jotain
kateutta tai tdllaista silld tietylld porukalla.” (T9-73-VA)
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Edelld esitetyt esimerkit kuvaavat esimiehen vaihtumisen yhteydessa
konfliktiriskin suurta vaaraa.

Haastattelut osoittivat, ettd keskustelemattomuus johdon vaihtuessa voi
aiheuttaa konflikteja etenkin silloin, kun johtamistyylissa tapahtuu suuria
muutoksia. Uuden esimiehen tulisi alkuvaiheessa vilttaa liiallista “pomo-
tusta’, johon uusi esimies helposti turvautuu. Kun uusi esimies tulee uuteen
ymparistoon, hanelld on usein taipumus ottaa niin sanotusti1oysét pois ja
laittaa tyOyhteiso jarjestykseen ja tima koettiin haastatteluissa drsyttavina
jaloukkaavana. Samalla hin saattaa esiintyi itsevarmana kaiken osaajana
ja huomaamattaan tai tarkoituksellisestikin vahitelld uuden tydyhteison
toimintatapoja ja tydmenetelmia. Hin saattaa my0s tarpeettomasti muut-
taa organisaatiota uuteen muotoon mielensd mukaiseksi. Ylempi johto
saattaa jopa kehottaa uutta esimiestd edelld mainittuihin toimenpiteisiin,
jolloin han pyrkii heti alussa nayttamadn osaamistaan saadakseen johdon
hyvaksynnan. Eriissé tapauksessa ylempi johto oli kehunut etukéteen uu-
den valitun esimiehen tai tyontekijdn erinomaisuutta, vaikka henkild ei
vield ole aloittanutkaan uudessa tyyhteisossa.

Kaikki edelld mainittu altistaa tyoyhteison tormayskurssille muutosti-
lanteessa. Uuden esimiehen kannattaa edetd oma perehdyttimisvaiheensa
rauhassa ja harkiten, tydyhteison jasenid kuunnellen ja heiddn kanssaan
yhteisymmarryksessa keskustellen. Néin valtetdan monien turhien kon-
fliktien syntyminen (vrt. Hyvonen & Koskinen 2010; Baumeister, Smart
ja Boden 1999; Lindholm 2008; Lonnqvist 2007).

Kokemattomuus saattaa heijastua hyvintahtoisuutena, heikkoutena tai
valinpitimattomyytend, kun esimies ei pysty esimerkiksi tekemédn paa-
toksid ongelmatilanteissa.

“Luultavasti oli se, ettd koska A siirrettiin yks kaks pystymetsdstdi
meiddn ldhiesimieheksi ja hinelld ei ollut mitddn kokemusta. Meiddn
tyot eivit sujuneet normaalilla tavalla pitkddn aikaan. Meilld oli
kaksi palaveria sind aikana. B sai tarpeekseen ja otti sen virkavapaan,
tai vuorotteluvapaan nimelld.” (T4-32-VA)

"Me kylld myonnetdidin se, ettid A on heikko johtaja. Hin on hirvedn
hyvi johtaja muuten, mutta hinelld ei ole johtajakykyjd silld tavalla.
Ja ei ole varmaan kokemusta ehkd siind.” (T5-41-VA)
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Byrokraattinen johtajuustyyli

Tehtavakeskeinen, byrokraattinen johtajuustyyli on luonteeltaan saanto- ja
malliohjautuvaa, ja kaikessa muodollisuudessaan se yllapitad konflikteja
tyOyhteisoissd. Alhainen ihmiskeskeisyys estad asioiden osallistavan ja
dialogimaisen kisittelyn ja byrokraattisilla ohjeilla hallitaan ja pakote-
taan jhmisid toimimaan samalla tavalla. Téllaista johtamistyylid esiintyi
my0s tutkituissa tapauksissa. Usein vedotaan tasapuolisuuteen ja yhteisiin
pelisédntoihin. Erimielisyydet ja konfliktit saavat olla rauhassa, ja niistd
vajetaan tai niitd yritetddn ratkaista laatimalla uusia vield rankaisukeskei-
sempid saantoja.

"Minullekin on suoraan sanottu, ettd tiilld jos sanot oman mielipitee-
si niin, et ole yhteistyokykyinen. Siind pisteityksessd meiddt pisteyte-
tddn joka vuosi. Niin se huomataan heti siind pisteytyksessd, ettd et
ole yhteistyokykyinen.” (T9-79-VA)

“Ndissd esimies-alaiskeskusteluissa minulla on ollut muutamia kave-
reita, joiden kanssa olen keskustellut kdyttdytymisestd. Ettd minkd-
laista heiddn kdyttdaytymisensd on ongelma- ja ristiriitatilanteissa?
Viime vuonnakin kdvin kevddlld ndamd keskustelut. Laskin muuta-
man kaverin pisteitd alaspdin. Ja sellaisten kavereitten pisteitd, jotka
ovat olleet tdiysissd pisteissd jo monta vuotta. Halusin, ettd henkilo

B muuttaa kdyttiytymistiin. Ettd hin nékisi ja reagoisi sithen, ettd
hénen pisteensd laskivat siitd syystd, ettd miten hdn puuttuu risti-
riitatilanteisiin. Ettd hin korjaisi toimintaansa ja ajattelutapaansa.”
(T9-73-VA)

"Tayttidko asianomainen oman pistekaavakkeen ja osallistuuko hén
niitten pisteidensd arviointiin vai onko se vain esimies?” (T9-T-VA)

"Ndissd tavoite- ja kehityskeskusteluissa me mddritellddn asiat missd
pyritddn seuraavana vuonna parantamaan ja kukin osaltaan petraa-
maan. Se on yksi kohta mihin esimies vertaa kun lihdetddn kaveria
arvioimaan. Kuinka hyvin hin on missikin osakohdassa kehittynyt.
Esimies ne pisteet mddrittelee.” (T9-73-VA)
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Haastattelujen mukaan patevyyspisteiden miadrittely onyleistynytviime
vuosina yrityksissé. Jarjestelmé on kuitenkin monissa yrityksissd muuttu-
nut kontrolli- ja rankaisujdrjestelméksi. Etenkin tehtaviorientoituneet ja
byrokraattiset esimiehet eivit ole onnistuneet pisteityksen toteutukses-
sa. Koska esimiehet eivit ole kiinnostuneita siitd, ettd asioita paitetdan
ja toteutetaan yhteisymmarryksessd, pisteiden mairittely on muuttunut
pahimmillaan yksipuoliseksi rankaisumenetelmiksi, kuten ylld olevat esi-
merKkit osoittavat. Yhteistyokykyyn ja muihin ihmisen kayttdytymiseen
liittyvét arviot perustuvat usein yksipuolisiin tulkintoihin. Esimiehen yk-
sipuoliset tulkinnat saattavat johtaa siihen, ettd konfliktitilanteissa alaisen
palkka alenee kun pisteitd alennetaan. Taméantyyppinen toiminta koetaan
erittdin loukkaavaksi ja siitd voi aiheutua syvillisid ja vaikeasti ratkaistavia
konflikteja.

Kylld Esimies B vililli aina jakelee joillekin viinipullon lahjaksi. Tai
mitd nyt tahansa voikin olla. Ei sen aina tarvitse viinid olla.” (T9-73-
VA)

“Ja siiti palkitsemisesta. E kehui, ettd sind olet nyt hallinnut hyvin td-
mdn uuden tyon ja A kehui, ettd hienosti menee. Ja B sanoi, ettd hin
on kuullut, ettd hienosti menee ja etti saat palkinnon. Ja erds toinen
tyontekiji kehui, ettd sind pdrjddt hyvin nyt. Minun mielipidettini

ei kysytty ollenkaan. Mind sanon, ettd mind en pdrjid hyvin siing.
Mutta teiddn mielipiteeseenne uskottiin ja B toi palkinnon, mutta
mind palautin sen.” (T9-SA)

Edelld esitetyt kommentit osoittavat, ettd esimies tai johtaja saattaa hy-
vad tarkoittaen pyrkid palkitsemaan alaisiaan. Ongelmaksi saattaa muo-
dostua kuitenkin se, ettd palkitseminenkin perustuu yksipuoliseen sanelu-
politiikkaan. Talloin my6s palkitseminen muuttuu alaista noyryyttavaksi
rankaisu- ja kontrollijarjestelméksi ja aiheuttaa tyémotivaation kasvun
sijasta ristiriitatilanteita.

“Omaa mielipidettddn ei saa sanoa ja esittid asioita toisella lailla.
Tdamd on se mikd aiheuttaa kdrhdamdd tddlld. Jos tddlld sanot asiasta
useammin ja useammin niin taas sitten aina huomaa ettd timd asia
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ei ole korjaantunut. Niin ja tddlld ruvetaan seuraamaan suurennus-
lasin alla ja sitten kun sind teet virheen niin. Ja virheitd tapahtuu kun
taydellisii meistd ei kukaan ole. Niin sitd ruvetaan seuraamaan ja
sitten annetaan varoituksia. Ja niitd on nykyddn tullut aika herkdsti
tadlla.” (T9-79-VA

Meilld oli tosi tarkkaa seurantaa kaikissa asioissa. Jos meiddn piti
esimerkiksi aamulla kaikkien kokoontua ja joku oli vaikka minuutin
myohdssd, niin sitten katsottiin, ettd jaaha. Ja iltapdivilli ei saanut
lahted kotiin ennen kuin kaikki olimme jonossa sielld oven takana
sanomassa esimiehelle hei, hei” (1T7-64-VA)

Byrokraattiselle johtajuudelle on tyypillisté, ettd tulosten seurannassa
huomio kiinnittyy tyontekijoiden virheisiin ja yleensd erilaisiin tyonte-
kijoihin kohdistuviin tarkkailujérjestelmiin, josta esimerkkind voidaan
mainita muun muassa tydajan seuranta. Liiallisuuteen pyrkivé kontrolli
ahdistaa ihmisten mielialaa ja heikentda ty6ilmapiirid. Ahdistava ilmapiiri
on omiaan ehkiisemédan konfliktien avointa kisittelyd. Kontrolli yllapitad
nikyvid konflikteja ja aktivoi etenkin piilossa olevien konfliktien olemas-
saoloa (vrt. Viitala 2005).

“Miné olin kuitenkin hyvin loukkaantunut. Téytyy sanoa, ettd mind
olin hyvin, hyvin loukkaantunut ja drsyyntynyt kun mind sain kirjeitse
tammoisen tiedon. Mind olisin olettanut, ettd asioista voidaan puhua
avoimesti. Jos timmoinen asia oli vaivannut, niin miksi ei tultu suoraan
sanomaan. Jos A ei kykene niin sen olisi esimies voinut ottaa esille. Eihan
tallaista pidé sallia ettd kun vuoden alussa tapahtuu jotain ja meille hel-
mikuussa tulee lappu” (T7-SA)

Byrokraattinen ja kontrolloiva johtajuus suosii raportoivaa vuorovaiku-
tusta avoimen kommunikaation sijaan. Erimielisyyksii ja konflikteja py-
ritdan kasittelemain ja ratkaisemaan kirjallisten raporttien avulla. Avoin
vuorovaikutus korvataan erilaisilla raporteilla tai sahkopostilla. Tamén
tutkimuksen kokemukset ja tutkimustulokset osoittavat, ettd jos konfliktit
halutaan kasitelld ja ratkaista perusteellisesti, niiden késittely ei voi tapah-
tua kirjallisesti.



232 Paremmin puhumalla

Esimerkiksi tdimén tutkimuksen tapauksissa 5 ja 7 kirjallinen rapor-
tointi ajheutti suuria ongelmia konfliktin sovitteluvaiheessa. Tapauksessa
5 yksipuoliseksi koettu kirje aiheutti toisen osapuolen irtisanoutumisen.
Hén loukkaantui kirjeen sisdllostd siind madrin, ettd sovinnon tekeminen
vaikeutui oleellisesti. Tapauksessa 7 toinen osapuoli ldhetti toisten kayt-
tdytymistd tulkitsevan ja arvostelevan kirjeen muille osapuolille. Tama
aiheutti osapuolissa voimakkaita loukkaantumisen tunteita, joita ei pys-
tytty sovittelemaan. Kirjeilld ja sahkoposteilla on konflikteja voimistava ja
erittdin pitkdaikaisesti yllapitava vaikutus.

Itsekeskeinen johtajuustyyli

Esimiehen liiallinen huolehtiminen tyGyhteison asioista kuvastaa itse-
keskeistd johtamistyylid, omaa liiallista aktiivisuutta (tydonarkomaniaa)
ja oman tekemisen korostamista sekd delegoimattomuutta. Téllainen
toimintapa on uhrautumista tydyhteison puolesta ja liittyy usein myds
hyvéntahtoiseen johtajuuteen.

“Ei minun tarvinnut sen kummemmin yrittdd ymmdrtid vaikka mind
ymmadrsinkin héntd ja hinen ratkaisujaan. Hin oli tammdinen vanhan
ajan esimies, joka oli rivimiehesti noussut esimieheksi ja hdn tykkdsi
tehdi aika paljon itse asioita. Silloin asiat tulevat tehdyksi oikein kun
tekee itse. Hiin ei delegoinut ja hin halusi tosiaan tehdd itse. Niin hdn
my0s rasittui tydssd. Hin kuunteli jokaisen henkilokohtaisia ongelmia.
Hiin oli kaikkien kdytettdivissd, mutta sitten hdneltd jdi ne tyoasiat
iltaan ja hdn istui sitten tyopaikalla iltamyohddn. Hinelld ei ollut
varmaan muuta elimdd. Mind olin assistenttina ja toimitin hinelle
ruuatkin, ettd hén soi edes yhden lampimdn aterian pdivissd.” (T7-VA)

"Hiin saattoi sanoa aamulla, ettd huomenta, ettd eiko ole loistava
aamu. Hin myos piti paljon henkilokunnan puolta johtoa vastaan.
Hiin oli tietylli tavalla sellainen, ettdi hineen pystyi aina luottamaan.
Jos joku sairastui niin hdn tuli vaikka sunnuntaina tai lauantaina
paikkamaan rivejd. Hénessd oli myos paljon semmoista hyvid ja
inhimillistd. Mutta sisdisid ongelmia ei puhuttu ulospdin. Ne pidettiin
sisdlld ja murjotettiin” (T7-VA)
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Liiallinen huolehtiminen tuottaa osaltaan konflikteja, koska esimies
tekee asioita toisten puolesta. Jos jossain ilmenee esimerkiksi ristiriitoja
ja ongelmia eri ihmisten vililld, esimies hyvédntahtoisuuttaan menee ja
tekee asioita toisten puolesta. Tyt etenevit, mutta konflikteista vaietaan
(vrt. Lonnqvist 2007).

7.4.4 Konflikteja ratkaiseva johtajuus

Toisin kuin konflikteja ratkaisevassa johtajuudessa, konflikteja stimuloi-
vissa ja konflikteja yllapitdvissid johtajuustyyleissd esimiehet eivit pda-
sdantoisesti tiedosta omaa kéyttaytymistdan. Tama selittyy suurimmaksi
osaksi sillé, ettd he eivit ole saaneet palautetta lainkaan tai palautetta ei
ole annettu riittdvédn selkedlld tavalla. Yksi keskeinen ratkaiseva ja estdva
keino johtajuudessa onkin se, ettéd johtaja ja esimies oppivat tiedostamaan
omaa johtamiskayttaytymistdan paremmin.

Oletko miettinyt sitd itse. Tai siis analysoinut itse, ettd milld tavalla
sind johdat ihmisid. Mikd on se sinun perusfilosofiasi?” (T4-T-VA)
"Perusfilosofia? Mind yritin olla tasapuolinen.” (T4-31-VA)

“Totta kai voi sanoa, ettd minun oma huono puoleni on myds se, ettd
mind en ehkd osaa tarpeeksi delegoida asioita tai kdydd yhdessd ldpi
niitd. Sitten ainakaan ei tule semmoista konfliktitilannetta. Se ei ole
hirvedn hyvd lihtokohta. Minun tapani tehdd asioita on erilainen
mielestini kuin teiddn molempien tapa. Kylld mind varmaan nden
kummatkin teiddt tietylld tavalla huippuasiantuntijoina, mutta mind
ehkd hoidan asioita byrokraattisemmin ja ehkd hitaammin.” (T14-
117-SA)

"Mutta tietysti esimiehend joutuu aina miettimddn, miten sanotaan
asioita. Saman asian voi sanoa niin monella tavalla. Asian voi sanoa
ihan myonteisestikin. Se on semmoinen asia, mitd kannattaa esimie-
hen opetella, etti opettelee sanomaan asiat myonteisesti. Ja jos on
oikein paha asia, niin minulla on semmoinen tapa, ettd mind nukun
yhden yén yli ja sanon seuraavana pdivind, niin tuleepahan kiltim-
min sanottua. Kun on miettinyt sen asian, niin ei tule toksdyttamddn
noin vaan.” (T6-SEA)
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Konflikteja ratkaisevassa johtajuudessa yksi keskeinen tekijd on oman
kayttaytymisen tiedostaminen. Myo6s johtajuutta tulisi pitda oppimistilan-
teena, jossa johtajuus perustuu oman toiminnan reflektioon. Johtaja ja
esimies saavat parasta palautetta johtamisympéristostadn eli alaisiltaan,
esimieheltddn, kollegoiltaan ja asiakkailtaan. Hyvéksi johtajaksi ei voi
kehittyd ilman palautetta. Lisdksi tarvitaan oppivaa ja avointa asennetta.
Jokainen konflikti ja sen rakentava ratkaiseminen on aina erinomainen
oppimistilanne johtajalle, esimiehelle ja kaikille konfliktin osapuolille vrt.
mm. Bass & Riggio 2006; Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998).

7.4.5 Johtajuustyylit ja konfliktien ratkaisu

Seuraavassa on analysoitu tutkimuksessa esiin nousseita konfliktien johta-
juustyyleja tapauksittain konfliktien hallinnan nidkoékulmasta. Mukaan on
liitetty konfliktiteorioiden ja johtajuusteorioiden nakokulmia.

y
Korkea

h .
Pakottava konfliktin ratkaisutyyli Yhteistydorientoitunut konfliktin ratkaisutyyli

KONFLIKTEJATUOTTAVA JOHTAJUUS
— pelolla vaikuttaminen

— epdluottamuksen ilmapiiri

— vallankdytdn korostuminen

— konfliktiherkkd kommunikaatio

KONFLIKTEJA RATKAISEVA JOHTAJUUS
— rohkaisu uuden ajatteluun

— yksildllisyyden korostaminen

— konfliktien ratkaiseminen

— jatkuva reflektointi

— kehittyminen ja oppiminen

Huolehtiminen Komprémissin

itsesta tekijc
Viilttelevd konfliktin ratkaisutyyli Mukautuva konfliktin ratkaisutyyli
KONFLIKTEJA STIMULOIVA JOHTAJUUS i KONFLIKTEJA YLLAPITAVA JOHTAJUUS
- valttelevd — heikkotahtoisuus
— defensiivisyys — hyvdntahtoisuus
— ahdistuneisuus — vélinpitdmattomyys
— passiivisuus — byrokraattisuus
Matala | - karkurimaisuus — itsekeskeisyys
|
Matala Korkea

Huolehtiminen toisista

Kuvio 15. Konfliktien johtajuuden yhdistaminen kaksoishuolehtimisen mal-
liin (De Dreu ym. 2003; soveltaen Pehrman 2010)
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Kuviossa 15 ovat konfliktien johtamisessa havaitut johtajuustyylit yh-
distetty aikaisemmin kuviossa 3 esitettyyn konfliktien ratkaisutyyleja ku-
vaavaan malliin. Siind konfliktien ratkaisutavat jaettiin viiteen eri tyyliin:
(1) kilpaileva eli pakottava tyyli, (2) viéltteleva tyyli, (3) mukautuva tyyli,
(4) kompromissin tekemiseen perustuva tyyli ja (5) yhteistydhon perus-
tuva eli ongelman ratkaisuun pyrkiva tyyli. Konfliktien ratkaisutyyleja on
tarkasteltu kuviossa 3 niin sanotun kaksoishuolehtimisen asteikolla, jossa
vaaka-akselilla on huoli toisista ja pystyakselilla huoli itsesta. Konfliktien
johtajuustyylit mukautuvat hyvin kuvion 3 asteikoille ja ovat melko yhte-
ndiset konfliktien ratkaisutyylien kanssa.

