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Konflikteja esiintyy kaikkialla, eiké& tydyhteisd ole siind poikkeus. Tyodyhteisokonfliktit ovat
meille arkipaivaa, ja niita syntyy toisistaan poikkeavista mielipiteista ja tavoitteista, tai ihmisten
valisistd kohtaamisista ja epaasiallisen kaytoksen seurauksena. Tyoyhteisokonflikteissa joko
esihenkild ja alainen voivat ottaa yhteen, tai konflikti voi syntyd kahden samalla
organisaatiotasolla tyoskentelevdn tydntekijan valille. Tassa tutkielmassa tarkastellaan
jalkimmaista konfliktiryhméa. Tyoyhteisokonflikteista on haittaa koko organisaatiolle:
Tyontekijan tasolla konfliktit heikentdvdt muun muassa tydsuoritusta ja tyOhyvinvointia, ja
tydyhteison tasolla ilmapiiri kérsii ja organisaation suoriutuminen heikkenee. Tyontekijoiden
valilla esiintyvien konfliktien ratkaisu néhdadn yleensa esihenkilon vastuuna, mutta
todellisuudessa myds tyontekijat voivat osallistua konfliktien ratkaisemiseen erilaisin keinoin.

Tyo6eldma on jatkuvassa murroksessa, ja viimeisimpana digitalisaatio ja globalisaatio ovat tuoneet
osuutensa tahan murrokseen. Naiden muutosten seurauksena myds tydpaikan sosiaaliset suhteet
jarakenteet ovat murroksessa, ja perinteiset sankarijohtajat ovat saaneet vaistya yhteisollisempien
johtamissuuntausten tieltd. Nyky&an tydyhteis6d kannustetaan johdettavan yhteisollisesti ja
vuorovaikutteisesti antamalla myds tyontekijoille johtajuuden vastuuta kannettavaksi.
Tyontekijoille tarjotaan tydyhteistssa siis aktiivisempaa roolia hoitamaan sellaisia tehtédvia, jotka
on perinteisesti nahty esihenkilon vastuulla. Konfliktinratkaisu on juuri yksi esimerkki néistéa
tehtdvistd. Tassa tutkielmassa pohditaan, millaisia edellytyksida tyontekijan aktiiviselle
osallistumiselle ja toimijuudelle on.

Taman tutkielman paatutkimuskysymyksena tarkastellaan tyontekijan roolia tyontekijoiden
kesken esiintyvien konfliktien ratkaisussa. Tutkielmassa pohditaan myds, mitd keinoja
tyontekijalla on kaytossaan konfliktinratkaisussa. Kirjallisuudesta tehtyjen havaintojen
perusteella tyodntekijan konfliktinratkaisurooli pohjautuu pitkalti aktiiviseen toimijuuteen,
tydyhteisotaitojen hallintaan ja konfliktien ennaltaehkaisyyn. Tutkielmassa tunnistetaan myds
tyontekijan mahdollisuus toimia konfliktinratkaisussa vertaissovittelijan roolissa. Tutkielman
tuloksista tehdaan lisaksi havainto, ettd myds organisaation ja esihenkilon tuella on merkitysta
tyontekijan konfliktinratkaisuroolin toteutumisessa.

Tutkielma tarjoaa erilaisen ja uudenlaisen nékdkulman tydyhteisokonfliktien ratkaisuun. Alan
kirjallisuudessa on painotettu aikaisemmin esihenkilén roolia konfliktinratkaisussa, mutta
tutkielman johtopdatoksend voidaan todeta, ettd myds tyontekijalld voi olla rooli
tydyhteisokonfliktien ratkaisussa. Tydyhteisdkonflikteja ja tydntekijan roolia organisaatiossa ei
ole juurikaan yhdistetty aikaisemmissa tutkimuksissa, joten tutkielma pyrkii tdyttdmaan myos
tdman tutkimusaukon. Tutkielma avaa mahdollisuuksia tyontekijan toimijuuden edistamiseen
organisaatioissa, kun se tarjoaa konkreettisia keinoja tyontekijan konfliktinratkaisuroolin
kehittdmiseen.

Avainsanat: tydyhteisokonflikti, konfliktinratkaisu, tydyhteisétaidot, toimijuus, vertaissovittelu
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1 Johdanto

1.1 Tyoyhteisokonfliktinratkaisu ja tyontekijan roolin murros

Konflikteja esiintyy tydyhteisOissé jatkuvasti ja ne ovat organisaatioissa myds luontaisia
ja véistamattomia (Northouse 2015, 221). Konfliktissa on kyse kahden tai useamman
osapuolen yhteentdrmayksestd, jossa esimerkiksi konfliktiosapuolten arvot tai tavoitteet
eivat kohtaa (Wall & Callister 1995, 517-519). Klassiset organisaatioteoreetikot (esim.
Taylor 1911; Fayol 1916/1949, Rahim 2000, 8 mukaan) ovat vakuuttuneita konfliktien
vahingollisuudesta, ja heiddn mukaansa konflikteja pitdd valttaa organisaatioissa loppuun
asti. Heidan mukaansa konfliktit heikentdvat muun muassa tyontekijoiden tehokkuutta
ja rikkovat organisaation harmoniaa (Rahim 2000, 8). Uudemman ja optimistisemman
nakokulman mukaan konflikteista voi olla myds hyotyd organisaatiolle, jos ne vain
kéasitellaan rakentavasti ja organisaatiota kehittavasti (ks. De Dreu & Weingart 2003, 741,
Rahim 2000, 11). Toisaalta huonosti ratkaistu konflikti aiheuttaa organisaatioissa
negatiivisia vaikutuksia (Kantola 2019, 303; Rahim 2000, 12; Wall & Callister 1995,
527-528). Tyopaikoilla moni kokee esimerkiksi tyopaikkakiusaamista, eriarvoista
kohtelua ja henkistd vékivaltaa tyontekijoiden kesken (Lyly-Yrjandinen 2023).
Ensivaikutelmaltaan konfliktit heréttdvatkin ihmisisséd vield padasiassa negatiivisia

mielikuvia, ja riidat ja Kiistat ovat tavanomaisia tyontekijéiden valilla.

Perinteisesti ajatellaan, etta tydyhteisokonfliktien ratkaisu ja kollegoiden valien selvittely
ovat esihenkilon vastuulla. Erilaisten konfliktien tunnistaminen, ymmartaminen ja
ratkaiseminen nahdaan johtajan tarke&na tehtdvand (Coggburn ym. 2014, 499). Alan
kirjallisuudessa onkin tutkittu padsaéntdisesti esihenkilon roolia konfliktinratkaisussa
(ks. esim. Karambayya & Brett 1989; Putnam 1994; Wall & Callister 1995).
Johtajuudessa on kuitenkin tapahtunut viime vuosikymmenind murros, jonka myo6té
esihenkildtaitojen ohella on alettu kdymaan keskustelua tydyhteiso- ja alaistaidoista seka
jaetuista ja yhteisollisista johtamisfilosofioista. Johtajuutta ei nahdd en&i vain ja
ainoastaan  nimellisessa  esihenkildasemassa tydskentelevdn oikeutena, Vvaan
organisaatiota kannustetaan johdettavan yhteisollisesti. (Lausvaara & Kirjavainen 2011,
7-8.) Yhteisollisia ja vuorovaikutteisia tapoja johtaa ovat esimerkiksi jaettu johtajuus ja
vuorovaikutuksen ja suhteiden kautta vélittyva johtajuus (Denis ym. 2012). N&iden
johtamisfilosofioiden kautta myds tyontekijat saavat ik&an kuin suurempaa oikeutusta ja