Konflikteja tuottavassa ja stimuloivassa johtajuustyylissé toisiin kohdis-
tuvahuomio on viahidisempéd kuin mukautuvassa ja yhteistyohon orientoi-
tuneessa konfliktinratkaisutyylissd. Konflikteja tuottavassa johtajuudessa
kaytetadn pakottavaa konfliktin ratkaisutyylié ja konflikteja stimuloivassa
johtajuudessa kiytetdan vilttelevad konfliktiratkaisutyylid. Pakottavuus
ilmenee johtajuudessa muun muassa pelolla vaikuttamisena, epaluotta-
musta korostavana ilmapiirind, vallankédyton korostumisena ja konflik-
tiherkkdnd kommunikaationa. Vilttelevyys ilmenee johtajuudessa muun
muassa defensiivisyyteni eli puolustelevana suhtautumisena ja syyttelyna,
ahdistuneisuutena ja pelkona kohdata konfliktitilanteita, passiivisuutena
ja konflikteja valttdvdana karkurimaisuutena eli pakenemisena tilanteesta,
jossa pitdisi kohdata konflikti. Pakeneminen voi johtua myos johtajan,
esimiehen tai tyontekijdn huonosta stressisietokyvystéd konfliktitilanteessa
(vrt. Friedman ym. 2000; De Dreu ym. 2003).

Konflikteja yllapitavissa johtajuudessa kdytetdan mukautuvaa konflik-
tinratkaisutyylid. Mukautuvuus ilmenee johtajuudessa heikkotahtoisuu-
tena ja hyvantahtoisuutena eli suostumisena toisten vaatimuksiin usein
sellaisenaan. Lisdksi mukautuvuuteen liittyvit perusteeton periksi anta-
minen, valinpitaimattomyys silloin kun asiat eivat ole itselle niin tarkeitd
kuin muille, byrokraattisuus eli turvautuminen erilaisiin hallinnollisiin
jarjestelmiin, seki itsekeskeisyys eli asioiden tekeminen toisten puolesta.
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Esimiesten sovittelutyylit

Eri tutkimustapauksia on analysoitua kuviossa 16. Kuvioon on sijoitettu
kunkin tutkimustapauksen arvioitu sijainti asteikolla. Arviointi perustuu
tutkijan havaintoihin sovittelutilanteessajasovittelun yhteydessd kaytyihin
haastatteluihin ja keskusteluihin seka tutkimustulosten pohjalta tehtyihin
johtopéatoksiin. Sijainnin madrittely ei siten ole tdysin objektiivinen vaan
suuntaa osoittava. Sijainnin méadrittelyyn ei ollut kéytettivissa esimerkiksi
kvantitatiivisen johtajuuskdyttdytymisen tilaa mittaavaa kyselyd. Sijainnin
arvioinnissa ei ole pyrittykddn ehdottomaan tarkkuuteen.
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KONFLIKTEJA RATKAISEVA JOHTAJUUS

KONFLIKTEJATUOTTAVA JOHTAJUUS

@

Korkea

Huolehtiminen

itsesti Kompromi

sin
Vlttelevi konfliktin ratkaisutyyli ek
D) @ @
D,

KONFLIKTEJA STIMULOIVA JOHTAJUUS

@ Mukautuva konfliktin ratkaisutyyli ®

KONFLIKTEJA YLLAPITAVA JOHTAJUUS

Matala

1§

L4
Matala - - Korkea
Huolehtiminen toisista

Kuvio16 . Eri tutkimustapausten (T1%-T14) johtajuustyylien sijainnin arvioin-
tia Tyso-tutkimuksessa 2005-2010

Suurin osa eli yhdeksin tapausta sijoittuu konflikteja yllapitavin johta-
juuden alueelle (64,3 %). Konflikteja tuottavalle johtajuuden alueelle sijoit-
tuu neljd tapausta (28,6 %) ja konflikteja stimuloivalle alueelle yksi tapaus

63 Merkinnissd T tarkoittaa tutkimustapausta ja numero tutkimustapauksen
numeroa.
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(7,1 %). Luokittelun mukaan konflikteja yllapitavalle johtajuuden alueelle
sijoittui 69 alkuperéisilmausta (39,9 %) ja konflikteja tuottavalle alueelle 71
alkuperiisilmausta (41,0 %), konflikteja stimuloivalle alueelle sijoittui 28
alkuperdisilmausta (16,2 %), ja konflikteja ratkaisevan johtajuuden alueelle
5 alkuperdisilmausta (2,9 %). Tapausten johtajuusarvioinnissa on arvioitu
konfliktiinlahinna yhteydessé olevan esimiehen toimintaa eli sitd esimiestd,
jonka suoranaisella vastuualueella konflikti on ty6yhteisossi ollut.

Ylemman johdon sovittelutyylit

Kuviossa 17 johtajuustilannetta on arvioitu valittoman esimiehen yli-
puolella toimivien esimiesten eli ylimman johdon toiminnan perusteella.
Tapauksessa 5 johtajuustyyli muuttui konflikteja stimuloivasta tyylistd
konflikteja tuottavaan tyyliin, koska ylin johto ei hyvaksynyt osapuolten
sopimusta ja keskeytti sovittelun. Konflikti jii edelleen eliméén ja aiheutti
voimakkaita negatiivisia tunteita tyoyhteisossa.

4
ork kPakottava konfliktin ratkaisutyyli Yhteistydorientoitunut konfliktin ratkaisutyyli
orkea
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Kuvio 17. Eri tutkimustapausten (T1-T14) ylimman johdon johtajuustyylien
sijainnin arviointia Tyso-tutkimuksessa 2005-2010
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Tapauksissa 1, 3 ja 12 ylin johto tuki sovittelun etenemista koko sovit-
telun ajan ja sai ainakin jossain madrin myds johtajuustyylin muuttumaan
konflikteja ratkaisevaan suuntaan. Ylimmén johdon suhtautumisella on
konfliktitilanteissa suuri merkitys. Jos ylin johto ei tue yhteistychon pe-
rustuvaa ja sovittelevaa konfliktinratkaisua, johtamiskulttuuri ei suosi
konflikteja ratkaisevaa johtajuutta. Seuraavassa tarkastellaan johtajuutta
eri johtamistyylien osalta tapauksittain.

Konflikteja tuottava johtajuus

Tapauksessa 1 esimies stimuloi konflikteja lahinna konfliktiherkdn kom-
munikaationsa vuoksi vihastumalla ja drsyyntymalld alaisten poissaoloista
ja muista tyojérjestelyjd haittaavista tekijoistd. Esimies ei tiedostanut toi-
mintaansa. Sovittelun yhteydessa esimiehen tietoisuus stimuloivasta kayt-
taytymisesta lisdantyi ja han muutti johtamistyyliddn myonteisemmaéksi.
Sovittelu paattyi sopimukseen, joka myos toteutui. Myds ylin johto tuki
konfliktin ratkaisua sovittelun avulla osallistumalla muun muassa yhtei-
seen sovitteluistuntoon. Silld perusteella ylimmén johdon johtajuustyyli
on arvioitu konflikteja ratkaisevaksi tyyliksi kuviossa 17. Ylin johto ei es-
tanyt tai dominoinut keskustelua sovittelutilanteessa vaan osallistui tasa-
puolisena jasenend ratkaisukeskeisyyteen kannustaen. Ylimman johdon
ndkemys muuttui sovittelun aikana ja esimiehen siirto toisiin tehtdviin
peruutettiin.

Tapauksessa 6 konflikteja tuottava johtajuustyyli ilmeni esimiehen kon-
fliktiherkkdnd kommunikaationa kuten vihjailuna, piikittelyna ja epdasi-
allisena puuttumisena alaisten henkil6kohtaisiin asioihin. Esimies kaytti
valtaansa ja uhkaili alaisiaan. Kaikki tdma johti siihen, ettd esimiehen ja
alaisten valilla oli pitkdédn jatkunut luottamuspula, eli alaiset eivét luotta-
neet esimieheensd. Ylin johto oli suhtautunut esimiehen toimintaan heik-
kotahtoisesti, hyvantahtoisesti ja myos kohtaamistilanteita viltellen. Alai-
setolivatjo pitkddn toivoneet ylemmaltd johdolta tukea ja voimakkaampaa
puuttumista esimiehensa epdasialliseen kaytokseen. Esimiehen kaytos oli
aiheuttanut sen, ettd jotkut tyontekijat olivat ahdistuneet ja padtyneet sai-
raslomalle. Sovitteluprosessi oli normaalia vaativampi ja yhteinen sovittelu
viivastyi, koska esimies oli haluton osallistumaan sithen. Sovittelun loppu-
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tulos oli kuitenkin hyvé. Yhteinen ymmarrys syntyi, tyontekijat palasivat
tyohon sairaslomalta ja esimies sitoutui muuttamaan johtajuustyylidan,
jonka kielteisid puolia hdn ei omasta mielestdin ollut tiedostanut.

Tapauksessa 9 esimiesten johtajuustyylid on arvioitu ldhimmén esimie-
hen yldpuolella olevan esimiehen johtajuustyylin mukaan. Varsinainen
tyontekijoiden esimies (A) oli ollut tehtdvédssdan lyhyen ajan, ja hdnen
esimiehensd (B), joka oli aikaisemmin ollut tyontekijoiden esimiehend,
johti vield kiytannossd tyoyhteisod. A oli heikkotahtoinen ja kokematon
esimies. Hin turvautui hallinnollisten jirjestelmien kéytto6n johtaessaan
ja aiheutti henkil6stolle mielipahaa kokemattomilla lausunnoillaan ja pis-
tearvioinneillaan. Lisdksi henkilostostd tuntui, ettd A:n sukulaiset sekaan-
tuivat tyoyhteison johtajuuteen, mika drsytti henkilostod omalta osaltaan.
Konflikti ilmeni selvimmin erdan tyontekijin ja B:n valilld. Koska B ei ollut
irtaantunut tyoyhteison johtamisesta, han halusi vaikuttaa voimakkaasti
sovittelun lopputulokseen. B:n johtajuustyyli oli voimakkaasti konflikteja
stimuloiva, ja siihen liittyi erittdin voimakasta vallankéyton korostumista
ja pelolla johtamista. B saattoi myds kayttda konfliktiherkkad kommuni-
kaatiota muun muassa arvostelemalla jotain tyontekijdd toisten kuullen.
B:n neuvottelutyyli oli yksipuolinen ja médrdileva ja kaikki tietdvaisyy-
dessédn erittdin dominoiva. Osa tyontekijoistd koki B:n pitkdmuistiseksi
ja pelkasi hanen kostoaan (vrt. demagogi, Gerson 2006).

B turvautui my6s hallinnollisten jérjestelmien kayttoon aiheuttaen
mielipahaa muun muassa henkiloston motivointiyritysten ja pisteiden
madrittelyn epdonnistuessa. Lisdksi B oli turvautunut toistuvasti rankaisu-
menetelmien kaytt66n antamalla varoituksia konfliktiin ajautuneelle tyon-
tekijalle. B teki omia tulkintojaan tilanteesta kuulematta asiantuntijoiden
neuvoja ja madritteli muun muassa alaistensa terveydentilaan liittyvia ky-
symyksid omavaltaisesti. Tdma on ddriesimerkki siitd, kuinka epétervettd
ja konflikteja stimuloivaa johtaminen voi olla tyyhteisossé (vrt. narsismi;
Mylldrniemi 2009; Lonnqvist 2007; Keltikangas-Jarvinen 2005).

Sovittelussa ei saatu sopimusta, koska B ei tullut vastaan eiké joustanut
lainkaan sovinnon periaatteita maariteltdessi. Pienikin jousto ja ymmaér-
ryksen siemen olisi todennékdisesti johtanut hyvian sopimukseen. B kes-
keytti sovittelun omavaltaisesti kuulematta asiantuntijoita. Kysymyksessé
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oli hyvin moniportainen ja suuri yritys. B oli valmistellut sovittelun jatka-
mista kieltdvin paatoksen esimiehensd ja esimiehensé esimiehen kanssa.
Tassakin tapauksessa moniportainen ja byrokraattinen organisaatio antoi
mahdollisuuden tuen hakemisen ylimmaélta johdolta, joka ei voinut olla
tietoinen péadtoksen taustalla olevasta todellisesta tilanteesta.

Konflikteissa on aina monta eri nakokulmaa. Valtaa kayttamalla teh-
déddn yksipuolisia padtoksid ja ehkd tietdmatta stimuloidaan konflikteja,
jolloin ilmapiiri tyoyhteisossd ahdistuu. Haastattelutietojen perusteella
voidaan todeta, ettd tassakin tapauksessa sekd A ettd B olivat epétietoisia
omasta johtajuuskayttaytymisestaan.

Tapauksessa 9 esimies B:n kanssa riitautunut tyontekij oli luonteeltaan
vahva ja itsendinen, mika vaikeutti sovittelutilannetta. Lisdksi B suhtautui
alun perin sovitteluun epdillen ja vastustellen. Hinen mielestddn asiassa
oli vain yksi syyllinen, joka oli hdnen kanssaan eri mielté oleva tyontekija,
eikd asiassa ollut mitddn soviteltavaa. Johdon aseman tulisi sovittelussa
korostua hyvian sovitteluilmapiirin luojana eika sovittelun vastustajana.

Tapauksessa 13 konflikteja tuottava johtajuus ilmeni pelolla vaikuttami-
sena ja luottamuspulana henkil6 A:n ja esimiehen vililld. Luottamuspu-
lasta karsittiin myos A:n ja muiden tyontekijéiden valilld. Esimiehelld oli
havaittavissa jonkin verran konfliktiherkkda kommunikaatiota, kuten &4-
nen korottamista ja eparakentavia kommentteja. Konflikti oli melko vaikea
esimiehen ja A:n vililld. Sovittelua ei kuitenkaan pystytty toteuttamaan,
koska A kieltaytyi yhteiseen sovitteluun tulosta. Syyna kieltdytymiseen
oli padasiallisesti pelko kohdata esimiesti ja tyokavereita kasvokkain. A
pelkasi, ettd hén ei kestd henkisesti tapaamista. A oli ollut pitkdén sairas-
lomalla ja hénelld oli paljon erilaisia ahdistavia kokemuksia tyoyhteison
ulkopuolella, jotka osaltaan vaikuttivat syviin pelkotiloihin. Ylin johto tuki
ja kannusti A:ta taustalla osallistumaan sovitteluun, samoin tyopaikka-
ladkari, mutta A ei ollut valmis yhteiseen tapaamiseen. Muut osapuolet
olisivat olleet halukkaita sovitteluun. Néin ollen sovittelu keskeytyi haas-
tatteluosuuden jalkeen.
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Konflikteja stimuloiva johtajuus

Tapauksessa 5 konflikteja stimuloiva johtajuustyyli ilmeni vilttelevyyte-
nd, defensiivisyytena ja konfliktitilanteesta pakenemisena. Johtaja oli niin
ahdistunut konfliktilanteessa, ett4 ei sovittelun alkuvaiheessa kyennyt juu-
ri osallistumaan keskusteluun. Aika ajoin ndytti varsin todenndkéiseltd,
ettd hin poistuisi sovittelutilanteesta. [Imeisesti johtaja kuului konflikteja
vilttelevadan ihmisryhméén, jonka stressitaso korreloi voimakkaasti kon-
fliktitilanteeseen (vrt. Friedman ym. 2000; De Dreu ym. 2003). Pitkdn
sovitteluistunnon paitteeksi saatiin konfliktissa tilanteeseen nidhden var-
sin toimivalta vaikuttava ehdollinen sopimus. Sovitteluun osallistuneen
johtoryhmén oli tarkoitus hakea lopullinen paatos heidédn ylapuolellaan
olevilta paattajiltd. Kysymyksessd oli hyvin moniportainen organisaatio.
Organisaation ylin johto kuitenkin puuttui tilanteeseen ja kielsi sopimuk-
sen toteuttamisen. Se ei myo6skddn sallinut sopimuksen jatkokisittelyd ja
kieltaytyi keskustelemasta sopimuksen sisdllostd ja sen mahdollisesta ke-
hittdmisestd. Ylin johto turvautui konflikteja tuottavaan johtajuustyyliin,
joka ilmeni my0s voimakkaana vallankdyttond. Sovittelun vakivaltainen
keskeytys johti osapuolet eri puolilla organisaatiota luottamuspulaan ja
defensiivisyyteen. Toiselle konfliktin osapuolelle tilanteesta aiheutui voi-
makasta mielipahan tunnetta (vrt. Reddin 1985; Kuittinen 2001).
Moniportainen organisaatio toimii usein hitaasti ja byrokraattisesti, ja
pédtosvalta on omistettu ylemmille organisaation tasoille. Organisaation
alemmat tasot ovat tottuneet varmistelemaan paétoksid ylemmilté tasoilta.
Alemmat tasot ovat tottuneet vélttelemaén itsendistd ajattelua ja rohkeiden
paatosten tekemistd. Ylin johto ei useinkaan ole perehtynyt paitettavien
asioiden yksityiskohtiin tarkemmin. T4ssdkin tapauksessa sovittelun so-
pimuksen toteuttamiselle haettiin varmistusta ja ohjeita ylemmalté joh-
dolta, joka kielsi sopimuksen toteuttamisen vedoten muun muassa siihen,
ettd tyOyhteisossi ei ole aikaisemmin ratkaistu asioita sopimuksen ehdot-
tamalla tavalla. Taustalla oli kasitys siitd, ettd uusi ratkaisumalli saattaa
muodostua uhkaksi organisaatiolle. Johto ei halunnut poiketa vallitsevista
kdytannoistd ja periaatteista. Tdllainen menettely on isoille organisaatioil-
le tyypillistd muutosta vaativissa ylldttavissa tilanteissa. Isojen organisaa-
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tioiden moniportaisuus hidastaa ja jaykistdd organisaation toimintaa ja
omalta osaltaan tuottaa, stimuloi ja yllapitda konflikteja viivastyttamalla
niiden kisittelyd. Koska ylin johto ei tue sellaista johtamistyylid, jonka
avulla voidaan ratkaista konfliktien syntymistd, konfliktit jaavat ratkai-
sematta ja organisaatio muuttuu defensiiviseksi ja ilmapiiri ahdistavaksi.
Vallankaytto ja byrokraattinen johtajuustyyli usein tukevat toisiaan.

Konflikteja yllapitava johtajuus

Tapauksessa 2 konfliktitilanne oli jatkunut hyvin pitkdan, noin 20 vuoden
ajan. Esimies ei ollut ottanut konfliktitilannetta avoimeen kisittelyyn. Hin
uskoi, ettd tyontekijat aikuisina pystyvit tyoyhteisdssd sopimaan asiat kes-
kenddn. Konflikteja ylldpitéva johtajuus ilmeni ldhinni hyvéantahtoisuute-
na ja valinpitdmattomyytend ja toisaalta myos kokemattomuutena tarttua
tilanteeseen. Pitkddn jatkunut konfliktitilanne oli aiheuttanut tyoyhteisos-
sd paljon vadrinymmarryksid ja defensseihin turvautumista. Sovittelun
jalkeen yhteinen ymmarrys lisddntyi ja mys esimies oli tyytyvéinen sopi-
muksen sisaltoon. Ylin johto ei suoranaisesti puuttunut tilanteeseen.

Tapauksessa 3 esimies oli turvautunut byrokraattisiin rankaisumenet-
telyihin. Johtamisessa heijastui heikkotahtoisuus, vélinpitimattomyys ja
osaamattomuus ohjata avoimeen ja tasapuoliseen konfliktin ratkaisuun.
Osapuolet syyttelivt toisiaan ja toinen osapuolista oli siirtymissi toiselle
osastolle, mikd oli osa byrokraattista menettelyd konfliktin ratkaisemi-
seksi. Sovittelun aikana yhteinen ymmarrys saavutettiin ja myos esimies
oppi tilanteesta. Ylin johto osallistui aktiivisesti ja kannustaen yhteiseen
sovitteluistuntoon. Ylin johto ei estdnyt eikd dominoinut yhteista keskus-
telua sovittelutilanteessa.

Tapauksessa 4 esimiehen konflikteja ylldpitavé johtajuus ilmeni valin-
pitdiméttomyytend, joka johtui padasiassa kokemattomuudesta. Esimies ei
tiennyt kuinka konfliktilannetta olisi pitanyt ldhesty4 ja ratkaista. Han tur-
vautui my9ds jossain méarin vallan kidyttoon ja byrokraattisiin menettelyihin
konflikti tilanteessa estdmaélld osapuolia esimerkiksi keskustelemasta kes-
kendin yhteisissd neuvotteluissa. Sovittelun jalkeen yhteisymmarrys lisdan-
tyi ja kokematon esimies sai vahvistusta ja lisindkemystd omalle johtamis-
toiminnalleen. Ylin johto ei suoranaisesti puuttunut konfliktitilanteeseen.
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Tapauksessa 7 esimiehet olivat vaihtuneet ja samassa yhteydessé joh-
tamistyyli oli muuttunut huomattavasti verrattuna edellisen esimiehen
johtamistyyliin. Johtamistyyli oli muuttunut voimakkaan autoritaarisesta
demokraattiseen, osallistumista ja vastuun jakamista suosivaan tyyliin.
Alaiset eivit olleet tiedostaneet riittavdn hyvin johtajuustyylin muutosta,
koska asiasta ei kdyty avointa keskustelua, vaan he odottivat esimiehiltd
voimakkaampaa puuttumista tyyhteison konfliktitilanteeseen. Esimies-
ten tyyliin ei kuulunut voimakas puuttuminen ja valiintulo, johon alaiset
olivat tottuneet. Konfliktitilanteessa puuttumattomuus on aina huono asia.
Uusien esimiesten demokraattinen johtajuus ilmeni konfliktitilanteessa
hyvantahtoisena ja liian heikkona johtajuutena. Johtajuuteen liittyi myos
valinpitdmattomyyttd, joka johtui osittain kiltteydestd ja osittain my6s ha-
luttomuudesta puuttua vaikealta tuntuvaan konfliktitilanteeseen. Puuttu-
mattomuus johtui my6s kokemattomuudesta konfliktien ratkaisussa.

Ty6yhteison jdsenet odottivat my6s sovittelijoilta voimakkaampaa
otetta sovittelutilanteen aikana. He odottivat, ettd sovittelijat ehdottavat
ratkaisumallin tilanteeseen. Kun sovittelijat eivit sitd tehneet, myos hei-
dat tulkittiin voimattomiksi, aikaansaamattomiksi ja osaamattomiksi (vrt.
mm. Kuittinen 2001).

Esimiehet yrittivat parhaansa mukaan kannustaa osapuolia konfliktin
ratkaisuun ja etsimddn sopua keskendén. Siind mielessd heidan johtajuus-
tyylinsd muistutti my6s konflikteja ratkaisevaa johtajuutta ja transforma-
tionaalista johtajuutta. Rohkaisuyritykset ja kannustukset eivit johtaneet
hyvédan tulokseen, koska ennakko-odotukset johtajuudelle ja myos sovit-
telulle olivat voimakkaasti erilaiset.

Sovittelussa saatiin kuitenkin lopulta aikaan sovinto, joka sisélloltdan
osittain myds toteutui. Ylempi johto ei puuttunut konfliktin ratkaisuun.

Tapauksessa 8 johtajuustyyli ei vaikuttanut kovin oleellisesti sovittelun
onnistumiseen. Konflikti oli kahden hyvin itsekeskeisen henkilon valinen,
kumpikin osapuoli ajoi yksipuolisesti omaa etuaan. Heidén sovintohalun-
sa oli hyvin vahdinen ja lopuksi toinen osapuoli ei endd halunnut jatkaa
sovittelua. Esimies oli uusi tehtédvassain eiké tuntenut hyvin kumpaakaan
osapuolta. Esimies sai kuitenkin osapuolet kiinnostumaan sovittelusta.
Esimies oli johtajuustyyliltddn hyvantahtoinen, eikd omalla toiminnallaan
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stimuloinut konfliktin syntymistd. Saattaa olla, ettd osapuolten vélinen
konflikti oli niin komplisoitunut heidin vélilleen, ettd kenen tahansa esi-
miehen olisi ollut mahdotonta edistdd sovun syntymisti. Tehtdvan luon-
teen vuoksi esimies tapasi osapuolia hyvin harvoin. Tilanne voidaan kui-
tenkin tulkita konflikteja yllapitavaksijohtajuudeksi, koska esimies esiintyi
hyvintahtoisesti ja mukautuvasti. Téllaisessa tilanteessa esimies saattaisi
edistdd sovun syntymistd aktiivisella ja pitkdjanteiselld vuorovaikutuksella
ja uusia nakokulmia synnyttavalld keskustelulla. Téllainen johtajuustyyli
vaatii yleensd kokemusta ja aitoa kiinnostusta konfliktien ratkaisuun. Ylin
johto ei osallistunut konfliktin ratkaisuun eikd dominoinut tilannetta.

Tapauksessa 10 konflikteja yllapitava johtajuus ilmeni lahinna hyvén-
tahtoisena johtajuustyylini. Taustalla oli noin kaksi vuotta sitten tapahtu-
nut johtajan vaihtuminen. Edellinen johtajuus oli perustunut konflikteja
tuottavaan johtajuuteen, johon siséltyi vallankayton korostumista, mani-
pulointia ja pelolla johtamista. Kyseinen johtajuustyyli oli johtanut luot-
tamuspulaan ja siihen, ettd joitakin tyontekijoéitd kohdeltiin eriarvoisesti.
Eriarvoinen kohtelu oli mahdollistanut joillekin tyontekijéille suosikki-
aseman muodostumisen, koska johtaja oli puolueellinen. Puolueellisuus
heijastui my6s konfliktien kasittelyyn. Konflikteja ei kasitelty avoimesti
ja syyllisia etsittiin. Henkilosto oli oppinut suhtautumaan konflikteihin
alistuneesti, koska tasapuolisuus ei toiminut ja johtaja tuki kiusaajia omalla
auktoriteetillaan. Konfliktien purkaminen tydyhteisostd muodosti uudelle
johtajalle erittdin vaativan muutostehtdvin (vrt. ambivalentti johtajuus,
Kuittinen 2001, 158).

Muutos parempaan konfliktikulttuuriin vie aina oman aikansa, etenkin
silloin kun vanhan ja uuden johtajuuden vililla on suuri johtajuuskuilu.
Uuden johtajan johtamistyylissd oli my6s konflikteja ehkdisevan johta-
juuden ominaisuuksia, jotka ilmenivit muun muassa yksilollisyyden ja
erilaisuuden korostumisena ja haluna ratkaista tyoyhteison konfliktiti-
lanteita. Konflikti saatiin sovittua, mutta kéayttdytymismuutokset naytta-
vt toteutuvan hitaasti varsinkin jos johto on toiminnallaan aiheuttanut
tyoyhteisossé konflikteja tuottavan ja stimuloivan ilmapiirin ja kulttuurin
kehittymisen.
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Tapauksessa 11 konflikteja ylldpitavd johtajuus ilmeni lahinnd valin-
pitdmattoménd johtajuutena, jossa oli piirteitd my6s konfliktiherkastd
kommunikaatiosta. Valinpitimattomyys oli tdssé tapauksessa suurpiirtei-
syyttd ja piittaamattomuutta alaisten ongelmista. Konfliktiherkkd kom-
munikaatio ilmeni suoraan sanomisena, piikittelynd ja epdméariisend
vihjailuna esimerkiksi alaisten poissaoloista ja niiden syistd. Esimiehen
puhetyyli saattoi loukata joitakin alaisia ja esimies tiedosti sen itsekin.
Niissd tilanteissa johtajuus oli konflikteja tuottavaa johtajuutta. Esimies
oli jossain médrin haluton ottamaan asioita avoimesti esille. Jotkut tulivat
hénen kanssaan paremmin toimeen, mutta yksi alainen oli joutunut muita
tarkemman kontrollin ja painostuksen alaiseksi. Ongelmallista oli esimie-
hen puuttuminen erédin alaisen sairauspoissaolojen syiden tulkintaan ja
epiilyyn, joka loukkasi alaista syvéllisesti (vrt. Lonnqvist 2007).

Tapauksessa 12 konflikteja yllapitavé johtajuus ilmeni heikkotahtoise-
na, hyvéntahtoisena ja osittain myos valinpitimattoména johtajuutena.
Tyoyhteisossd johtaja oli juuri vaihtunut ja uusi johtaja C ei ollut mukana
konfliktin osapuolena. Tilanne oli kdrjistynyt vuosien kuluessa erdén tyon-
tekijdn (A) vahvana ja voimakkaana esiintymisend: han kaskytti ja laksytti
toisia tyontekijoita. Lisaksi aikaisemmalla johtajalla (B) ja A:lla olildheiset
ystavyyssuhteet keskenddn, mika ajheutti luottamuspulaa johtajan ja alais-
ten valilla. Luottamuspula oli muuttunut vaikeaksi A:n ja muiden tyonteki-
joiden viliseksi konfliktiksi. My6s johtaja B oli voimakkaasti mukana kon-
fliktissa. B oli hyvéntahtoisuuttaan ystavyyssuhteen paineessa myotiillyt
ja suhtautunut vélinpitimattomasti konfliktiin. Ystédvyyssuhteen liittyessd
konfliktiin johtajuuden hallinta vaikeutuu merkittavésti. Hyvantahtoisuus
jakiltteys saavat helposti yliotteen ja johtajuustyyli muuttuu heikkotahtoi-
seksi. Konfliktiin liittyviin asioihin saatetaan suhtautua véhitellen ja huu-
morilla hoystden. Kun konfliktia ei kohdattu avoimesti ja siitd ei puhuttu,
takanapdin puhuminen ja tulkinta lisdantyivit ja ilmapiiri muuttui ahdis-
tavaksi. Tyoyhteisod oli alkanut hallita defensiivisyys vaikeiden asioiden
kohtaamisen vilttamiseksi (vrt. Kuittinen 2001; Viitala 2005).

Tapauksen 12 tyoyhteisossé oli ennen sovittelua yritetty ratkaista kon-
fliktia monella eri tavalla. Kaikissa yrityksissd konfliktin avoin kohtaami-
nen epdonnistui. Viimeisimmén epdonnistumisen syyna oli se, ettd alettiin
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puhua poissaolevan henkil6n asioista hdnen kokouksestalahtonsé jalkeen.
Tyoyhteiso oli jo uupunut ratkaisuyritysten epdonnistumisista ja siitd, ettd
asiassa ei saatu todellista muutosta aikaan. Ty6yhteison ylin johto osoitti
rohkeutta ohjaamalla médritietoisesti tyoyhteison yhteiseen sovitteluun
yhteison jasenten vastustelusta huolimatta. Téltd osin ylimmén johdon
toiminta voitiin tulkita konflikteja ratkaisevaksi johtajuudeksi, vaikka joh-
tajuuteen liittyi samalla my0s autoritaarisia piirteitd. Ilman ylimmén joh-
don interventiota sovittelu ei todennakdisesti olisi toteutunut. Sovittelun
avulla saatiin aikaan toimiva sopimus, jota edelsivit avoimet keskustelut
konfliktitilanteesta. Sopimuksen jilkeinen tilanne edellytti vield lisdinter-
ventioita kuten henkilokohtaista terapiaa.

Tapauksessa 14 mukautuva konfliktin ratkaisutyyli ilmeni hyvéntahtoi-
sena ja hieman byrokraattisuuteen taipuvana johtajuustyylind. Johtaja oli
seurannut kahden osapuolen konfliktitilannetta jo jonkin aikaa. Tilantees-
ta ei ollut keskusteltu avoimesti, mutta johtaja kantoi huolta asiasta. Hin
tarttui aktiivisesti mahdollisuuteen, kun tilanteen sovittelumahdollisuutta
hénelle tarjottiin. Néin ollen johtajuudessa oli myds konflikteja ratkaisevan
johtajuuden piirteitd. Usein esimiehet ja johtajat eivit ole tietoisia, mika
olisi hyvi ja toimiva tapa ohjata ihmisié konfliktitilanteessa. Néin oli my6s
tassd tapauksessa, ja johtaja halusi kokeilla uutta tapaa eli sovittelume-
netelmdd. Johtajan johtajuustyylid voidaan kuvata my6s maltilliseksi ja
rauhalliseksi, mika oli omiaan luomaan luottamusta alaisiin péin. Alaiset
pitivét johtajan johtamistyylia hyvéna ja tilanteeseen sopivana. My0s tés-
sd tapauksessa osapuolten erilaiset ajatukset johtajuudesta muodostivat
jonkinasteisen johtajuuskuilun etenkin alaisten vilille, miké osaltaan oli
aiheuttanut konfliktin syntymisen (vrt. Kuittinen 2001).

Tédssd tapauksessa osapuolet olivat etddntyneet toisistaan ja elivdt niin
sanotussa puhumattomuuden kehidssd ja tarvittava viestiminen tapahtui
etupédssa sahkopostin avulla. Osapuolet olivat omalla tavallaan, konflik-
titilanteen ohjaamana, mukautuneet toimimaan etéalld toisistaan samassa
tyoyhteisossd samalla kun yhteisten hankkeiden edellyttama yhteistyon
tarve oli varsin ajankohtainen. Konfliktiin saatiin yhteisty6ta lahentava
ratkaisu ja sovinto (vrt. Kuittinen 2001; Jarvinen 1999; Vartia & Pekka-
Jortikka 1994; Argyris 1990).
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Konflikteja ratkaiseva johtajuus

Suurimmassa osassa tapauksia ei esiintynyt juurikaan konflikteja ratkaise-
van johtajuuden piirteitd konflikteista vastaavan esimiehen toiminnassa.
Tama selittdd omalta osaltaan sen ettd konfliktit saattavat jatkua pitkdan
tyOyhteisoissd. Tapauksissa 1, 3 ja 12 sen sijaan ylempi johto tuki omalla
aktiivisuudellaan konfliktin ratkaisuun padsemistd. Tapauksessa 1 johtaja
osallistui sovitteluun samalla tavalla kuin muutkin osapuolet. Tapauk-
sessa 3 ylempi esimies ja johtaja osallistuivat myds yhteiseen sovitteluun.
Lisaksi he tukivat taustalla sovittelun toteutusta ja ratkaisun syntymista.
Tapauksessa 12 johtaja edellytti osapuolilta sovitteluun osallistumista alun
vastusteluista huolimatta.
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8 Sovittelun implementointi
tyoyhteisoon

Tassd tutkimuksessa on tutkittu sovittelun toimivuutta tydyhteisdjen kon-
fliktitilanteisiin. Lahtoasetelmana on ollut rikos- ja riita-asioiden sovit-
telumenetelma ja sen siirrettavyys tyoyhteison kehittdmismenetelméksi.
Samalla on haluttu kehittdd sovitteluprosessin toimivuutta nimenomaan
tyOyhteison tarpeita varten. Sovittelun soveltuvuutta, oppimisvaikutuk-
sia ja johtajuuden haasteita tutkittiin hyvin erilaisissa tyoyhteisoissé, eri-
laisissa ympéristoissd ja erilaisissa konfliktitilanteissa. Tutkimustulokset
osoittavat, ettd konflikti etenee tydyhteisoissd samojen vaiheiden kautta
riippumatta tyon sisallosté tai osapuolten asemasta, koulutuksesta, suku-
puolesta tai idstd. Sopimuksen sisélto vaihtelee tapausten mukaan, mutta
niissdkin on paljon yhdenmukaisuutta. Sovittelu menetelména soveltuu
my0s hyvin kaikenlaisiin konfliktitilanteisiin. Sovittelun teoreettisten
kasitteiden ja tutkimuksen tulosten siirrettdvyys kaikenlaisiin sovittelu-
tilanteisiin my®os sovittelun eri osa-alueilla on siis mahdollista. Ymparisto
ja tilanteet vaihtelevat, mutta sovittelun perusasiat (menetelmét, prosessi
ja ohjaustapa) toimivat kaikissa tilanteissa. Tdrkedd on, ettd sovittelun ta-
voitteena pidetddn ihmisen oppimista, kasvua ja kehittdmista. (vrt. myos
Anderson & Bingham 1997).

Tutkimuskysymykseen (1), miten sovittelu toimii tyéyhteison konfliktien
ratkaisussa, saatiin vastaukset kyselytutkimusten ja haastattelujen avulla.
Tulokset osoittavat, ettd sovittelu soveltuu hyvin tyéyhteisdjen konfliktien
ratkaisumenetelmaksi. Sovitteluun oltiin padosiltaan tyytyviisid niissakin
tapauksissa, joissa sovintoa ei saatu aikaan. Jo pelkkd avoin keskustelu kon-
fliktista saa aikaan tilanteen muuttumista parempaan suuntaan. Tutkimus
antoi myos tietoa siitd, miten konfliktit syntyvit tyyhteisossd. Merkitta-
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vimpia syitd konfliktien syntymiselle tdssé tutkimuksessa olivat puhumat-
tomuus, epédasiallinen vuorovaikutus ja vaarit tulkinnat. Samansuuntaisia
tuloksia on saatu muun muassa TyGterveyslaitoksen tydpaikkakiusaamista
kartoittavassa kyselyssé (Tyoterveyslaitos 2000) sekd Wallin ja Callisterin
(1995) tutkimuksissa. Edelld mainittujen syiden selvittdmiseen sovittelu
soveltuu hyvin. Konfliktien syité ja keskeytymistd on tarkasteltu luvussa
7.3. Lisdksi saatiin lisitietoa oppivan sovitteluprosessin vaiheistuksesta.
Sovittelun vaiheistuksessa on padosiltaan paadytty samansuuntaiseen ajat-
teluun kuin Domenici & Littlejohn (2001) ja Bush & Folger (1994).

Tutkimuskysymykseen (2), millaisia oppimisvaikutuksia sovittelulla on
tyoyhteisojen konfliktien ratkaisussa saatiin vastaukset kyselytutkimusten
jahaastattelujen avulla. Sovittelussa opitaan erilaisia asioita, kuten konflik-
tinratkaisutaitoja, rohkeutta kohdata konflikteja ja vuorovaikutustaitoja,
jolloin ndkokulmat avartuvat eli yhteisymmarrys lisddntyy. Sovittelussa
opitaan myos sosiaalisia taitoja, itsen ja toisten tuntemusta reflektoinnin
avulla, vastuun ottamista ja voimaantumista.

Samansuuntaisia tuloksia on saatu Andersonin ja Binghamin (1997)
sovittelun vaikutuksia kartoittaneessa tutkimuksessa. Tulokset osoitti-
vat, ettd osapuolet olivat erittdin tyytyvéisid sovitteluprosessiin, jossa oli
enemmain vaihtoehtoja pdatoksille kuin perinteisessd sovintomenettelys-
sa. Lisdksi useat ldhteet osoittavat, ettd sovittelun osapuolet ovat uskol-
lisia sovittelussa kollektiivisesti sovituille sopimuksille. Sovittelussa osa-
puolten nidkokulmat ja ymmaérrys lisddntyvit ja osallistuminen parantaa
ilmapiiria jopa tyopaikan ulkopuolella. Lisaksi tutkimuksessa havaittiin,
ettd osapuolten voimaantumista tapahtuu ja kokemus sovittelusta lisad
sovittelun arvostusta. Hyvien kokemusten perusteella monet organisaatiot
Yhdysvalloissa ovat ottaneet kdyttoon sovittelun tyopaikkojen konfliktin-
ratkaisumenetelméni. Sovittelussa opitaan padasiallisesti uudistavan ja
kokemuksellisen oppimisen avulla. Sovittelu mahdollistaa uudenlaisen
ajattelun kehittymisen tydyhteison jasenena ja yhdessd muiden kanssa.