lisamahdollisuuksia tyoyhteisdssa toimimiselle, kun johtajuus on joustavampaa,



yhteisollisempad ja vuorovaikutteisempaa kuin ennen. Tyopaikan sosiaaliset suhteet ja
johtajuus muuttuvatkin tydeldman murroksessa, kun organisaatioiden kilpailuymparistot
muuttuvat muun muassa digitalisaation ja globalisaation my6téd (Houghton ym. 2002,
123; Kangas 2021, 278). Ndma muutokset vaativat yrityksiltd hajautetumpia
organisaatiomuotoja ja péatoksentekomalleja, jotta ne voivat vastata muutoksiin ja
sailyttaa kilpailukykynsé. Vallan, auktoriteetin ja paatoksenteon hajauttamisen
seurauksena kaikille organisaation jasenille saattaa organisaatiotasosta huolimatta syntya
mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhonsa ja kdyttaytymiseensa tydpaikalla enenevissa maarin.
(Houghton ym. 2002, 123-124.) Tyontekijéiden roolit organisaatioissa ovat siis yhta
lailla murroksessa, ja he voivat mahdollisesti osallistua esimerkiksi tydyhteisokonfliktien

ratkaisuun tyontekijoille ominaisia taitoja soveltaen.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelma

Tarkastelen tutkielmassani tyontekijoiden valilla esiintyvia konflikteja tydyhteisossa ja
tyontekijan roolia niiden ratkaisussa. TyoyhteisOissd esiintyy suuruudeltaan ja
vaikuttavuudeltaan erilaisia konflikteja, jotka johtuvat monenlaisista syista (ks. Wall &
Callister 1995, 518). Konfliktinratkaisu onkin taten tavallista organisaatioiden arjessa,
mutta tyOntekijat ottavat siitd harvemmin vastuuta, silla konfliktinratkaisua pidetaan
esihenkilon tehtdvana. Tyontekijat saattavat toisaalta myos kokea, ettei heilld ole keinoja
ratkaista konflikteja. Jotta tyontekija voi osallistua ja vaikuttaa tyOyhteisdssa, tarvitaan
siihen tyontekijan omaa aktiivisuutta ja toimijuutta (Mannermaa 2024, 25). Myds
organisaation ja esihenkilon tuki vaikuttavat siihen, millaisen roolin tyontekijd omaksuu
tyoyhteisdssa (ks. Carsten ym. 2010, 554-557). Seké& organisaatio ettd tyontekijan omat
tiedot ja taidot ovat siis keskeisessa asemassa tukemassa hénen aktiivista osallistumistaan
tyoyhteisokonfliktien ratkaisussa. Vaikka kiinnostus tyontekijoitd kohtaan onkin
kasvanut  nykypdivan  tutkimuksissa ~muun  muassa tyohyvinvoinnin  ja
tyoelamévalmiuksien merkityksen lisadnnyttyd (ks. Hakala 2018; Tyoéterveyslaitos
2020), tyontekijan konfliktinratkaisurooli ei ole saanut Kkirjallisuudessa osakseen
vastaavanlaista huomiota, ja konfliktinratkaisun painopiste on edelleen esihenkil6ille
suunnatuissa konfliktinratkaisustrategioissa (ks. esim. Karambayya & Brett 1989;
Putnam 1994; Wall & Callister 1995). Vaikka tyontekijan roolia konfliktinratkaisussa
onkin tutkittu vasta vahan, aihe on silti tutkimisen arvoinen johtajuuden murroksen
luomien osallistumismahdollisuuksien myo6ta. Tutkielmassani tarkastellaankin tata

tutkimusaukkoa ja etsitd&n vastauksia sen herattdmiin kysymyksiin.