Tutkimuskysymykseen (3), millaista johtajuutta sovitteleva konfliktin-
ratkaisu edellyttdd saatiin vastaus osapuolten haastattelujen, danitteiden
ja teoreettisen kartoituksen avulla. Konfliktitilanteissa esimiehet ja yri-
tyksen johto tukeutuvat yleisimmin konflikteja tuottavaan ja yllapitiavdan



Sovittelun implementointi tydyhteiséén 251

johtajuuteen, miké suurelta osin aiheuttaa tyoyhteisokonfliktien pitkékes-
toisuuden. Johtamistyylit voidaan konfliktien hallinnan nédkoékulmasta ja-
kaa neljadn paityyliin: (1) konflikteja tuottava johtajuus, (2) konflikteja
stimuloiva johtajuus, (3) konflikteja ylldpitava johtajuus ja (4) konflikteja
ratkaiseva johtajuus. Lisdksi voidaan erotta viidentend johtajuustyylind
niin sanottu kompromissin tekemiseen painottuva johtajuustyyli.

Konflikteja stimuloiva johtaja vilttdd konfliktien kohtaamista ja stres-
saantuu niistd. Konflikteja tuottava johtaja tukahduttaa konfliktit, kieltad
niiden olemassaolon ja samanaikaisesti lisdd konfliktien maérai itseval-
taisella johtajuustyylilldan. Konflikteja ylldpitava johtaja ei valtd konflik-
teja, mutta ei puutu niihin aktiivisesti. Han uskoo, ettd konfliktit ratkeavat
tyoyhteisossd kunhan niistd puhutaan. Han uskoo my®s, ettd henkilostolld
on valmiutta kisitelld ja ratkaista konflikteja omatoimisesti. Konflikteja
yllapitavalla johtajalla on halua paasta konflikteista eroon, mutta hanelld
ei ole tehokkaita keinoja kaytossadan. Konflikteja ratkaisevalla johtajalla
on aktiivinen ote konflikteihin ja hdn nikee ne oppimismahdollisuuksina.
Konflikteja ratkaiseva johtaja ei stressaannu konflikteista vaan motivoituu
niiden ilmaantuessa (vrt. De Dreu ym. 2003); Reddin1985).

Johtajuustyyli voi muuttua sovittelun aikana etenkin ylemmaissa joh-
dossajoko konflikteja tuottavampaan suuntaan tai konflikteja ratkaisevaan
suuntaan. Analyysin lopputuloksena voidaan korostaa sitd, ettd ylemman
johdon myonteiselld suhtautumisella sovittelevaa johtajuutta kohtaan on
suuri konfliktien ratkaisua edistava vaikutus. Myds muiden esimiesten
myonteinen asenne vaikuttaa merkittévésti konfliktien hallinnan edista-
miseen tyoyhteisossa.

Reddin (1985) on tutkimuksissaan maaritellyt tehottomiksi johtajuus-
tyyliksi kompromissintekijdn, itsevaltaisen ja karkurimaisen johtajan. Myds
Blake ja Mouton (1964) ovat tutkimuksissaan nimenneet tehottomaksi joh-
tajuustyyliksi niin sanotun nollajohtajan, joka ei puutu alaistensa konfliktei-
hin eiké ty6asioihin muutoinkaan. Bass ja Riggio (2006) ovat tutkimuksis-
saan madritelleet tehottomimmiksi johtajuustyyleiksi valinpitdiméttomén ja
passiivista valvontaa kiyttavan johtajuustyylin, joissa esimies ei puutu alais-
tensa ongelmiin eikd edistd heiddn kasvuaan. Tdssd tutkimuksessa vélttelevd
johtajuus on luokiteltu konflikteja stimuloivaksi johtajuudeksi.
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Konflikteja tuottavan johtajuuden toiminnassa heijastuvat monet nar-
sismiin liittyvat kayttaytymispiirteet kuten epaluottamus, konflikteille
altistava kommunikaatio, seké pelolla ja vallalla johtaminen. Sen sijaan
sovitteleva konfliktin ratkaisu edellyttda konflikteja ratkaisevaa johtajuut-
ta. Konflikteja ratkaisevan johtajuuden perustaksi sopii parhaiten transfor-
mationaalinen johtajuus, eli muutosjohtajuus (Bass & Riggio 2006).

Transformationaalinen johtajuus korostaa yhteistyotd, kannustaa uu-
den ajatteluun, huomioi yksilollisyyden ja erilaisuuden myonteiselld taval-
la, kannustaa ongelmien ja konfliktien ratkaisemiseen, avoimeen reflek-
tointiin, kehittymiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Transformationaalisessa
johtajuudessa korostuvat lisaksi uudistavan oppimisen ja kokemuksellisen
oppimisen pddpiirteet.

8.1 Oppiva sovittelu ja sovitteleva johtajuus

Tamién tutkimuksen perusteella konfliktin syntymisti, elamisté, kasva-
mistajaseurauksia voidaan tarkastella Argyristaja Schonid (1996), Murtoa
(1998), Aaltoa® ja Kuittista (2001) myoétiillen (ks. kuvio 18). Konflikti kas-
vaa erilaisten tulkintojen, vddrinymmarrysten ja seldn takana puhumisen
vaikutuksesta. Seurauksena on védrintulkinnan kehdn syntyminen. Vaarat
tulkinnat ja juorut aiheuttavat tunteiden kiristymist4, kuten vihastumista
jariitelya. Epédasiallinen ja aggressiivinen kiyttdytyminen alkaa eld ty6yh-
teisossd. IThmiset loukkaantuvat ja pahastuvat epaasiallisten keskustelujen
vuoksi ja reagoivat tilanteeseen puhumattomuudella. Sen jélkeen siirry-
tadn puhumattomuuden kehélle tulkinnan kehén kautta.

64 Aalto (henkilokohtainen tiedonanto 10.02.2009) on henkildston valmennuk-
sissaan kehittdnyt edelld mainitulle ilmiélle kasitteen 4T (Tilanne - Tulkinta -
Tunne — Toiminta).
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Kuvio 18. Konfliktin syntyminen, kasvaminen ja eldminen tydyhteisossa.

Kuviossa 18 on esitetty useita sisakkaisid kehid sekd véadran tulkinnan
kehissd ettd puhumattomuuden kehéssd. Kehit kuvaavat sitd, ettd kehit ja
niiden vaikutukset kasvavat ajan kuluessa yhd suuremmiksi, ellei niihin puu-
tuta. Konflikti laajenee kun muut tyGyhteison jésenet liittyvat omien taus-
taryhmiensa vilitykselld erilaisten védrien tulkintojen tuottamiseen. Véarat
tulkinnat lisdantyvit koko ajan, kun asioista ei keskustella avoimesti.

8.1.1 Restoratiivinen oppiminen

Oppimiskokemuksia voi syntya sovittelutilanteessa valittomasti ymmar-
ryksen lisddntyessé tai myohemmin itsereflektoinnin vaikutuksesta. Kun
esimerkiksi erilaiset vddrinkdsitykset ja nakokulmaerot selvidvit yhtei-
sen kommunikaatioprosessin ansiosta, osapuolet oppivat ymmartdmaan
toinen toisiaan paremmin. Thmiset eivit useimmiten tiedosta oppimis-
kokemuksiaan valittomaisti, vaan muutokset tapahtuvat vahitellen ajan
kuluessa. Jo pienikin muutos konfliktitilanteen ratkaisemisen ja ihmisten
vilisen kommunikaation edistamiseksi on tarked. Muutokset alkavat usein
pienistd asioista ja mahdollistavat sen, ettd tydyhteisd oppii ratkomaan
konflikteja itsendisesti. Véhitellen padstadn eroon konflikteja valttavastd
ilmapiirista ja osataan suhtautua konflikteihin oppimistilanteina.
Tyoyhteison ilmapiiri ja hyvinvointi tulisi olla kaikkien ty6yhteisdjen
jasenten vastuulla. Kaikkien tulisi tarkkailla konflikteja ja puuttua niihin
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mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Sovittelu toimii hyvin konfliktien
ratkaisun menetelménd ja samalla konfliktit toimivat oppimisen mahdol-
listajina.

Jotta sovitteluprosessi mahdollistaa oppimisen, siind pitaa olla tietty si-
salto ja vaiheistus. Restoratiivisen teorian mukaan sovitteluun liittyy osal-
listava konfliktinratkaisu, eli osapuolet ratkaisevat itse oman ongelmansa.
Kun vahingot on korjattu, tekijdn arvo ja asema sailyvit (reintegraatio)
eikd hantéd en4d rangaista teon hyvityksen jilkeen (vrt. Elonheimo 2002;
Zehr 2002; Johnstone & Van Ness 2007). Sovittelun aikana osapuolten
ndkemyksid kuunnellaan jahe saavatkertoa kukin oman tarinansaja niaké-
kulmansa niin kuin he itse kokevat sen. Sovittelussa ei kuulustella, syytelld
tai etsitd ehdotonta totuutta; totuuden tuntu riittdd yhteisymmarryksen
syntymisen perustaksi.

Konflikti muuttuu oppimistilanteeksi muuttamalla kuvion 18 (konflik-
tin syntyminen, kasvaminen ja eldminen ty6yhteis6ssd) puhumattomuu-
den kehd vuorovaikutuksen ja oppimisen kehiksi (kuvio 19) (vrt. myds
Kolb 1984; Poikela 2010; Kuittinen 2001). Kun sovitteluprosessi etenee
edelld kuvatun uudistetun Sopu-prosessin mukaan ja kun sovittelua
ohjataan fasilitatiivisesti niin, ettd saadaan aikaan yhteistoiminnallinen
oppimistilanne, oppimista voidaan kutsua restoratiiviseksi oppimiseksi.
Restoratiivisessa oppimisessa konfliktitilanne tai muu ihmisten vélinen
erimielisyys muutetaan ymmérryksen lisdantymisen, tunteiden kasittelyn
ja perusteellisen vuorovaikutuksen avulla terveelle tasolle, jolloin ristirii-
tojen aiheuttama mielipaha pienenee tai hivida, eikd endd haittaa ihmisten
valistd yhteisty6td. Sovittelussa tunteiden kisittely on térkeéd ja on toivot-
tavaa, ettd sovittelussa itketddn, nauretaan, korotetaan dantd tai koetaan
voimakkaitakin suuttumuksen, vihan tai anteeksiannon tunteita.

Vuorovaikutuksen ja oppimisen kehéssi konflikti kdynnistdd vuorovai-
kutuksen ja konfliktista aletaan yhteisesti keskustella. Keskustelu, kuunte-
lu, toisten reflektointi ja itsereflektointi lisddvat ymmarrysta ja ndkokulmat
laajenevat (vrt. Ojanen 2000; Poikela & Poikela 1999; Jarvinen ym. 2000;
Kolb 1984; Mezirow 1995a; Mattila 2006). Yhteinen ymmarrys lisad sovin-
tohalua, kun kuullaan toisten ndkokulmista, perusteluista, loukkaantumi-
sen syistd ja tarpeista tarkemmin. Samalla kun sovitaan asioista, tapahtuu
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asenteiden ja perspektiivien muutoksia. Ihmiset oppivat ja voimaantuvat
(vrt. Elonheimo 2002; Johnstone & Van Ness 2007; Zehr 2002; Bush &
Folger 1994) ja oppimisen ansiosta muuttavat kayttaytymistdan. Thminen
oppii konfliktien avulla yhid paremmaksi ajattelussaan, vuorovaikutustai-
doissaan, ihmissuhdetaidoissaan, yhteistyokyvyssdan ja rohkeudessaan
kohdata avoimesti uusia konfliktitilanteita. Konfliktien ratkaisu lisd4 kaik-
kien osapuolten itsekunnioitusta, patevyyden tunnetta ja tyytyvaisyytta.

ﬂu._........_,,__Eonﬂikti
Muuto s

D Vuorovaikutuksen
ja oppimisen kehé

3 Vu__g's)rovaikutus
Sopimingn /
"-._\% i; .-":
Ymmérryksen
laajentuminen

Kuvio 19. Vuorovaikutuksen ja oppimisen keha - restoratiivinen oppiminen

Oppivassa sovittelussa osapuolet kohtaavat kasvokkain, mikd mydslisad
osapuolten voimaantumista ja henkisti kasvua (vrt. Bush & Folger 1994).
Vuorovaikutuksen avulla lisdtddn osapuolten keskindistd ymmérrysti ja
poistetaan védrid ja tulkinnallisia tietoja, jotka synnyttavit konflikteja vrt.
Argyris & Schon 1996; tulkinnan keha). Sovittelussa on melko yleist, ettd
esimerkiksi kiusaajaksi syytetty ei itse tiedosta oman toimintansa kieltei-
sid vaikutuksia, joten ymmarryksen lisddntyminen vaatii aikaa, kriittistd
itsereflektointia sekd reflektointia yhdessd tyoyhteison jasenten kanssa
pidemmin ajanjakson.

Vuorovaikutuksessa pyritaan syvalliseen asioiden kisittelyyn, jotta asiat
tulevat puhutuiksi perusteellisesti ja loppuun saakka. Syvillinen puhumi-
nen poistaa osapuolten mielipahakertymad, ahdistusta ja stressid (vrt. Sil-
tala 2009). Oppiminen edellyttdd muutoksia vanhoihin toimintatapoihin,
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jotka usein liittyvat tavalla tai toisella ihmisten kiytokseen. Fasilitatiivises-
sa sovittelussa pyritadn muutokseen eli transformaatioon. Sovittelija voi ja
hénen taytyykin puuttua aina tarvittaessa tapahtumien kulkuun ja tehda
oikealla hetkelld interventioita oikealla tavalla sovittelun edistimiseksi (ks.
myos liite 20, sovittelun teoria, lahestymistapa ja ohjaustapa).

8.1.2 Oppivan sovittelun prosessi ja vaiheet

Sovittelumenetelma on vield uusi ja melko tuntematon tyGyhteisoissa.
Konflikteja ja ongelmia on totuttu ratkaisemaan useimmiten asiantunti-
joiden konsultoimana tai esimiehen ohjauksessa. Ihmiset eivét useinkaan
mielld osallistavaa konfliktinratkaisua toimivaksi ainakaan alkuvaiheessa.
Omatoiminen ja avoin lihestymistapa saattaa herattda suurta ahdistusta
etenkin silloin, kun sovittelun periaatteita ei ole selvitetty osapuolille etu-
kateen. Sovittelu kidynnistyy yleensé silloin, kun konflikti alkaa haitata
merkittavasti tydyhteison toimintaa ja joku vastuuhenkilo tekee aloitteen
(vaihe 1) sovitteluun turvautumisesta. Seuraavassa on esitetty tutkimus-
tulosten esiin nostamat kehitysehdotukset sovitteluprosessiin, jossa myos
korostuvat sovittelun oppimista tuottavat tekijat eri vaiheissa.

Informaatio (2)

Vidrien ennakko-odotusten poistamiseksi kannattaa jirjestdd yhteinen
ennakkoinformaatio (vaihe 2) kaikille osapuolille ennen sovittelun aloit-
tamista. Tamd on sitd tdrkedmpdd, mitd suuremmaksi osallistujamaara
kasvaa. Jos sovittelu koskee vain kahta henkil6d (parisovittelu), erillisen
informaatiotilaisuuden pitdminen ei ole niin tirkedd. Pienen ryhmén in-
formointi onnistuu valmistautumisen yhteydessd yleensd riittdvéan hyvin,
eikd pieni ryhmé synnytd niin monitahoisia ennakko-odotuksia kuin suuri
ryhma. Informaatiotilaisuudessa kerrotaan osallistujille, kuinka sovittelu-
prosessissa tullaan eteneméan. On syyté keskustella osallistujien kanssa
kaikista yksityiskohdista ja erikoisesti siitd, ettd osapuolilla on konfliktin
ratkaisussa keskeinen rooli ja sovittelijan térkein rooli on ohjata prosessia
niin kuin dialogia ohjataan. Kannattaa keskustella my®ds siitd, ettd sovit-
telun luonteeseen kuuluu ihmisten ahdistuminen prosessin aikana ja ettd
ahdistuminen vahenee prosessin edetessa. Alkuinformaation aikana osa-
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puolet saavatlaajan kdsityksen sovittelusta ja sen eri vaiheista. Ymmarrystéd
lisaamalla, eli oppimalla voidaan lisdtd osapuolten kiinnostusta ja myon-
teisyyttd sovittelua kohtaan. Alkuinformaatioon tulee jokaisen osapuolen
osallistua samanaikaisesti. Silloin voidaan lisdtd keskindistd ymmarrystd
ja rakentaa luottamusta osapuolten vilille alusta alkaen.

My6s Domenici & Littlejohn (2001) korostavat alkuinformaation tér-
keyttd. Heilld informaatio siséltyy johdantovaiheeseen. Siihen sisiltyy li-
sdksi vield seuraavia osa-alueita: osapuolten rohkaisua ja kannustamista,
perustelut sovitteluprosessin kéytolle, sovittelun ja sovittelijoiden roolin
madrittely, yleiset pelisiannét ja kommunikaation periaatteet, luottamuk-
sen ajikaansaaminen, puolueettomuuden periaatteet ja mahdollisuus kysya
ja keskustella sovittelusta. He eivat kdytd sovittelussa erillistd valmistautu-
mis- eli erillistapaamisvaihetta, joka perustuu yksilohaastatteluun. Tosin
he toteavat, ettd silloin kun sovittelu johtaa umpikujaan, sovittelija paattas,
jatketaanko sovittelua keskustelemalla yksilollisesti jokaisen osapuolen
kanssa. (Domenici & Littlejohn 2001, 70.)

Valmistautuminen, erillistapaamiset (3)

Sovittelu eli Sopu-prosessissa®® korostetaan yksilollisten haastattelujen
merkitystd etenkin tydyhteisosovittelussa, jossa konfliktit ovat yleensi
muuttuneet puhumattomuuden ja pitkéikestoisuutensakin takia vaikeasti
hallittaviksi. Tarinoiden kertominen aloitetaan yksilollisesséd vaiheessa ja
tarinoiden kertomista jatketaan yhteisessd sovittelussa. Yksilovaiheessa
myo6s informoidaan osapuolia sovittelusta ja sovittelijoiden roolista, eli
valmistautuminen sisaltdd myos informaatiota.

Myos tutkimuksen aikana havaittiin valmistautumisen ja erillistapaa-
misten (vaihe 3) merkitys tyoyhteisosovittelussa. Yksilollisilld haastatte-
luilla on terapeuttinen ja yhteistd sovittelutapaamista rauhoittava merkitys
(vrt. Tipping 2008) ja yksilollinen haastattelu auttaa 16ytdméan paremmin
uusia ndkokulmia tulevaisuuteen (vrt. Heikkinen 2001). Osapuolet kokivat
haastattelun rauhoittavana ja helpottuivat haastattelun aikana ja kommen-
toivat haastattelua hyodylliseksi. Haastattelun ymmérrystd ja oppimista

65 Pehrman on sovitteluprosessin kuvauksessa (1999) ja sovittelukoulutuksessa
(2007) kaytttanyt sovitteluprosessista lyhennettyd nimed Sopu.
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edistdva vaikutus korostuu ennen yhteistd tapaamista. Esimerkiksi rikos-
sovittelussa erillistapaaminen ja4 usein toteutumatta, joka todennékéisesti
heikentdd sovittelun etenemistd. Yksil6llinen haastatteluvaihe ennen yh-
teistd sovittelutapaamista on suositeltavaa kaikessa sovittelutoiminnassa.

Tutkimuksen aikana kuitenkin ilmeni, ettd yksilovaiheessa annettu
informaatio ei jostakin syystd ollut kaikissa tapauksissa riittdvdd esimer-
kiksi sovittelijoiden roolin selkeyttdmiseksi. Siksi on syyté vield lisdtd in-
formaatiota ja toteuttaa yhteinen informaatiovaihe erikseen. Yksil6llisten
tapaamisten tarkeyttd puoltaa vield se, ettd niiden aikana sovittelija tulee
tutuksi eri osapuolten kanssa. Samalla voidaan rakentaa keskinaista luot-
tamusta, rohkeutta kohdata eri osapuolet sovittelutilanteessa ja rohkaista
osapuolia sovintoon ja ratkaisukeskeiseen ajatteluun. Sovittelija saa myos
hyvén yleiskuvan tilanteesta kuuntelemalla eri osapuolten ndkemykset yk-
silollisesti. Haastattelun aikana myos sovittelijat oppivat ymmartdmaan
konfliktin taustoja ja osapuolia laajemmin.

Sovittelutapaaminen, konfliktin ratkaiseminen, sopiminen ja
oppiminen (4 ja 5)

Sovittelutapaaminen (vaihe 4), seké konfliktin ratkaiseminen ja sopiminen
(vaihe 5), eli yhteiset sovitteluvaiheet on suositeltavaa toteuttaa yhdelld
sovittelutapaamisella. Silloin sovittelun tarinakierros ja konfliktin ratkai-
seminen toteutetaan saman tapaamisen yhteydessa.

Sovitteluvaihe ja konfliktin ratkaisuvaihe saattaa olla syyti jakaa eten-
kin suurten ryhmien kohdalla eri tapaamiskertoihin. Tutkimusten aika-
na saatujen kokemusten mukaan jo 12 henkilon ryhma saattaa olla liian
suuri yhdelle tapaamiskerralle. Asiaan vaikuttaa tietenkin my6s konfliktin
vaikeusaste. Jos sovitteluvaiheen kesto suuren osallistujaméaran vuoksi
kasvaa useiden tuntien (3-5 tuntia) mittaiseksi, konfliktin ratkaisuvaiheen
kasittelyyn ei endd riitd voimia. Osallistujat vasyvét ja ratkaisun synnytta-
minen saattaa muuttua kiireiseksi, vasyttiviksi ja pakonomaiseksi.

Konfliktin ratkaisemis- ja sopimisvaiheessa osapuolten vireystilaan on
syyté kiinnittdd huomiota. Kun osapuolet kertovat nakemyksidén ja tari-
noitaan toisten ymmarrys lisadntyy. Sopimuksen synnyttdmisvaihe ja sitd
edeltdvit yhteiskeskustelut ovat sovittelun oppimisvaikutusten kannalta
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kaikkein tdrkeimpia. Siksi sovitteluvaiheelle pitad varata riittavésti aikaa ja
tarvittaessa jakaa vaihe kahteen osaan. Sovittelijoiden on hyvé valmistau-
tua vaiheiden eriyttimiseen suurten ryhmien tai suurta keskustelua vaati-
vien sovittelutapausten kohdalla. Useimmiten tilannetta ei voida arvioida
tarkalleen etukéteen, miké edellyttad sovittelijoilta mukautumiskyky4 ja
tilanneherkkyyttd sovittelun edetessd. Informaatiovaiheessa timén asian
esille tuominen on tarkeis, jotta osallistujat osaavat asennoitua etukiteen
mahdollisiin osavaiheisiin.

Suurten ryhmien jakaminen pienempiin ryhmiin ei kuitenkaan ole
sovittelun toimivuuden ja oppimisen kannalta suositeltavaa. Jos ryhmi
hajautetaan alaryhmiin, keskindinen tieto ja ymmarrys tilanteesta huono-
nevat. Se taas johtaa siihen, ettd oppimisvaikutukset heikentyvit. Uudistet-
tu sovitteluprosessi jakautuu kahdeksaan osavaiheeseen (ks. kuvio 20):

Seuranta (8)

Sovittelun viimeisend vaiheena on seuranta (vaihe 8), jossa varmistetaan
sopimuksen toteutumista ja kuullaan jokaisen osapuolen tuntemuksia
sovittelun jélkeisistd tapahtumista. Joskus sovittelutilanteen jélkeen tar-
vitaan my0s yksilollistd terapiahoitoa tunteiden kasittelyn tukena.

Seuranta on todettu oppimisen kannalta hy6dylliseksi monestakin eri
syysté. Ensinndkin sovittelutilanteet ovat lahes aina ahdistavia ja kokemuk-
sena voimakkaita. Siksi sovittelun jilkeen saattaa tulla voimakkaita jalki-
reaktioita ja ahdistava tunne saattaa jatkua pitkddn. Tunteiden pohdiskelu
auttaa ihmistd jasentdmain asioita ja konfliktien ajheuttamia mielipahan
tunteita. Jalkireaktiot voivat kestdd pitkdankin, koska kysymys on uuden
oppimisesta ja ndkokulmien muuttamisesta.

Toiseksi kdyttaytymisen muutokset ovat kdytdnnossé hitaita. Vaikka so-
vittelu puhdistaakin ty6paikan ilmapiirid, tyoyhteis6on ja4 silti jannitteita
eri henkil6iden vilille. Pitkddn jatkuneet konfliktit eivit tasaannu nopeasti
kaikilta osiltaan. Thmiset tarvitsevat aikaa muutokseen ja myds “nayttoja”
siitd, ettd muutokset ovat todellakin mahdollisia. Jannitteet ja jélkireaktiot
kuuluvat sovitteluun. Tdmé korostaa sovitteluprosessin seurantavaiheen
tarkeyttd sekd esimiesten ja tukihenkildiden kannustavaa mukanaoloa
vield pitkddnkin sovitteluprosessin jalkeen.
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Kuvio 20. Oppivan sovittelun vaiheet (Pehrman 2010)

Kolmanneksi seuranta on tirkedd siksi, ettd pitkdan jatkunut konflikti-
tilanne vahentdd luottamusta tyoyhteisossd. Luottamuksen uudelleen ra-
kentaminen vaatii konkreettisia muutoksia osapuolten kayttaytymisessa
ja useimmiten paljon aikaa. Sovitteluprosessi voi olla onnistuessaan yksi
toimiva keino luottamuksen rakentamiseen. Onnistuminen vaatii kuiten-
kin kaikkien osapuolten myonteistd suhtautumista ja avointa ja rakentavaa
vuoropuhelua eri osapuolten kesken.

Seurantakokouksen sopivin ajankohta on 3-6 kuukauden kuluttua
sopimuksen syntymisesti. Tutkimuksen aikana havaittiin, ettd seuranta-
vaiheeseen voi sisdltyd useampia tapaamisia. Saattaa olla, ettd esimerkiksi
kolmen kuukauden seuranta-aika ei ole riittdvin pitkd muutosten vakiin-
tumiselle, ja ettd yksi seurantakerta ei riitd kaikissa tapauksissa.

Oppivassa sovittelussa osapuolet kohtaavat kasvokkain, mikd myos lisad
osapuolten voimaantumista ja henkistd kasvua (vrt Bush & Folger 1994).
Vuorovaikutuksen avulla lisatdan osapuolten keskindistd ymmarrysté ja
poistetaan véddrid ja tulkinnallisia tietoja, jotka synnyttavit konflikteja vrt.
Argyris & Schon 1996; tulkinnan kehd). Vuorovaikutuksessa pyritdan sy-
valliseen asioiden kisittelyyn, jotta asiat tulevat puhutuiksi perusteellisesti
jaloppuun saakka. Syvillinen puhuminen poistaa osapuolten mielipaha-
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kertymad, ahdistusta ja stressid (vrt. Siltala 2009). Oppiminen edellytta
muutoksia vanhoihin toimintatapoihin, jotka usein liittyvét tavalla tai toi-
sella ihmisten kiytokseen. Fasilitatiivisessa sovittelussa pyritdan muutok-
seen eli transformaatioon. Sovittelija voi ja hdnen tdytyykin puuttua aina
tarvittaessa tapahtumien kulkuun ja tehdé oikealla hetkelld interventioita
oikealla tavalla sovittelun edistaimiseksi.

8.1.3 Restoratiivinen johtajuus

Konflikteja ratkaisevan johtajuuden perustaksi sopii parhaiten uudista-
va, transformationaalinen johtajuus, eli muutosjohtajuus (Bass & Riggio
2006). Transformationaalinen johtajuus korostaa yhteisty6té, kannustaa
uuden ajatteluun, huomioi yksil6llisyyden ja erilaisuuden myonteiselld ta-
valla, kannustaa ongelmien jakonfliktien ratkaisemiseen, avoimeen reflek-
tointiin, kehittymiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Transformationaalisessa
johtajuudessa korostuvat lisaksi uudistavan oppimisen ja kokemuksellisen
oppimisen paapiirteet. Tutkimustapauksissa uudistavaa johtajuutta ilmeni
kuitenkin hyvin vahan, mika kertoo siit4, ettd johtajuudella tai pikemmin-
kin sen heikkouksilla on aina vaikutusta konfliktien ratkaisemiseen. Sen
sijaan konflikteja tuottava, stimuloiva ja yllapitava johtajuus osoittautuivat
tyypillisiksi johtajuustyyleiksi tutkimuksessa (vrt. Reddin 1985; Blake ja
Mouton 1964; Bass ja Riggio 2006).

Sovitteleva johtajuus

Esimiesten ja ylemmaén johdon johtamistyyleissé oli suuria eroja Tyso -tut-
kimuksen eri tapauksissa. Joissakin tapauksissa esimiehet ja ty6yhteison
johto olivat mukana ja toimivat erittdin yhteistyokykyisesti. He antoivat
sovittelun edetd dialogina, eivdtki asettaneet etukéteen ehtoja tai vaati-
muksia mahdollisen sopimuksen sisallostd. He pystyivit asettumaan osal-
listujan rooliin, turvautumatta organisatorisen aseman mahdollistamaan
vallankayttoon.

Sovittelevan, eli restoratiivisen johtajuuden ominaisuuksia voidaan ku-
vata moniulotteisena johtajuusprofiilimallina (ks. kuvio 19), jonka toisessa
adripddssd on transformationaalinen johtajuus ja toisessa ddripadssd niin
sanottu valinpitamaton johtajuus (vrt. Bass & Riggio 2006; Kanste 2005;
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Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998). Johtajuusprofiilimallin taustalla on niin
sanottu konfliktien kaksoishuolehtimisen malli (vrt. dual concern mo-
del, De Dreu ym. 2003). Moniulotteisen johtajuusmallin avulla voidaan
kuvat my6s konflikteja tuottavia ja ylldpitdvid johtajuusominaisuuksia,
ja ne ndyttaisivat sopivan hyvin yhteen De Dreun ym. 2003 tutkimusten
kanssa.

Kuviossa 21 konfliktien eri johtajuustyylit on liitetty moniulotteiseen
malliin, jossa nakyvit eri tyylien tehokkuus ja vaikutukset ilmapiiriin. Te-
hokkuus ja ilmapiiri ovat korkeimmillaan restoratiivisen eli konflikteja
ratkaisevassa johtajuudessa. Toiminnan tehokkuus ja ilmapiiri ovat sen
sijaan alhaisimmillaan konflikteja stimuloivan ja konflikteja tuottavan joh-
tajuuden kohdalla. Passiivisuus alentaa ty6yhteison hyvinvointia ja aktii-
visuus vuorostaan parantaa tyOyhteison hyvinvointia (vrt. Bowers 1984;
Bush & Folger 1994; Anderson & Bingham 1997; De Dreun ym. 2003, 508;
De Dreu & Van Vianen, 2001; Rubin ym. 1994).

Sovittelevan eli restoratiivisen johtajuuden taustateoriaksi sopivat esi-
merkiksi tehokas johtaminen (Reddin 1985), tiimijohtaminen (Katzen-
bach & Smith 1996), syvdjohtaminen (Esim. Nissinen 2009) ja prosessi-
johtaminen (esim. Hannus 1994). Parhaiten sovittelua nayttéisi tukevan
transformationaalinen johtajuus, eli muutosjohtajuus, jossa on eniten
konflikteja ehkiisevid ominaisuuksia. Téllaisia ominaisuuksia ovat muun
muassa yhteistydorientoituneisuus, kannustus uuden ajatteluun, yksilolli-
syyden ja erilaisuuden korostaminen, kannustus ongelmien ja konfliktien
ratkaisuun, toiminnan avoin reflektointi, kehittyminen ja uuden oppimi-
nen. Transformationaalisessa johtajuudessa korostuvat myo6s eniten uu-
distavan oppimisen ja kokemuksellisen oppimisen piirteet.



Sovittelun implementointi tydyhteisdoon

263

Tehokkuus /ilmapiiri

| Konflikteja ratkaiseva

johtajuus
Passiivisuus /hyvinvointi Konflikteja yllapitava | [ " Aktiivisuus /hyvinvointi
. johtajuus | rm——
Konflikteja tuottava T W
....... johtajuus | /" ‘P\‘\“\\
~T

Konfliktejastimuloiva | | "
johtajuus | A"

Tehottomuus /ilmapiiri

Kuvio 21. Moniulotteinen konfliktien johtajuusprofiilimalli (De Dreu ym.
2003, 499; Bass & Riggio 2006; Kanste 2005; Bass & Avolio 1994a, 1997, 1998;
mukaillen Pehrman 2010)

Reddinin (1985) mallissa konflikteja stimuloivalle alueelle sijoittuvat
ldhetyssaarnaajaksi ja karkuriksi nimetyt johtajat, konflikteja tuottaval-
la alueelle sijoittuu itsevaltias, konflikteja yllapitévalle alueelle sijoittuvat
hyvantahtoiseksi itsevaltiaaksi ja byrokraatiksi nimetyt johtajat. Reddinin
mukaan byrokraatti on karkurin tehokas tyyli. Konfliktitilanteessa byro-
kraatti ei ole tehokas sen takia, ettd han turvautuu usein sadntoihin ohjei-
siin ja erilaisiin rangaistuskaytantoihin. Tutkimuksen aikana huomattiin,
ettd konflikteja ei voi ratkaista esimerkiksi kirjallisten ohjeiden tai kirjalli-
sen vuorovaikutuksen avulla. Tapaukset 5 ja 7 erikoisesti osoittivat timéan.
Konflikteja ratkaisevalle alueelle sijoittuu toimeenpanijaksi ja kehittdjaksi
nimetyt johtajat. Téllaista johtamista voidaan nimittdd sovittelevaksi ja
restoratiiviseksi johtajuudeksi.

Restoratiivisessa johtajuudessa konflikteja ei viltelld eikd niistéd vaieta.
Konfliktit ovat oppimismahdollisuuksia. Konfliktit ratkaistaan avoimesti
puhumalla ja kuuntelemalla toisia osapuolia. Konfliktin aiheuttamat trau-
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mat kasitellddn niin perusteellisesti, ettd niistd ei endd aiheudu mielipa-
haa, masennusta tai taakkasiirtymia. Asioille etsitddn yhteinen nikemys
samalla kun vaiarat tulkinnat selvitetddn. Sen jalkeen muutetaan asioita
ja kayttdytymistd ja jatketaan ty6td uudessa parannetussa tilanteessa ja
ilmapiirissa.

8.2 Toimenpide- ehdotukset

Sovittelutoiminnan avulla voidaan ratkaista vaikeitakin konfliktitilantei-
ta tyOyhteisoissd, oppia uusia myonteisid vuorovaikutuksen taitoja ja pa-
rantaa ty6yhteis6jen ilmapiirid. Lisdksi sovittelu on Tyso -tutkimuksessa
todettu hyvin toimivaksi konfliktinratkaisumenetelmaksi tydyhteisoissa.
Siksi on erittdin suositeltavaa, ettd sovittelutoimintaa tuetaan ja edistetdan
sen laajentumista kaikkien tyoyhteisdjen kiyttoon Suomessa. Sovittelu
edistdad tyoyhteisdjen hyvinvointia ja tyossd jaksamista. Tutkimuksessa
esille nousseiden tutkimustulosten, havaintojen ja keskustelujen pohjalta
ehdotan seuraavia jatkotoimenpiteitd sovittelutoiminnan edistimiseksi ja
kehittdmiseksi.

(1) Konfliktien ennalta ehkiisyyn ja vuorovaikutustaitojen kehittdmi-
seen liittyvéd valmennus henkil6stélle, luottamusmiehille, ty6suoje-
luvaltuutetuille, esimiehille ja johdolle.

(2) Sovittelutaitojen valmennuskoulutus esimiehille ja johdolle (sovit-
televa johtaminen).

(3) Sovittelutaitojen valmennuskoulutus konsulteille, luottamusmiehille,
tyosuojeluvaltuutetuille ja tydyhteisdjen kehittdmishenkilostolle.

(4) Sovittelun kouluttajakoulutus.
(5) Tyoyhteisosovittelun kdynnistys- ja tukitoimenpiteet.

(6) Tyoyhteisosovittelun tutkimustoiminnan kdynnistaminen.
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8.3 Tutkimuksen luotettavuus

(Huttusen ym. 1999, 113.) mukaan perinteisessd sosiaalitieteellisessi tut-
kimuksessa on kéytetty validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa. Validiteetilla tarkoitetaan sité, kuinka hyvin
tutkimustulos vastaa asioiden tilaa todellisuudessa. Validiteetin kasite
pohjautuu néin ollen ajatukseen tosiasioiden ja viitteiden vastaavuudesta,
eli korrespondenssista®®. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan sité, kuin-
ka samana tutkimustulos pysyy, jos tutkimus toistetaan uudelleen.

Tyso -tutkimuksessa totuutta etsittiin padasiassa konfliktin osapuolten
kertomusten (tarinoiden) perusteella. Siind totuutta etsittiin yhteisym-
mdrrykseen tahtddvan diskurssin avulla. Diskurssinlopputuloksena syntyi
sopimus, joka oli jokaisessa tapauksessa erilainen sisalloltadn. Sopimuk-
sen sisélto vastasi kussakin tapauksessa koettujen tosiasioiden ja tilanteen
pohjalta saatua yhteisymmarrystd uudesta tavasta toimia. Sopimus oli syn-
tynyt erilaisten ndkokulmien yhteensovittamisen ja ymmaérryksen avulla.
Prosessin aikana tapahtui oppimista ja saatiin valmius kehittyneempéin
tapaan toimia yhteistyossa.

Sovittelussa totuuden konsensusteoria (Huttunen ym. 1999, 129-133)
korostuu, koska sovittelun tavoiteltava tulos on aina jokin yhteisymmar-
rykseen paitynyt sopimus. Vallankaytto ei tue sovittelussa onnistumista.
Tyso -tutkimuksen tapauksissa 5 ja 9 tilanne konkretisoitui, kun yritysten
ylin johto puuttui sovitteluun ja keskeytti sovitteluprosessin sovittelun ol-
lessa vield kesken. Toimenpiteelld oli merkittavid vaikutuksia sovittelun
uskottavuuteen ja luotettavuuteen. Kummassakaan tapauksessa ei ollut
tutkimuksellisia perusteluja sovittelun lopettamiselle. Padtokset perus-
tuivat selkedsti virallisen organisaation mahdollistamaan yksipuoliseen
vallankayttoon.

Aénitetyn aineiston laajuus johtui siitd, ettd kaikki tutkimuksen vaiheet
danitettiin. Jokainen sovittelutapaus on aina erilainen, ja etukiteen vali-
koidulla danitysperiaatteella olisi voitu menettad jotain merkittavéa tietoa.

66 Kisitteet reliabiliteetti ja validiteetti nojaavat totuuden korrespondenssi-
teoriaan. Korrespondenssiteorian mukaan totta on sellainen véite, joka vastaa
tosiasioiden tilaa (Huttunen ym. 1999, 115.)
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Aineiston valikoiminen ei mydskdan olisi merkittdvasti nopeuttanut tai
tehostanut tutkimuksen suoritusta, koska kaikki 14 sovittelutapausta kui-
tenkin soviteltiin kokonaisuudessaan. Etenkin haastateltuvaiheessa tuntuu
usein siltd, ettd usean haastattelun (6-7 haastattelun) jalkeen haastatelta-
vien antama tieto ei endd anna lisdarvoa tutkimukselle vaan haastattelu
alkaa toistaa itseddn. Tdlloin on saavutettu niin sanottu saturaatio vaihe.
Haastattelua ei kuitenkaan sovittelussa voi tilld perusteella lopettaa, koska
haastattelulla on muitakin térkeité tavoitteita, kuten luottamuksen raken-
taminen sovittelijan ja osapuolten vilille. Lisaksi sovittelussa tulee huomi-
oida ettd jokaisella haastateltavalla on oma kisitys konfliktin taustoista ja
se on aina jossain maarin erilainen kuin muilla.