Tutkielmani aihe keskittyy kokonaisuudessaan tyontekijan nékokulmaan. T&ma on
relevanttia, koska tyontekijan ndakokulma on johtajuuden murroksen my6té
ajankohtainen.  Konfliktien tarkastelun  ndkdkulma  kohdistuu  tutkielmassa
tydyhteisokonflikteihin, jotka ilmenevat samalla organisaatiotasolla tyskentelevien
tyontekijoiden kesken, eivatkd esimerkiksi esihenkilon ja alaisen valilla. Samoin
konfliktinratkaisuun on valittu tyontekijdn roolia korostava nékokulma. Johtajuuden
murros ja sen korostama yhteisollisyys, jaettavuus sekd vuorovaikutteisuus on myods
sopivaa yhdistaé tyontekijan muuttuneen roolin tarkasteluun sek& murroksen luomien
mahdollisuuksien pohdintaan tyontekijan ndkokulmasta. Tutkielmani pyrkiikin
avaamaan mahdollisuuksia kehittaa tyontekijan osallisuutta ja toimijuutta tyoyhteisossa.

Tutkielman péaatutkimuskysymys on:

Mik& on tyontekijan rooli tyontekijoiden kesken esiintyvien konfliktien

ratkaisussa?
Tutkielman alatutkimuskysymyksia ovat:
Millaisia konflikteja tyontekijoiden valilla esiintyy ty0yhteisossa?

Millaisia edellytyksia on sille, ettd tyontekijan on mahdollista osallistua
tyOyhteison toimintaan?

Minka&laisin keinoin tyontekijat voivat osallistua konfliktinratkaisuun?

Kandidaatintutkielma on kirjallisuuskatsaus olemassa olevaan tieteelliseen tietoon.
Tutkin aihettani teoreettisesti analysoimalla aiempaa tutkimusta liittyen konflikteihin ja
niiden ratkaisuun sekd tyontekijan rooliin tydyhteiséssa. Tutkimukseen on haettu
lahdemateriaalia VVolterin, EBSCOhostin, Scopuksen ja Google Scholarin tietokannoista.
Kaikkien tieteellisten aikakausjulkaisujen luotettavuus on tarkastettu Julkaisufoorumin
JUFO Portaalista, eikd tutkielmassa ole kéytetty julkaisuja, joita Julkaisufoorumi ei ole
méaritellyt luotettaviksi. Néiden l&hteiden liséksi tutkielmassa on kaytetty tutkielma-
aiheeseen liittyvia kirjoja ja viranomaisraportteja sek& muita vertaisarvioituja sahkoisia

artikkeleita ja niiden lahdekirjallisuutta.

Vastausta tutkielman péatutkimuskysymykseen etsitddn purkamalla se kolmeen
alatutkimuskysymykseen, joita ké&sitelladn ensin erillisind. Luvussa 2 tarkastellaan

tyontekijoiden  valisia  konflikteja tyoyhteisfssd ja vastataan ensimmaéiseen
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alatutkimuskysymykseen. Luvussa 3 késitellddn tyontekijdn roolia tydyhteisossd ja
pohditaan, missd méérin tyontekijan on mahdollista osallistua tydyhteison toimintaan, ja
millaisia edellytyksia tyontekijan osallistuminen vaatii tyontekijéltd itseltaan,
esihenkil6ltd ja organisaatiolta. Luvussa 3 etsitddn siis vastauksia toiseen
alatutkimuskysymykseen.  Tutkielman  luvussa 4  tarkastellaan  kolmatta
alatutkimuskysymysta sekd tutkielman padaihetta, eli tyontekijan roolia tyontekijoiden
kesken esiintyvien konfliktien ratkaisussa. T&ssd luvussa yhdistetddn luvussa 2
tarkastellut tydyhteisokonfliktit ja luvussa 3 tarkasteltu tyontekijan rooli. Luvun lopussa
pohditaan myo6s, millainen merkitys tyontekijan roolilla on konfliktinratkaisussa.
Luvussa 5 esitetddn tutkielman tulokset ja johtopdatokset vastaamalla kokoavasti kaikkiin
tutkimuskysymyksiin. Luvun lopuksi pohditaan myos jatkotutkimusehdotuksia seka