Laaja haastatteluaineiston d4nittdminen ei aiheuttanut sovitteluvaiheessa
merkittavad lisatyotd. Tapausten ddnittdminen oli myos perusteltua riittd-
van luotettavan aineiston aikaansaamiseksi. Esimerkiksi johtajuuden ana-
lysointiin ddnitys tuotti varsin laadukasta aineistoa. NVivo-ohjelman kéytto
ddnitetyn aineiston koodaamisessa oli aivan valttdmaton ja erittdin toimiva
apuviline, joka my0s parantaa oleellisesti laajan aineiston hallintaa ja samal-
la tutkimuksen luotettavuutta. (Vrt. Glaser & Strauss 1967; Lincoln & Guba
1985; Syrjéld & Numminen 1988; Mékeld 1998, 52; Strauss, 1988.)

Sovittelijat ohjasivat padasiallisesti haastattelujen, sovitteluvaiheen ja
seurantavaiheen keskusteluja. Tutkija osallistui mydssovittelun ohjaukseen
tekemilld interventioita tarvittaessa silloin, kun tilanne naytti sitd vaati-
van. Tutkijan pddhuomio kiinnittyi prosessin havainnointiin ohjausnako-
kulmasta. Sovittelijat oli valmennettu fasilitatiiviseen, eli ihmiskeskeiseen
sovittelun ohjaukseen, ja tutkijan tehtdvédni oli arvioida ihmiskeskeisen
sovittelun toteutumista. Jos sovittelu alkoi jostain syystd kadntya asiakes-
keiseen suuntaan tai muutoin ohjautua esimerkiksi liian puolueelliseksi,
kouluttavaksi tai autoritaariseksi, sovittelijan tehtdvé oli puuttua tavalla tai
toisella tilanteeseen. Téllaisia ohjauksen poikkeustilanteita esiintyi tutki-
muksen aikana erittdin harvoin. Sovittelijat pitivit sovittelun ohjauksen
hyvin ihmiskeskeiseni, eikd ohjaukseen sindnsi tarvinnut puuttua juuri
lainkaan. Toisaalta on hyvd muistaa, ettd niin sovittelijoiden kuin tutkijan-
kin havainnot ja kdsitykset ovat heiddn omia tulkintojaan eri tilanteista. Ja
ne saattavat pitda sisalladn myos vadria tulkintoja todellisuudesta.
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Kuulan (2006, 207-209) mukaan tutkijan on mentdvd mukaan konflikti-
tilanteeseen ja saatava aikaan vuorovaikutusta ahdistuneesta ja jannittynees-
td tilanteesta huolimatta. Hinen taytyy saada keskusteluyhteys ja luottamus
osapuoliin, vaikka osapuolet eivit aina aluksi olekaan kovin puheliaita. Ha-
nen pitda todella ymmartda kaikkia osapuolia ja olla samalla puolueeton.

Kysely- eli survey-tutkimuksen tarkoituksena on saada koottua tietyin
kriteerein valitulta joukolta vastauksia samoihin kysymyksiin. Kysely-
aineistot hankitaan analysoitaviksi ja tulkittaviksi eikd pelkkien vastaus-
ten katsota riittdvdn johtopdatosten tekemiseen. Kyselytutkimuksessa on
tarkeda hyvd suunnittelu, joka usein painottuu kyselylomakkeen sisillon
pohdintaan ja testaukseen. Suunnitteluun kannattaa osallistaa kohderyh-
mén edustajia mahdollisuuksien mukaan (Anttila 2006, 260-269).

Surveykysymysten kehittdmistarpeita on perusteltu juuri siitd syysta,
etteivit kysymykset mittaa sitd, mitd niiden on tarkoitus mitata. Vastaajat
saattavat ymmdrtad kysymykset eri tavalla. (Belson 1981; Foddy 1995).

Tyso-tutkimuksen kysymysten ymmarrettavyyttd testattiin ja varmis-
tettiin niin, ettd tutkija oli lasnd vastaamishetkelld tarkentamassa kysy-
mysten sisaltod. Vastaajat esittivét vain joitakin tarkentavia kysymyksia.
Vastaaminen tapahtui aina yhteisen sovitteluistunnon jélkeen, jolla var-
mistettiin my0s vastaaminen ja estettiin vastauskadon muodostumista.
Vastauskadon syyni oli joidenkin tapausten keskeytyminen (ks. liite 17).
Tapauksen 7 vaikuttavuuskyselyyn saatiin vain viisi vastausta ja ne jou-
duttiin hylkdamain puutumattomien nimitietojen vuoksi.

Surveykyselyn luotettavuutta kuvasi tdssd tutkimuksessa tutkimustie-
don yhdenmukaisuus aikaisempien tutkimusten kanssa (vrt. Tyoterveys-
laitos 2000; Wall & Callister 1995; Anderson & Bingham 1997).

Oppimiskokemukseni sovittelijana syvenivit ja vahvistuivat Tyso tut-
kimuksen aikana. Oli erittdin hyodyllistd ndhdd my6s muiden erilaisten
tyoyhteisojen konfliktitilanteita ja erityisesti tutkia niitd. Irrottautuminen
tutkijan rooliin kokeneena sovittelijana onnistui mielestani hyvin. Op-
pimisen kannalta oli tarkeadd, ettd sovittelun jilkeen ja esimerkiksi haas-
tattelujen edistyessd oli mahdollista reflektoida sovittelijoiden kanssa ti-
lanteista. Reflektoinnilla oli sekd oppimista edistdva vaikutus ettd oman
ahdistuksen hallinnan kannalta my6nteinen vaikutus. Siksi voinkin suosi-
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tella parisovittelun kdyttod etenkin laajoissa konfliktitilanteissa. Kokeneet
rikossovittelijatkin oppivat parhaiten toisiltaan sovittelun aikana (vrt. esi-
tutkimus sovittelijoiden oppimiskokemuksista Vantaalla 2006).

Huomasin tutkimuksen edetessd ettd omat taitoni analysoida tutkimus-
aineistoa kehittyivat. Aloitin sisédllonanalyysit ensin oppimiseen liittyvistd
aiheista ja tein viimeksi johtajuuden analyysin. Etenkin sisdllon analyysin
rakentamisen taidot kehittyivit kokemuksen karttuessa. Tdmé ainakin
osittain selittdd sen, ettd johtajuusanalyysin ja koko johtajuutta késittelevan
osan kysymysten pohdinta onnistui muita tutkimuskysymyksid parem-
min. Johtajuusanalyysid tehdesséni koin myds enemmén onnistumisen
kokemuksia kuin muissa tutkimuksen osioissa, vaikka tutkimus kokonai-
suudessaan oli hyvin opettavainen ja kasvattava kokemus.

8.4 Mahdolliset jatkotutkimukset

1) Sovittelun ohjausta ei Tyso-tutkimuksessa tutkittu.. Tutkimuksen
tiedonkerddmisvaiheessa syntyi myds ohjausta kasittelevd laaja
tutkimusaineisto. Tutkimusaineistoa hyodyntamalld voidaan tut-
kia sovittelun ohjausta ja tuottaa sovittelun ohjausta varten uutta
materiaalia ja oppikirja sovittelijoiden kayttoon.

2) Erillisend tutkimushankkeena tulisi kdynnistda konfliktien ja eten-
kin ty6paikkakiusaamistapausten esille saamisen helpottamiseen
liittyva tutkimus. Tyso -tutkimuksen aloitusvaiheessa huomattiin,
ettd kiusaamistapausten esille saaminen oli erittdin vaikeata. Tapa-
uksia ei loytynyt tai niité ei jostakin syysté haluttu ottaa kisittelyyn.
Ensin pitéisi tutkia, miksi konfliktien esiin saaminen on vaikeaa ja
sen jalkeen kehittdd aloituskynnystd madaltava ja helpottava luon-
nollinen tapa aloittaa konfliktien kasittely sovittelemalla. Konflik-
tien tarkoituksellinen piilossa pitdminen vaikuttaa ty6ilmapiiriin,
heikentad erityisesti henkiloston tyossd jaksamista ja aiheuttaa siten
yritykselle ylimédaraisid kustannuksia.

3) Sovittelun soveltamiskokeiluja tulisi tutkia erilaisissa yhteistyohank-
keissa. Tdlld tarkoitetaan sovittelumenetelmén soveltamista ja ko-
keiluja sellaisiin hankkeisiin ja tilanteisiin, joissa on odotettavissa
konfliktin mahdollisuus. Esimerkkina téllaisista tilanteista voisivat
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4)

5)

tyOyhteisoisséd olla muun muassa ammattiliittojen ja tydnantajan va-
liset neuvottelut erilaisista erimielisyyttd aiheuttavista asioista. Muita
vastaavia tapauksia voisivat olla esimerkiksi kuntien ja kaupunki-
en yhdistymiset, yritysten yhdistymiset, mittavat kehityshankkeet,
joissa tarvitaan monipuolista yhteisty6td, tiehankkeiden ja asema-
kaavojen suunnittelu sekd muut tilanteet, joissa aletaan valmistella
eri osapuolten toimintaan vaikuttavia asioita (ymparistosovittelu).
Sovittelun osallistava periaate saattaisi poistaa mahdolliset konfliktit,
jotka jossakin vaiheessa muutoin alkaisivat héiritd yhteistoimintaa.
Tarkoituksena olisi soveltaa sovittelua tilanteisiin, joissa aikaisem-
min on toimittu enemman tai vdhemman evaluatiivisesti.

Myos konfliktien ennalta estettavyys ja psyykkisen tydsuojelun
kehittdminen ovat kiinnostavia tutkimuskohteita. Ty6suojelu on
Suomessa télla hetkelld tasokasta ja kehittynyttd. Painopistettd tulisi
jatkossa suunnata enemmén myos psyykkisen tyosuojelun suuntaan,
jossa keskeisend huomion kohteena olisi tyéhyvinvoinnin kehitté-
minen konflikteja ennalta ehkiisevdn toiminnan avulla. Konfliktien
vaikutuksia voidaan parhaiten lieventad puuttumalla nithin mahdol-
lisimman varhaisessa vaiheessa. Tama tuli selvisti esille Tyso-tutki-
muksen aikana. Esimerkiksi konflikteja ehkaisevalld johtajuudella
voidaan vahentdd merkittavasti konfliktien mairai ja haittavaiku-
tuksia. Tutkimuksessa tulisi selvittad kaikki ennaltaehkiisevien toi-
menpiteiden toteutustavat ja niiden sisalto. Esimerkiksi valmennus-
ohjelmat ja konfliktien havainnointi- ja puuttumistavat kdytdnnossa
(vrt. kohta 1) voidaan toteuttaa myds yhteishankkeena.

Joissakin sovittelutapauksissa sovittelun paatyttyd on jaanyt jollekin
osapuolelle tunne, ettd kaikkea ei ole vield puhuttu tai jokin asia
on jadnyt ahdistamaan. T4ll6in ahdistunut henkilé on hakeutunut
henkilokohtaiseen terapiaan tai ilmoittanut asiasta sovittelijalle.
Varsinaiseen sovitteluun ei seurannan liséksi liity henkilokohtaista
terapiaa eikd sen tarpeen selvittdmisté. Vastaisuudessa olisikin syyta
tutkia, millaista apua edelld kuvattuun tilanteeseen voitaisiin antaa
ja miten avuntarpeet saataisiin selville sovittelun paatyttya.
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10 Liitteet
Liite 1
SOPU-VALMENNUS TYSO (tyoyhteisosovittelu) -hankkeen sovittelijoille

Tyoyhteison ristiriidat voimavaraksi

Ajankohta Torstai — perjantai 16. — 17.8. ja maanantai 1.10.2007

Paikka Valio, Meijeritie 4, 4.kerros; Evolus- kabinetti ja koulutustila Al
Valmennuksen taustaa

Yhteistyon kehittdmisen ldhtokohtana tyoyhteisossé ja kaikessa ihmisten vilisessd
toiminnassa on toisten ihmisten ymmartaminen. Koska tyotd tehddan tydryhmissa
erilaisten ihmisten kanssa, niin onnistunut ryhmity6 edellyttid myos jatkuvaa

vuorovaikutustaitojen harjoittelua.

Valmennuksen sisdlt ja toteutus perustuu ns. sovittelumenetelméaén. Valmennuk-
sen aikana harjoitellaan sovittelumenetelméd tyopaikan olosuhteisiin soveltaen.

Harjoituksissa kdytetddn apuna videointia.
Valmennuksen tavoite

- luoda osallistujille valmius toimia sovittelijoina SSF:n TYSO -hankkeessa

- lisatd valmiutta ihmisten vilisten ristiriitojen sovitteluun tyoyhteisossa
Osallistujat
Valmennus on tarkoitettu TYSO -hankkeen sovittelijoille (tutkimusapulaisille)

Torstai 16.8.

09.00 - 09.30  Aamukahvi (Padkonttorin kahviossa Meijeritie 6.)

09.30 - 09.45  Kurssin avaus Brunila

09.45-10.30 Osallistujien esittdytyminen ja odotukset Pehrman

10.30 - 11.00  Kurssin tavoitteet ja orientoituminen >

11.00 - 12.00 TYSO - hankkeen sisélto ja tavoitteet >

12.00 - 13.00 Lounas

13.00 - 15.00  Sovittelumenetelmén synty ja taustat Pehrman
Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia

15.00 - 15.30  Iltapdivikahvi
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15.30 - 18.00

Perjantai 17.8.
08.30 - 11.30
11.30 - 12.30
12.30 - 13.00
13.00 - 16.00

16.00 - 16.30

Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia

Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia
Lounas

Stressitason mittaus TYSO -hankkeessa
Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia
Itapéivikahvi

Jatkotoimenpiteet, valmennuksen paitos ja

todistusten jako

Maanantai 1.10.2007

08.30 - 09.00
09.00 - 09.30
09.30 - 12.00

12.00 - 13.00
13.00 - 15.00
15.00 - 15.30
15.30 - 16.00

Kouluttajat

Liite 1

Pehrman

Pehrman

Vartia-Viaidnanen

Pehrman

Pehrman, Brunila

Aamukahvi (Padkonttorin kahviossa Meijeritie 6.)

Tyso - hankkeen nykytilanne
Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia
(Nauhoitusten lapikayntid)

Lounas

Sovitteluharjoituksia ja niiden arviointia
Iltapaiviakahvi

Johtajuus ja sovittelu ja muita asiaan
liittyvid aiheita

Jatkotoimenpiteet, valmennuksen paitos

TYSO - hankkeen tutkija Timo Pehrman

Pehrman

Pehrman

Pehrman

Erikoistutkija Maarit Vartia-Vadnéanen, Tyoterveyslaitos

Suomen Sovittelufoorumin puheenjohtaja Teuri Brunila
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Liite 2

Kokemusten vaihtopiivit Tyso- tutkimuksen sovittelijoille

Ajankohta Tiistai - Keskiviikko 04. - 5.8.2009

Paikka Valio, Meijeritie 4, 4.kerros; Evolus- kabinetti

Piivien tavoite

- jakaa oppimiskokemuksia Tyso- tutkimuksen sovittelutapausten kokemuksista
ja tuntemuksista
- perehtyé alustaviin tutkimustuloksiin

- tuottaa ideoita ja kehitysehdotuksia kokemusten ja tutkimustulosten pohjalta

Tiistai 04.08.

09.00 - 09.30  Aamukahvi; Padkonttorin kahviossa, Meijeritie 6
09.30 - 10.00  Pdivien tavoitteet ja orientoituminen Pehrman

10.00 - 12.00  Sovittelutapausten lapikdyntia sovitteluparien johdattelemana

- tapauksen taustatiedot (mitd? missd? milloin?)
- miksi konflikti oli syntynyt?

- kuinka sovittelun toteutus onnistui?

- sovittelun lopputulos?

- oppimiskokemukset?

12.00 - 13.00  Lounas

13.00 - 15.00  Sovittelutapausten lapikayntid sovitteluparien johdattelemana
jatkuu

14.30 - 15.00 Iltapdivikahvi

15.00 - 16.30  Sovittelutapausten lapikayntid sovitteluparien johdattelemana

jatkuu
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Keskiviikko 05.08.
08.30 - 09.00 Aamukahvi; Padkonttorin kahviossa, Meijeritie 6
09.00 - 11.30  Alustavien tutkimustulosten ldpikayntid Pehrman
11.30-12.30 Lounas
12.30 - 14.00 Ideointia ja pohdintaa alustavien tutkimustulosten ja
sovittelukokemusten pohjalta
14.00 - 14.30  Iltapaivakahvi
14.30 - 15.00  Sovittelufoorumin kuulumiset Brunila
15.00 - 15.30 Jatkotoimenpiteet, valmennuksen pditosja  Pehrman, Brunila
palkintojen jako
Kouluttajat ~ TYSO - hankkeen tutkija Timo Pehrman

Suomen sovittelufoorumin puheenjohtaja Teuri Brunila
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Liite 3

Tydyhteisosovittelun arviointi

A. Taustatiedot

1. Arvioljannimi ...

2. Sovittelupaikka ja kohde ......................

3. Sovittelun ajankohta ........... 20052009 ...ttt
4. Rooli 9. Vastaajan ikd vuosina keskiarvo 47,1 ja
Konfliktitydyhteison jasen........ 76 (64,4 %) vaihteluvali 20—65 vuotta
Kiusaamista kokeva ............. 15 (12,7 %)
Kiusaajaksi syytetty ............... 8(6,8%) | 10. Koulutus
Sisainen tukihenkilo............... 5(4,2%) Kansakoulu ja/tai keskikoulu tai
Ulkoinen tukihenkilo .............. 4(3,4%) peruskoulu .................... 23(19,5%)
Sovittelija. ....oovviiiiiiiinne, 10 (8,5 %) Ammattitutkinto ............... 25(21,2%)
N 118 (100,0 %) Ylioppilastutkinto................. 3(2,5%)
5. Henkilostoryhmd Opistotason tutkinto............. 32(27,1%)
Tyontekijd. .........coovvenninn. 57 (48,3 %) Korkeakoulututkinto............. 26(22,0 %)
Toimihenkild ................... 28(23,7 %) Korkeakoulun jatkotutkinto. ......... 5(4,2%)
Esimies.........ooveiiiinn... 14 (11,9 %) Muu, mikd ...
Johto....vvveii i 108,5%) | 0
N 109 (92,4 %) Eitutkintoa ...........coovvviiiinniinn 0
6. Kuinka kauan olet ollut esimiesasemassa?
(vain esimiehet vastaavat) Ei vastausta 4 (3,4 %)

keskiarvo...12,9...vuotta

7. Kuinka kauan olet ollut tydeldméan
palveluksessa?

keskiarvo...21,9...vuotta

8. Sukupuoli
Mies ..o 29 (24,6 %
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B. Sovittelun toteutus

Sovittelun Kuinka sovittelussa edistettiin sovittelun Huom.! Alkuperdisessa lomakkeessa
toimivuus etenemistd seuraavilla osa-alueilla lukee tdssd kohdassa:

Mitd olisi voitu parantaa sovittelun
edistamiseksi?

11. Osallistujien | Kuinka motivoinnissa onnistuttiin?
motivointi. erittiin melko  jossain melko erittin

80

Frekvenssi

. Mcanzzﬁl

I(gatgiinr?atijs huonosti huonosti méarin hyvin hyvin Sd Do 836
ytda myon-
teistd ajattelua, 2 / 9 50 6
mahdollisuuksia | 1,7%  59% 16,1% 42,4% 5,1%
JaOMaVaIofa) |y o4 efvastausta 34 (28.8%)

yhteensa 118

keskiarvo 3,61; mediaani 4,00 [ T T

Osallistujien motivointi

12. Ratkaisu- Kuinka ratkaisukeskeisyyden rakentamisessa | % Mean3 52
keskeisyyden onnistuttiin? % 5 Dev=002

rakentaminen.

! erittdin - melko  jossain melko erittdin
(Tulevaisuuteen

huonosti huonosti maarin hyvin  hyvin

suuntautuvien %
ratkaisujen ja 3 8 21 45 6
vaihtoehtojen | 7500 68% 17,8% 38,1% 51%
pohdintaa, 20

toiveikkuuden | N 83; ei vastausta 35 (29,7%)

ja osallistujien yhteensd 118

voimavarojen . R 0
etsintid). keskiarvo 3,52; mediaani 4,00
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13. Yhteinen
viestintd ja
yhteisllisen
tietoisuuden
rakentaminen.
(Toisten aito
kuunteleminen,
puhuminen, tois-
ten mielipiteiden
ymmartaminen,
oman mieli-
piteen esille
tuominen).

a) Kuinka kuuntelun aitoudessa onnistuttiin?

erittdin - melko  jossain melko erittdin

huonosti huonosti maarin hyvin hyvin
1 4 2 4 0N
08%  34% 186% 398 93%

N 85; ei vastausta 33 (28,0%)

yhteensd 118

keskiarvo 3,74; mediaani 4,00

b) Kuinka ymmarsit toisten mielipiteita?
erittdin - melko  jossain melko erittdin
huonosti huonosti maarin hyvin hyvin

1 1 15 5 16
08%  08% 127% 42,4% 13,6%
N 83; ei vastausta 35 (29,7%)

yhteensd 118
keskiarvo 3,95; mediaani 4,00

¢) Saitko oman mielipiteesi esille tuoduksi?

erittdin  melko  jossain melko erittdin

huonosti huonosti maarin hyvin hyvin
0 1 13 35 25
0% 08% 11,0% 29,7% 21,2%

N 74; ei vastausta 44 (37,3%)
yhteensd 118
keskiarvo 4,14; mediaani 4,0

Frekvenssi

2

Frekvenssi

Frekvenssi
© w I [ Y
S = = = S

>

<

2

Kuuntelun aitous.

Mean =3,74
$td. Dev. =0,789
N=85

0 1 2 3 4 5
Miclipiteiden ymmirtiminern

6

Mean =3,95
Std. Dev. =0,731
N=83

1

2 3 4 5
Oman mielipiteen esille tuonti

Mean=4,14
Std. Dev.=0,746
N=74
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14. Osapuolten | Kuinka voimatasapainon saavuttamisessa %60 Men3.53
voimatasapainon | onnistuttiin? z Sid. Dev=1,042
& 50 N=85

saavuttaminen.
(Osapuolten
tasa-arvoisuus
asemasta

ja taustasta
riippumatta,
osallistujien
tasapuolinen
osallistumismah-

erittdin - melko  jossain melko erittdin

huonosti huonosti madrin hyvin hyvin
6 5 24 38 12
51%  42% 203% 32,2% 10,2%

N 85; ei vastausta 33 (28,0%)
yhteensd 118
keskiarvo 3,53; mediaani 4,0)

IS
=

w
S

)
S

>

<

0

1 2 3 4 5

6

d0||iSuuS). ‘Voimatasapainon saavuttaminen

15. Sovittelun | Kuinka luotettavuuden saavuttamisessa Z Mean3.79

luotettavuus onnistuttiin? %0 St Dev=0,832
i e N o = N=85

(Saavutettiinko | erjttsin  melko  jossain melko erittéin

sovittelun

aikana kdydyissa
keskusteluissa,
haastatteluissa
ja muissa tiedon
kasittelyyn liit-
tyvissd tapahtu-
missa |uotettava
ilmapiiri).

huonosti huonosti mddrin hyvin hyvin
1 4 22 43 15

08%  3,4% 18,6% 36,4% 12,7%

N 85; ei vastausta 33 (28,0%)

keskiarvo 3,79; mediaani 4,00

40

20

)

1 2 3
Sovittelun luotettavuus

16. Osapuolten
kasvojen sdilyt-
taminen.

(Osapuolten
inhimillisen
arvostuksen

ja organisaa-
tion antaman
aseman sdilyttd-
minen sovittelun
aikana).

Kuinka osapuolten kasvojen sdilyttamisessd
onnistuttiin?

erittdin  melko  jossain melko erittdin

huonosti huonosti mddrin hyvin hyvin
5 6 22 4 1"
42%  51% 18,6% 347% 93%

N 85; ei vastausta 33 (28,0%)
keskiarvo 3,55; mediaani 4,0)

Frekvenssi

0

1T 2 3 4 5
Kasvojen siilyttiminen
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17. Sovitte- a) Kuinka onnistuttiin siind, ettd osapuolet Zs0 y—
luprosessin ratkaisivat itse ongelman? 5 S D06
ohjaaminenja | erittsin - melko  jossain melko erittdin | *
johtaminen . A ) .
huonosti huonosti méarin hyvin  hyvin .
3 12 24 37 9
25% 102% 203% 31,4% 7,6% 0
N 85; ei vastausta 33 (28,0%) 10
keskiarvo 3,44; mediaani 4,00)
0 0 1 2 3 4 5 6
Konfliktin ratkaisussa onnistuminen
b) Kuinka tunteiden kasittelyssa onnistuttiin? | % o0 Mean=3.51
- . . - < Std. Dev.=0,871
erittdin - melko  jossain melko erittdin |25, Neis
huonosti huonosti méarin hyvin  hyvin 0
2 8 26 4 7
17%  68% 22,0% 347% 59% v
N 84; ei vastausta 34 (28,8%) »
keskiarvo 3,51; mediaani 4,00) 10
0
0 1 2 3 4 5 6
Tunteiden kisittelyssid onnistuminen
¢) Kuinka yhteisen ymmarryksen saavuttami- | % Mean=3,39
sessa onnistuttiin? 2y S Do 9908
erittdin  melko jossain melko erittdin “
huonosti huonosti mddrin  hyvin  hyvin
3 9 30 35 6 *
25%  7,6% 254% 29,7% 5,1% 20
N 83; ei vastausta 35 (29,7%) 10
keskiarvo 3,39; mediaani 3,0) o
0 1 2 3 4 5 6
Yhteisen ymmiirryksen saavuttaminen
. . T . | B Mean-3.82
d) Kuinka sopimuksen siséllon méarittelyssa | = Std. Dev=1,082
onnistuttiin? (kaikille reilu ja sopiva sopimus) | =40 N=85
erittdin - melko  jossain melko erittdin
huonosti huonosti maarin hyvin  hyvin
4 5 19 31 26
34%  42% 16,1% 26,3% 22,0%
N 85; ei vastausta 33 (28,0%)
keskiarvo 3,82; mediaani 4,0 T 1 2 3 4 5 &
Sopimuksen sisillén mirittiminen




302 Paremmin puhumalla

Liite 3

C. Sovittelun soveltuvuus tydyhteisoon

18. Arvioi sovittelun soveltuvuutta oman tydyhteisdsi ihmissuhdeongelmien (konfliktien)
ratkaisussa.

a) Kuinka hyvin sovittelu soveltui tydyhteisosi kayttoon konfliktin ratkaisussa?
erittdin - melko  jossain melko erittdin
huonosti huonosti madrin hyvin  hyvin
5 4 15 38 20
42%  34% 12,7% 32,2% 16,9%
N 82; ei vastausta 36 (30,5%)
keskiarvo 3,78; mediaani 4,0

& 301 Mean=3,78
Z Std. Dev:=1,066
— ES

£ 40 N=82

30+

20

10+

0_

2 3 4

Soveltuvuus tydyhteisoon
b) Miten perustelet mielipidettdsi?

KIITOS VASTAUKSESTASI!
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Liite 4

Tydyhteisosovittelun vaikuttavuuden seuranta

A. Taustatiedot

1 ANVIOI AN ML L
2. Sovittelupaikka ja kohde
3. Sovittelun ajankohta

B. Sovitteluprosessin vaikutus toimintaasi

Kun vastaat seuraaviin kysymyksiin, niin vertaile tilanteita ennen sovittelua ja sovittelun
jalkeen. Eli onko tilanne muuttunut kohdallasi sovitteluprosessin aikana?

4. Kehittyikd taitosi etsid erilaisia ratkaisumalleja erittdin  melko  jossain melko erittdin
tydyhteison ristiriitatilanteisiin?

véhdn  vdhdan  mddrin paljon paljon

e300 3 08 15 4
i Std. Dev=0,841
o s 25%  85% 364% 127% 34%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,09; mediaani 3,0

40

20

0 1 2 4 5 6
Ratkaisumallien etsimistaito

5. Tarkentuivatko ongelmien taustalla olevat tiedot | erittdin  melko  jossain melko erittdin
sinulle?

vihdn  vdhdn  mddrin paljon paljon
Perustele ja/tai kerro esimerkki?

P 1 9 15 153
B> M523 08%  7,6% 127% 127% 2,5%
z Std. Dev=0947

‘:20- N=43

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,23; mediaani 3,0

o1 2 45 6
Konfliktien taustatietojen tarkentuminen
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6. Kehittyikd rohkeutesi kohdata haasteellisia ihmissuh-

Rohkeus kohdata konflikteja

de ongelmia?

g 60 Mean=321
5 Std. Dev=0.905
= 50 N=75
40

30

20

10

0

0 1 2 3 4 5 6

Liite 4
erittdin - melko  jossain melko erittdin
vdhdan  vdhdn  maddrin paljon paljon

2 n 3 17 7
7%  93% 322% 144% 59%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,21; mediaani 3,0

40

20

0 1 2 3 4 5
Ymmiirryksen laajentuminen konfliktien
taustatekijoistd

6

7. Kehittyikd rohkeutesi tuoda julki omat mielipiteesi? | erittdin  melko  jossain melko erittdin

%20 Mear2.84 véhdn  vdhdan  mddrin paljon paljon

e S Deve 1167 5 14 14 7 5
42% 11,9% 11,9% 59% 4,2%
N 45; ei vastausta 73 (61,9%)
keskiarvo 2,84; mediaani 3,0

0 1 2 3 4 5 6
Rohkeus tulla kuulluksi

8. Kehittyikd taitosi ymmdrtad laajemmin ihmissuhde- | erittdin - melko  jossain melko erittdin

ongelmien taustalla vaikuttavien tekijéiden merkitysta? | shsn  vahsn  madrin paljon paljon

g Mean=324 1 8 42 20 4

S Std. Dev.=0,768

£60 N7 08%  68% 356% 169% 3,4%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,24; mediaani 3,0
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9. Kehittyika taitosi ymmartad ihmisten erilaisuutta?

N
4

2 Mean=339
z Std. Dev=0.787
5 501 N=T5
=

40

30

204

1 2 3 4 5 6
Thmisten erilaisuuden ymmértiminen

erittdin - melko  jossain melko erittdin

véhdn  vdhdn  mddrin paljon paljon
0 8 36 25 6
0% 6,8% 30,5% 21,2% 5,1%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)

keskiarvo 3,39; mediaani 3,0

10. Kehittyiko taitosi ymmartaa toisten ihmisten erittdin  melko  jossain melko erittdin
mielipiteita? vihin  vihin  madrin paljon paljon
741 Mean=327 0 7 25 7 6
] Std. Dev.=0,889
3 N4 0% 59% 212% 59% 51%
N N 45; ei vastausta 73 (61,9%)
ol keskiarvo 3,27; mediaani 3,0
104
o
1 2 3 4 5 6
Toisten ihmisten mielipiteiden ymmérrys
11. Kehittyikd yhteistydtaitosi? erittdin - melko  jossain melko erittdin
_ . vdhan  vdhdn  mddrin paljon paljon
E’ Std. Dev:=0,737 1 6 45 19 4
B N=75
= 601 08%  51% 381% 16,1% 3,4%
N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
407 keskiarvo 3,25; mediaani 3,0
204
“TT1 2 3 4 5 %

Yhteistyotaito
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12. Kehittyikd kuuntelutaitosi? erittdin - melko  jossain melko erittdin
Z el vdhan  vahdn  mddrin paljon paljon
e S Do 077 1 2 B B 6
08%  17% 364% 19,5% 5,1%
40 N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,41; mediaani 3,0
20
04
0 1 2 3 4 5 6
Kuuntelutaito
13. Kehittyikd keskustelutaitosi? erittdin - melko  jossain melko erittdin
E a9 véhdn  vdhdn  mddrin paljon paljon
%60 S Do 0757 3 18 38 14 2
25% 153% 32,2% 11,9% 1,7%
40 N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 2,92; mediaani 3,0
20
04
0 1 2 3 4 5 6
Keskustelutaito
14. Kehittyikd kykysi ajatella puolueettomasti ja oikeu- | erittdin  melko  jossain melko erittdin
denmukaisesti? vdhan  vihan  méarin paljon paljon
580 Mear=3,11 2 9 45 17 2
5 Std. Dev:=0746
3 N7 17%  7,6% 381% 144% 1,7%
° N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,11; mediaani 3,0
40
20
L T N S T B T
Puolueettomuus
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15. Kehittyikd kykysi toimia joustavammin erilaisissa | erittdin  melko  jossain melko erittdin

tydyhteison ongelmatilanteissa? vihan  vihin  médrin paljon paljon

%
<

3 Mearr=3.25 0 5 48 20 2
5 Std. Dev-0.617
- N-T5 0% 42% 40,7% 16,9% 1,7%

EN
e

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)

w keskiarvo 3,25; mediaani 3,0

20

1 2 3 4 5 6
Joustavuus

16. Kehittyikd kykysi toimia pitkajanteisemmin erilai- | erittdin - melko  jossain melko erittdin

sissa tybyhteison ongelmatilanteissa? vihin  vahin  madrin paljon paljon

W
I

z Mean=33 0 6 12 14 1
5 Std. Dev=0,81
- N=33 0% 51% 102% 11,9% 0,8%

N 33; ei vastausta 85 (72,0%)
keskiarvo 3,30; mediaani 3,0

1 2 3 4 5 6
Joustavuus
17. Kehittyikd kykysi toimia johdonmukaisemmin erittdin - melko  jossain melko erittdin
tydyhteison ongelmatilanteissa? vahin  vahin  madrin paljon paljon
5907 Mean=328 0 12 36 21 6
5 Std. Dev=0,831
%50 N7 0%  102% 30,5% 17,8% 5,1%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,28; mediaani 3,0

404

30

204

2 3 4 5 6
Johdonmukaisuus
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18. Kehittyikd kykysi ajatella asioista mydnteisemmin
tydyhteison ongelmatilanteissa?

H 60 Mean=3,29

5 Std. Dev:=0.802
550 N=75

40

01 2 3 4 s ¢
Myénteinen ajattelu konflikteissa

Liite 4
erittdin - melko  jossain melko erittdin
vahan  vahdn  maddrin paljon paljon

1 8 39 22 5
08%  68% 331% 18,6% 4,2%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)
keskiarvo 3,29; mediaani 3,0

19. Kehittyikd kykysi huomioida enemman ihmisten tarpeita

ja mielipiteitd tydyhteison ongelmatilanteissa?
'z Mean=3,37
g Std. Dev=0,673
< 60 N=75

=

401

20

1 2 3 4 5 6
Toisten huomiointi konfliktitilanteissa

erittdin  melko  jossain melko erittdin

vdhan  vahdn  maddrin paljon paljon
0 4 43 24 4
0% 34% 364% 20,3% 3,4%

N 75; ei vastausta 43 (36,4%)

keskiarvo 3,37; mediaani 3,0

20. Kehittyiko jokin muu taitosi sovitteluprosessin
aikana? Mika?

v20a: Esimiehen kohtaaminen.......................
v20b: Uskallus sanoa
V20C AVOIMUUS ...
v20d: Itsehillinta.....................

v20g: Sovittelutaito..............cooeveiiiiiiiiinn,
v20h: Kyky pysyd taka-alalla.........................
v20i: Taito tukea ja vahvistaa osapuolia
v20j: Kuuntelukyky ja halu
v20k: Ajattelutavan muuttaminen...................

erittdin  melko jossain melko erittdin

véhdn  vdhdan  mddrin paljon paljon
0 0 0 1 0
0 0 1 5 0
0 0 2 0 1
0 0 1 1 1
0 0 0 1 0
0 0 0 3 0
0 0 0 4 0
0 0 0 0 1
0 0 0 0 1
0 0 0 1 1
0 0 2 0 1
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C. Tydyhteison ilmapiiri sovittelun jalkeen
21. Muuttuiko ilmapiiri sinun ja tydtovereidesi vélilld kylld, paljon etdisemmaksi 0;0%
sovitteluprosessin jalkeen? Perustele muutoksen syytal kyll4, hieman etéisemmaksi 21,7%
K 01 Meass ei, pysyi ennallaan 18;15,3 %
Z 50 S Do 0706 kylld, hieman avoimemmaksi 37;31,4%
ol kylld, paljon avoimemmaksi 9,7,6%
N 66; ei vastausta 52 (44,1 %)
" keskiarvo 3,8; mediaani 4,0
204
10
o
1 2 3 4 5 6
Ilmapiiri/tyGtoverit
22. Muuttuiko ilmapiiri sinun ja esimiehesi vlilld sovitte- | kylld, paljon etdisemmaksi 0;0%
luprosessin jalkeen? Perustele muutoksen syyta! kyll3, hieman etaisemmiksi 0:0%
7801 Mear=338 ei, pysyi ennallaan 45;38,1%
5 Std. Dev=0,63 . . .
£ N-65 kylld, hieman avoimemmaksi  15;12,7 %
kylld, paljon avoimemmaksi 54.2%
N 65; ei vastausta 53 (44,9 %)
keskiarvo 3,38; mediaani 3,0
35 3 35 4 45 5 55
Ilmapiiri/esimies
23. Muuttuiko ilmapiiri sinun ja alaistesi valilld sovittelu- | kylld, paljon etdisemmaksi 0;0%
prosessin jdlkeen? Perustele muutoksen syytd! kyll4, hieman etéisemmaksi 0;0%
7] Mean=336 ei, pysyi ennallaan 7;59%
£ SR kylld, hieman avoimemmaksi  11;9,3 %
601 kylld, paljon avoimemmaksi 4,34%

25 3 35 4 45 5 55
Timapiiri/alaiset

N 22; ei vastauksia 96 (81,4 %)
vahdinen madrd esimiehid
keskiarvo 3,86; mediaani 4




310 Paremmin puhumalla

Liite 4

D. Muita sovitteluun liittyvid kysymyksid

24. Mitd opit muilta sovittelun osapuolilta sovitteluprosessin aikana?

25. Mitd kdyttdytymisen muutoksia olet havainnut muissa sovittelun osapuolissa sovinnonteon
jalkeen, jos vertaat tilannetta ennen sovittelua?

26. Mikd on merkittavin oppimiskokemuksesi sovitteluprosessin aikana?

E. Sovittelun soveltuvuus tydyhteisédn

27. Arvioi sovittelun soveltuvuutta oman tydyhteisdsi ihmissuhdeongelmien (konfliktien) ratkaisussa.
a) Kuinka hyvin sovittelu soveltui tydyhteisdsi kdytton konfliktin ratkaisussa?

erittdin - melko  jossain melko erittdin

vihan  vdhdn  maddrin paljon paljon

1 0 12 24 10

0,8% 0% 102% 203% 85%

N47; ei vastausta 71 (60,2%)
keskiarvo 3,89; mediaani 4,0

540 Mean=3,89
s Std. Dev=0.814
= N=47

304

1 2 3 4 5

Soveltuvuus tydyhteisoon
b) Miten perustelet mielipidettési?
28. Mita muuta haluaisit kertoa sovittelusta?

KIITOS VASTAUKSESTASI!
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Liite 5
Taustaa

Suomen Sovittelufoorumi tutkii sovittelun mahdollisuuksia ratkaista ihmisten va-
lisid ristiriitatilanteita kuten tyopaikkakiusaamistapauksia tyGyhteisoissa. Tyoyhtei-
sosovitteluhanketta kutsutaan tyonimelld TYSO -hanke.

Kéynnistyvan hankkeen ideana on siirtaa rikossovittelussa ja koulujen vertais-
sovittelussa hyvéksi koettu toimintamalli konfliktien hallinnasta tydyhteisGjen
hy6dynnettavaksi.

Hankkeessa on mukana seuraavat kahdeksan tydyhteis6d: Turun yliopisto,
Helsingin Normaalilyseo, HUS Kuntayhtymi, Itella, Kirkkohallitus, Pilkington,
Vaasan & Vaasan ja Saarioinen. Tutkimukset tehddén seuraamalla erilaisia sovitte-
lutapauksia, joita kokeneet sovittelijat toteuttavat ohjatusti eri tyopaikoissa. Hanke
toteutetaan Tyosuojelurahaston ja Valtion Tyosuojelurahaston tuella ja hankkeessa
ovat mukana my6s Lapin yliopisto, TyGterveyslaitos ja Stakes.

Tutkimus alkoi elokuussa 2007 ja péittyy maaliskuussa 2009. Tutkimuksen
tulokset ovat kéytettdvissd 31.3.2009 jalkeen.