I6ytdmieni tulosten teoreettista ja kdytanndllista merkitysta.
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2 Konfliktit tyopaikalla

2.1 Konfliktin maéaritelma

Organisaation konflikteista kirjoitetaan Kirjallisuudessa laajalti ja kasvavassa maarin
(Pondy 1967, 296). Konfliktikirjallisuutta on suunnattomasti, koska konflikteja on
esiintynyt kauan, ja ihmiset ovat Kirjoittaneet niista alusta alkaen (Wall & Callister 1995,
515-516). Konflikteja on tutkittu monilla tieteenaloilla, eniten filosofiassa ja
sosiologiassa. Konflikti on kuitenkin yksi merkittdvimmistd ilmidistd myds
organisaatioissa, ja myos organisaatioteoreetikot ovat kiinnostuneet aiheesta sittemmin.
Konfliktintutkimus ja niista opettaminen on herattanyt mielenkiintoa myos yliopistoissa
viime vuosikymmenten aikana. (Rahim 2000, 2, 7.) Jos konflikteja ei osata ratkaista
onnistuneesti tai ne jaavét selvittamaétta, todenndkoisyys uusille konflikteille kasvaa, joten
konfliktinratkaisuosaamiselle on kysynt&é organisaatioissa (Kantola 2019, 303). Johtajat
haluavatkin oppia konflikteista ja niiden ratkaisusta yhd enemman (Rahim 2000, 14).

Konflikteja on siis tutkittu monista nakokulmista (Northouse 2015, 222), ja tutkijat ovat
vuosikymmenten ajan etsineet sopivaa maaritelméa konfliktille (Schmidt & Kochan
1972, 359). Alan Kirjallisuus onkin karsinyt siita, ettd konfliktin méaritelmat ovat olleet
epamaaréisia tai niita ei ole huomioitu ollenkaan. Késitteiden epamaéaréisyys on tehnyt
alan tutkimusten vertailusta vaikeaa, kun jotkin mé&aritelmét pohjautuvat piileviin
normatiivisiin arvoihin, mika estdd késitteiden kayton analyyttisessa tarkoituksessa.
Toisaalta liian laajat maaritelmét ja konfliktin maéaritelman sekoittaminen Kilpailun
madritelmadn ovat myos hankaloittaneet tutkimusta. (Schmidt & Kochan 1972, 359-
361.) Schmidt ja Kochan (1972, 361) -ehdottavatkin konfliktin maaritelmén
selkeyttamiseksi rakentamaansa mallia, joka siséltdd kolme kriteerid, joiden avulla

konfliktin madrittelemisesté saadaan tarkempaa.

Schmidtin ja Kochanin (1972, 361) ensimmaisen Kkriteerin mukaan konfliktin
méaéritelman pitdisi olla irrallinen arvopohjaisista ndkdkulmista. Talla tarkoitetaan sité,
ettd konfliktin méadritelma ei voi sisdltdd ilmaisuja, kuten “rikkoo normaalisti odotettua
kaytosta” (Beals & Siegel 1966, Schmidtin ja Kochanin 1972, 359 mukaan), koska
tallaisia maaritelmid on vaikeaa soveltaa objektiivisesti analyyttisessa tarkoituksessa.
Toisen kriteerin mukaan maaritelmén pitéisi keskittyd konkreettiseen toimintaan ja olla

kasitteellisesti erilladan konfliktia edeltévistd tai sitd seuraavista olosuhteista. Toista
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kriteerid perustellaan sill, etta termid “konflikti” ei voi laajentaa kattamaan kaikkea
sellaista vuorovaikutusta, joka tapahtuu sellaisten yksikdiden vélilla, joilla on erilaiset
tavoitteet. Siksi maaritelméan tulisi olla toimintakeskeinen, ja madritelmasta pitaisi pystya
irrottamaan konflikti sen taustalla olevista tekijoista. Viimeinen konfliktin mééaritelman
kriteeri on, ettd sen pitdisi olla erillinen Kkilpailun madritelmasta. T&t4 perustellaan silla,
ettd konfliktia on pidetty kilpailun osajoukkona, ja ettd konfliktin ja kilpailun kasitteet
ovat olleet keskenddn lahekkadisia. Schmidtin ja Kochanin (1972, 361) mukaan naita
kolmea kriteerid noudattamalla konfliktin maaritelmasta saadaan toimintaan keskittyva,

kilpailusta irrallinen kapea maéaritelma.

Wall ja Callister (1995, 517) ovat tunnistaneet kirjallisuudesta yleisen maaritelman
konfliktille. Konflikti on prosessi, jossa yksi osapuoli kokee, ettd toinen osapuoli
vastustaa sen intresseja tai tavoitteita, tai pyrkii vaikuttamaan niihin negatiivisesti.
Tutkijat ovat melko yksimielisid siita, ettd konfliktiin liittyy kahden tai useamman
osapuolen yhteentérméys. (Wall & Callister 1995, 517.) Konflikti vaatii syntyakseen
erilaisten ndkdkulmien yhteensovittamattomuutta ja erimielisyyksia konfliktiosapuolten
valilla, mutta ndiden olemassaolo ei itsessdan riita konfliktin syntymiseen. Konflikti
ilmenee vasta silloin, kun se on tarpeeksi intensiivinen ja vakava, eli niin kutsuttu
intensiivisyyden kynnys ylitetadn. Intensiivisyyden kynnys konfliktien syntymiselle
vaihtelee yksil6llisesti. (Rahim 2000, 19.) Seuraavaksi tarkastelen yksityiskohtaisemmin
erésta konfliktin madritelmaa ja pohdin, miten se tdyttdd Schmidtin ja Kochanin (1972,

361) konfliktin maaritelman kriteerit.

Konflikti on kahden tai useamman toisistaan riippuvaisen yksilon kamppailu
yhteensovittamattomista eroavaisuuksista yksildiden arvoissa, uskomuksissa, ja
tavoitteissa tai eroavaisuuksista arvostuksen, kontrollin ja yhtendisyyden ndkemyksissa
(Wilmot & Hocker 2011, Northousen 2015, 222 mukaan). Northouse (2015, 222—-224)
purkaa konfliktin maaritelmén neljddn osaan: kamppailuun, keskindisriippuvuuteen,
affektiiviseen eli tunteisiin liittyvaan elementtiin ja yksiléiden valisiin eroihin. Hanen
mukaansa konflikti on kamppailua ja tulosta vastakkaisten voimien ja mielipiteiden
yhteentdrmayksesta. Konfliktiin kuuluu myds osapuolten valinen keskindisriippuvuus,
silla toimiminen yksin ilman toisten valistd vuorovaikutusta ei voi aiheuttaa konflikteja.
Konfliktin kolmas osa, affektiivinen eli tunteisiin vetoava elementti, syntyy, kun toinen
osapuoli haastaa omia arvojamme ja uskomuksiamme aiheuttaen meissé tunteita, jotka

tormadvat toisen osapuolen tunteiden kanssa. Neljantend osansa konfliktiin tuovat
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yksiloiden valiset yhteensovittamattomat eroavaisuudet, koskivat ne sitten yksilon
tavoitteita tai mielenkiinnonkohteita. (Northouse 2015, 222-224.) Kun Northousen
(2015, 222-224) maéaritelmaa vertaa Schmidtin ja Kochanin (1972, 361) konfliktin
maadritelman kriteereihin, on havaittavissa, ettd maaritelma tayttdd ehdotetut kriteerit.
Northousen (2015, 222-224) maéaritelmé ei sisélld arvopohjaisia olettamuksia, se on
irrallaan konfliktia edeltdvisté tai sitd seuraavista olosuhteista eika se sekoitu Kkilpailun
madritelmaan. Schmidtin ja Kochanin (1972, 361) esittdma kriteeri konkreettiseen
toimintaan keskittymisesta jaa Northousen (2015, 222-224) maaritelmassa pienempaén
osaan, mutta kokonaisvaltaisesti madritelma tayttaa kriteerit melko hyvin. Tdsta syysta
tassa tutkielmassa konfliktilla tarkoitetaan juuri Northousen (2015, 222—224) esittelemé&a
madritelmaa ja kuvausta konfliktista. Myos Wallin ja Callisterin (1995, 517)
yleisméaaritelma konfliktille tayttad Schmidtin ja Kochanin (1972, 361) kriteerit, ja on