Tutkimukseen liittyvat eettiset periaatteet

Eettisind periaatteina sovittelussa ovat luottamuksellisuus, oikeudenmukaisuus,
tasapuolisuus, inhimillisyys ja inhimillinen kasvu, avoimuus, yksilon arvon ja ase-
man kunnioitus, osallistavuuden salliminen, ja anteeksiantaminen.

Suomen Sovittelufoorumi sitoutuu noudattamaan em. eettisid periaatteita
toiminnassaan ja kaikissa tutkimuksissaan. Lisdksi Suomen Sovittelufoorumi
sitoutuu siihen, ettd TYSO -hankkeessa kerdttyd tutkimustietoa mukaan lukien
danitykset ja videointi ei anneta kolmannelle osapuolelle ilman tutkimuskohteen
suostumusta ja ettd hankkeessa kerittyd tietoa kdytetddn vain tieteelliseen tarkoi-
tukseen. Tutkimustulosten yhteydessi ei esitetd tutkimukseen osallistuvien hen-
kiloiden nimitietoja ja tutkimusyhteisdjen nimitietoja kéytetadn vain sellaisissa

yhteyksissé, jotka on yhdessa sovittu tutkittavien tydyhteisdjen kanssa.
Turussa 20.11.2007
Suomen Sovittelufoorumi ry

Teuri Brunila Timo Pehrman

hallituksen puheenjohtaja hallituksen jdsen, tutkija
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Arvoisa vastaanottaja. Oheinen kysely jakautuu kahteen eri osaan. Ensin kysytdan
joitakin perustietoja, joita tarvitaan mahdollisia asioiden ryhmittelyj varten. Nimi
tarvitaan siksi, ettd tutkimus jatkuu tarvittaessa syventdvani haastatteluna osalle
vastaajista myohemmin. Liséksi kysytdan halukkuutta osallistua tutkimukseen so-
vittelijana/tutkijana. Vastatkaa kysymyksiin ympyr6imalld oikeaksi katsomanne
vaihtoehto tai kirjoittakaa vastaus sille varatulle viivalle. Tarvittaessa voit kirjoittaa

myos paperin kddntopuolelle.

1. Vastaajan nimi
2. Vastaajan ikd vuotta
3. Vastaajan ammatti

1. maatalousyrittdja
. muu yrittdja
. palkkatyontekija
. toimihenkil6
. toimihenkil® johtavassa asemassa
tyoton

. opiskelija

® N U A W

. eldkeldinen

9. muu, mika

4. Vastaajan tyoelamissi oloaika vuotta

5. Vastaajan koulutus
1. kansakoulu ja/tai keskikoulu tai peruskoulu
2. ammattitutkinto
3. ylioppilastutkinto
4. opistotason tutkinto
5. korkeakoulututkinto

6. muu, mika

7. ei tutkintoa
6. Kuinka kauan olet toiminut rikos. ja riita-asioiden sovittelijana? vuotta
7. Kuinka monta juttua olet arviolta sovitellut sovittelu urasi aikana? juttua
8. Oletko kiinnostunut jatkamaan kyselyd noin 2-3 tuntia kestavana syventavana
haastatteluna my6hemmin?

1. olen kiinnostunut

2. en ole vield varma ko. asiasta

3. en ole kiinnostunut
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9. Oletko kiinnostunut toimimaan tutkimuksessa tyopaikkasovittelijana/ tutkijana
mydhemmin?

1. olen kiinnostunut

2. en ole vield varma ko. asiasta

3. en ole kiinnostunut

Seuraavassa kysytdan sovitteluun liittyvid oppimisvaikutuksia. Oppimisvaiku-
tuksien pohdinnassa voikdyttad apuna liitteend olevan sovitteluprosessin kuvausta.
Oppimisen médrittelyja on olemassa monenlaisia. Téssd yhteydessd oppimisena
voidaan tulkita kaikki pysyvéisluontoiset kayttaytymisen muutokset, joita olette
havainneet itsessdnne ja sovittelun eri osapuolissa. Voit kertoa myds esimerkkeja

erilaisista sovittelutilanteista.

10. Sovitteluprosessissa toimiminen

1. Onko sovittelukokemus vaikuttanut omaan yksil6lliseen toimintatapaasi jolla-
kin tavalla? Miten?

2. Onko kykysi ryhmén jasenend toimimiseen muuttunut jollakin tavalla sovitte-

lukokemuksen myotd?

3. Onko kykysi ryhmén johtajana toimimisessa muuttunut jollakin tavalla sovit-

telukokemuksen myota?
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4. Minkilaisia oppimiskokemuksia Sinulla on sovitteluparina toimimisesta? Eli

oletko oppinut jotain toisilta sovittelijoilta?

5. Milld tavalla eri osapuolet (tekijd, uhri) ovat vaikuttaneet Sinun oppimiseesi

sovittelun aikana?

6. Oletko havainnut eri osapuolissa kéyttaytymisen muutoksia sovitteluprosessin
jalkeen? Esimerkiksi sopimuksen seurannan yhteydessa tai jossain muussa yhte-

ydessd mychemmin?

11. Sovitteluongelmien ratkaiseminen

1. Onko kykysi kohdata erilaisia ongelmia muuttunut sovittelu-urasi aikana? Mi-

ten?
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2. Onko kykysi etsid erilaisia ratkaisumalleja erilaisiin sovittelun ongelmatilantei-

siin muuttunut?

3. Onko kykysi osoittaa innovatiivista luovuutta sovittelutilanteissa muuttunut?

4. Mitka tekijat mielestési edistévit ja ovat tarkeitd onnistuneessa sovitteluongel-

man ratkaisussa?

5. Mika on ollut Sinulle merkittavin oppimiskokemus sovittelu-urasi aikana?

12. Mitd muuta haluaisit kertoa sovittelusta tiassd yhteydessa?

Kiitos yhteistyosta!
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SOPIMUS
Me allekirjoittaneet olemme sopineet tydyhteisé AB:n
konfliktitilanteen ratkaisemisesta seuraavaa:

1) Puhutaan asioista avoimesti ja tosiasioiden pohjalta.

2) Jokainen yrittda kuunnella mahdollisimman avoimesti, mité
toisella on sanottavaa.

3) Henkild A pyrkii kiinnittdmain huomiota sithen, miten esittda
asiansa ja mielipiteensd mahdollisimman rakentavalla tavalla ja
luontevasti.

4) Henkilot B ja C eivit endd puhu pahaa toisistaan seldn takana.
5) Annetaan myonteistd palautetta tyokavereille.

6) Viljelldan hyvad huumoria, mutta ei loukata toisia.

7) Jokainen vastaa hyvista tyoilmapiirista.

8) Hyvaksymme toistemme tunteita ja erilaista kiyttaytymista.
Myos henkilo E:n tapa tehdé tyonsé eri menetelmalld sallitaan.

9) Kaikki yhteiset ty6t tehdéddn tasapuolisesti ja kumpikin hoitaa
sovitut tyot itsendisesti.

10) Pyritddn tervehtiméin toinen toisiamme paivittdin.

11) Sopimuksen seuraajana toimii sovittelija XY (050 22 11 7779).
(Seuraaminen tarkoittaa, ettéd jos sopimuksen toteuttamisen
osalta tulee esteitd tai vadrinymmarryksid, niin kuka tahansa voi
ottaa yhteyttd sovittelijaan asiantilan parantamiseksi).

12) Seurantakokous jérjestetadn 31.10.2008.
Helsingissé 29.2.2008
Allekirjoitukset
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Tapaus 147 —1 T+
Tapaus 12 — T
Tapaus 11— —I .“9
Tapaus 10— I I
Tapaus9] —{I
Tapaus7— ! | }
Tapaus6] L 5 L I
Tapaus5 i A N ey
Tapaus4—] [ N
] ] ] | 1
1 2 3 4 5

Toimiuus yhteensd

Kuvio 28. Toimivuus vastaukset yhteensa (MEAN) (Pehrman 2009, 125)
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Sovittelija—] f | {

Ulkoinen tukihenkild— C
Sisainen tukihenkils— H— T
Kiusaajaksi syytetty—| D:I 004

Kiusaamista kokeva—| l—i:|:|_l

Konfliktitydyhteisdn jisen—| L] L f—l:l:l—i

L] [5]

Toimivuus yvhteensi

Kuvio 29. Sovittelun toimivuus sovittelun eri osapuolten arvioimana
(Pehrman 2009, 126)
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Tapaus 141 — T
Tapaus 12 — ]
511 — b— .
Tapaus11 <0
Tapaus 10 —b————
Tapaus9 —
Tapaus7] [ I ]
Tapaus 6 e
Tapaus 5 —— 1 ————
— * *
Tapaus4 24 | 0
I | | | |
1 2 3 4 5

Sovittelun soveltuvuus tydyhteisdin

Kuvio 30. Toimivuuskysymys t18. Sovittelun soveltuvuustydyhteisén konflik-
tien ratkaisuun (Pehrman 2009, 128)
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Tapaus 14— |:|—4

Tapaus 12 .106 I I
Tapaus 11 1

Tapaus 10 |:|—1

Tapaus 6] —

Tapaus4] | | |

Tapaus3- /1

I | | | |

1 2 3 4 5

Soveltuvuus tydyhteisdén

Kuvio 32. Toimivuuskysymys t 27. Sovittelun soveltuvuus tydyhteisén kon-
fliktien ratkaisuun (Pehrman 2009, 130)
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Liite 12
Tapaus 141 HI—
Tapaus 12 *] o .98 —T 1+ .94
Tapaus 11— s I
Tapaus 10+ —] I ——
Tapaus 6 — T
Tapaus4] — I ——
Tapaus 3 —r
Tapaus2—| — T
Tapaus 1] —{ 1T+
| | | | |
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Vatkuttavuus yvhteensi

Kuvio 22. Sovittelun vaikuttavuus tapauksittain (Pehrman 2009, 150)
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Sovittelja—] D:‘

Ulkoinen tukihenkild— l
Sisainen tukihenkilo] L
Kiusaajaksi syytetty—| 1

Kiusaamista kokeva— |—|:|:|—| *

5

Konfliktityyhteisén jisen— LJ k I I {

T T I !
1,00 2,00 3.00 4,00 5.00

Vaikuttavuus yhieensi rooleittain

Kuvio 52. Sovittelun vaikuttavuus eri rooleissa olleiden osapuolten arvioimana
(Pehrman 2009, 151)
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Alla olevasta taulukosta selvidd jokaisen toimivuuskysymyksen vastausten

maarit eriteltyind asteikolla 1-5. Toimivuuskysymyksissa on kiytetty tun-

nusta (t). Toimivuuskysymysten tarkka sisdlto selviad liitteesta 3.

Toimivuuskysymysten vastausten lukumddrd Tyso -tutkimuksessa vuo-
sina 2005-2009

Vastausten lukumddra (N)

Toimivuus- | 1 Erittdin | 2Melko | 3 Jossain | 4 Melko | 5 Erittdin Yhteensi Ei Kaikki
kysymykset | huonosti | huonosti | mdarin | hyvin | hyvin vastausta | yhteensa
t1 2 7 19 50 6 84 34 18
t12 3 8 21 45 6 83 35 18
t13a 1 4 22 47 n 85 33 18
t13b 1 1 15 50 16 83 35 18
t13c 0 1 13 35 25 74 44 18
t14 6 5 24 38 12 85 33 18
t15 1 4 22 43 15 85 33 18
t16 5 6 22 4 n 85 33 18
t17a 3 12 24 37 9 85 33 18
t17b 2 8 26 4 7 84 34 18
t17c¢ 3 9 30 35 6 83 35 18
t17d 4 5 19 31 26 85 33 18
t18a 5 4 15 38 20 82 36 18
t27 1 0 12 24 10 47 7 18
yhteensa 37 74 284 555 180 1130 522 1652

Erittdin huonosti ja melko huonosti vastanneiden méaéra on yhteensé

111 (9,8 %), jossain mairin -vastausten méaard on 284 (25,1 %) ja melko

hyvin ja erittdin hyvin vastanneiden maéra on yhteensé 735 (65,1 %). Vas-

tausten perusteella voi todeta, ettd sovittelun toimivuus on todettu melko

hyviaksi tutkimuksen aikana.
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Alla olevasta taulukosta selvidd jokaisen toimivuuskysymyksen ja vaikut-

tavuuskysymyksen vastausten madarit eriteltyind asteikolla 1-5. Vaikutta-

vuuskysymyksissd on kdytetty tunnusta (v). Vaikuttavuuskysymysten tarkka

sisalto selviaa liitteesta 4.

Vaikuttavuuskysymysten vastausten lukumddrd Tyso -tutkimuksessa

vuosina 2005-2009

Vastausten lukumaara (N)

Vaikuttavuus- 1 Erittéin 2Mql_ko 3 Jossain 4M¢Iko 5 Erittéin Yhteensi Ei Kaikki__
kysymykset | véhdn | vahdn | madrin | paljon | paljon vastausta | yhteensd
v4 3 10 43 15 4 75 43 18
V5 1 9 15 15 3 43 43 86
V6 2 n 38 17 7 75 43 118
v/ 5 14 14 7 5 45 73 118
v8 1 8 42 20 4 75 43 118
V9 0 8 36 25 6 75 43 118
v10 0 7 25 7 6 45 73 118
vil 1 6 45 19 4 75 43 118
V12 1 2 43 23 6 75 43 118
vi3 3 18 38 14 2 75 43 118
v14 2 45 17 2 75 43 118
v15 0 5 48 20 2 75 43 118
v16 0 6 12 14 1 33 85 118
v17 0 12 36 21 6 75 43 118
v18 1 8 39 22 5 75 43 118
v19 0 4 43 24 4 75 43 118
v20a-k 0 0 6 16 6 28 43 Al
Yhteensa 20 137 568 296 73 1094 833 1927

Erittdin vahan ja melko vdhan vastanneiden méird on yhteensd 157

(14,4 %), jossain madrin -vastausten maird on 568 (51,9 %) ja melko paljon

jaerittdin paljon vastanneiden méard on yhteensd 369 (33,7 %). Vastausten

perusteella voi todeta, ettd sovittelu on vaikuttanut vastaajien kayttaytymi-

seen enimmékseen myonteiselld tavalla tutkimuksen aikana.
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Alla olevassa taulukossa vaikuttavuuskysymysten joukosta on eriytetty
tyoyhteison ilmapiiriin liittyvat kysymykset omaksi taulukoksi. [Imapiiri-
kysymyksissd on kdytetty tunnusta i.

Ilmapiirikysymysten vastausten lukumddrd Tyso -tutkimuksessa vuosina
2005-2009

Vastausten lukumdard (N)
llmapiiri- | Paljon | Hieman . Hieman | Paljon - S
kysymyk- | etdisem- | etdisem- Pysyi avoimem- | avoimem- | Yhteensd Eivas- | Kaikki_
set maksi | maksi ennallaan maksi maksi tausta | yhteensa
i21 0 2 18 37 9 66 52 118
i22 0 0 45 15 5 65 53 118
i23 0 0 7 11 4 22 2 24
Yhteensa 0 2 70 63 18 153 107 260

Paljon etdisemmaksi ja hieman etdisemméksi vastanneiden maéra on
yhteensa kaksi (1,3 %). Pysyi ennallaan vastausten méard on 70 (45,8 %)
ja hieman avoimemmaksi ja paljon avoimemmaksi vastanneiden maara
on yhteensd 81 (52,9 %). Vastausten perusteella voi todeta, ettd sovittelu
on vaikuttanut hyvin myonteiselld tavalla tydyhteisojen ilmapiiriin.
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Kyselytutkimuksen vastausmadaarien tarkastelua

Toimivuus- vaikuttavuus- ja ilmapiirikysymysten mukaan vastattujen ja vastaamat-
tomien kysymysten kokonaismaéra oli 3 839 kpl, joista vastattuja oli 2 377 ja vastaa-
mattomia oli 1 462. Suuri puuttuva mééréd johtuu péadosiltaan siité, ettd vastauksia
ei saatu kokonaisuudessaan tapauksissa, joissa sovittelu ei edennyt loppuun saakka,
eikd kolmessa esitutkimustapauksessa.

Tutkimuksen sovittelutapauksiin osallistuneiden henkildiden kokonaisméara
oli yhteensa 153 henkil6a. Lisdksi kyselyyn vastasi myos 10 sovittelijaa, jolloin
tutkimukseen osallistuneiden henkiléiden yhteisméaara oli 163. Erilaisista syistéd
kaikki osallistujat eivét osallistuneet kaikkiin tehtyihin lomakekyselyihin ja siksi
varsinaisten vastaajien maérdksi (N) muodostui 118 henkil64.

Lomakekysely jakautui toimivuuskyselyyn, joka tehtiin sovitteluvaiheen jdl-
keen ja vaikuttavuuskyselyyn, joka tehtiin seurantavaiheen yhteydessa. Esitutki-
musvaiheessa toimivuuskysely ei ollut vield kehitetty, joten siltd osin tapausten
1, 2 ja 3 vastaukset puuttuvat. Tapaus 5 keskeytyi sopimuksen teon jalkeen, koska
sopimusta ei toteutettu. Taman vuoksi seurantakokousta ja vaikuttavuuskyselyé ei
toteutettu. Liséksi tapaus 5:std hyldttiin yksi vastaus védrien nimitietojen takia.

Tapauksen 7 sovittelu oli osapuolille ilmeisesti niin uuvuttava, ettd toimivuus-
kyselyyn vastasi 30 osallistujasta vain 12 henkilo4 ja kaksi sovittelijaa. Toisaalta
sovittelun valmistautumiseen liittyviin haastatteluihin osallistui 12 henkil64, mut-
ta varsinaiseen sovitteluun osallistui koko osasto ja yksi tukihenkilé. Tamai saattoi
my9s osaltaan vaikuttaa vastaamishalukkuuden alenemiseen. Vaikuttavuuskyse-
lyyn saatiin vain viisi vastausta, ja ne jouduttiin kaikki hylkidaméan (nimitiedot
puuttuivat neljéstd vastauksesta, ja yksi vastaajista totesi muiden seikkojen kuin
sovitteluprosessin vaikuttaneen hinen mielipiteisiinsé).

Tapaus 8 keskeytyi jo alkuvaiheessa, joten vastauksia ei saatu lainkaan. Tama
vaikutti my®6s siihen, ettd 12 sovittelijasta vain 10 vastasi kyselyyn. Myos tapaus
13 keskeytyi alkuvaiheessa, eika siitd saatu vastauksia lainkaan. Tapaus 9 keskeytyi
sovitteluvaiheeseen. Toimivuuskyselyyn saatiin vastaukset, mutta vaikuttavuusky-
selyd ei tehty, koska sovittelu ei johtanut sopimukseen. Vastauksia saatiin kaiken
kaikkiaan 99 osapuolelta, 9 tukihenkilltd ja 10 sovittelijalta, jolloin vastaajien
madraksi muodostui 118. Téstd vastaajien madrastd toimivuuskyselyyn vastasi 82

vastaajaa ja vaikuttavuuskyselyyn vain 47 vastaajaa.
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TEORIA LAHESTYMISTAPA OHJAUSTAPA
Restoratiivisuus Ihmiskeskeisyys Fasialitiivinen ohjaus:
- osallistuva konﬂik_t_i’n ra?_kaisu Ratkaisukeskeisyys ' -osapuolilla aktiivinen rooli
- arvon ja aseman sdilyttdminen | Ymmarryksen lisadminen ratkaisun maarittelyss
Oppiminen kohtaaminen ittelial | .
Emansipaatio (empowering) Narratiivisuus Lsowtte ljalla le|.0 l#"etﬁn Ja
Transformaatio Demokraattinen dialogi annustava rooll chjauksessa
-empowerment/recognition Totuuden tuntu

Ei ratkaisua
Uusi sovittelu

; 52 58
H Sovittelu B
Aloitus  Informaatio E tapaaminen Tiedottaminen
Valmistautuminen, Konfliktin ratkaiseminen, Lopetus  Seuranta
erillistapaamiset sopiminen ja oppiminen

Kuvio. Oppivan sovitteluprosessin vaiheet, teoriatausta, seka ldhestymis-
ja ohjaustapa.