taten toimiva perusméaritelma tutkielman taustalla.

Konfliktit voidaan jaotella henkilon itsensé siséisiin konflikteihin (eng. intrapersonal
conflict), ihmisten valisiin konflikteihin (eng. interpersonal conflict) ja yhteiskunnallisiin
konflikteihin (eng. societal conflict), mutta ihmistenvaliset konfliktit ovat jaottelussa
niitd, joita ilmenee organisaatioissa ja tyopaikoilla (Northouse 2015, 222). Wall ja
Callister (1995, 516) ja Rahim (2000) lisadvat jaotteluun vield ryhmien véliset ja siséiset
konfliktit, organisaatioiden véliset ja siséiset konfliktit sekd kansainvéliset konfliktit.
Tassa tutkielmassa keskitytddn kuitenkin tarkemmin vain ihmisten, tutkielmani

tapauksessa tyontekijoiden valisiin tyoyhteisokonflikteihin.
2.2 Tyoyhteisokonfliktit ja niille altistavat tekijat

Tyoyhteisokonfliktissa kaksi tai useampi osapuoli ajautuu konfliktiin eridvien
mielipiteiden takia, mink& seurauksena tydnteko ja yhteisty6 vaikeutuvat, ja tydyhteison
toimintakyky heikkenee. Konflikti noudattaa tutkijoiden mukaan tietynlaista kaavaa:
konfliktilla on aina syyt, ydin ja lopulta seuraukset. (Wall & Callister 1995, 516, 523—
525.) Téassé alaluvussa tarkastellaan tydntekijoiden valilla esiintyvid konflikteja seka
konflikteille altistavia tekijoita.

Konfliktin madritelman mukaisesti konfliktissa on kyse kahden tai useamman osapuolen
yhteentormayksesta. Tasta syystd konfliktiosapuolten ominaisuudet ja luonteenpiirteet
saattavat osaltaan altistaa konflikteille. Yksilon henkil6kohtaisista ominaisuuksista

konflikteille voivat altistaa henkilokohtaiset arvot, korkeat tavoitteet, stressi, viha ja
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itsendisyyden halu. (Wall & Callister 1995, 517-520.) Konflikteja voivat aiheuttaa
yksilon  ominaisuuksien lisaksi tietyt ihmistenvaliset tekijat. Muun muassa
kommunikaation aiheuttamat ongelmat (esim. vaarinymmarrykset, elekieli), ihmisten
kaytos toisiaan kohtaan (esim. kiusaaminen, vallankayttd), ihmissuhteen tyyppi (esim.
laheisyys, keskindisriippuvuus) sek& aiemmat epdonnistuneet vuorovaikutustilanteet
(esim. mokatut tehtavat, aiemmat konfliktit) ovat esimerkkeja ihmistenvélisista tekijoista,
jotka altistavat konflikteille. (Wall & Callister 1995, 520-522.) Myds yksilon heikko
terveydentila ja hyvinvointi voivat altistaa konflikteille. Jos tyontekij& voi yleisesti
huonosti, han on seké alttiimpi aiheuttamaan konflikteja ettd joutumaan osalliseksi niihin.
(De Dreu ym. 2004, 11-12.)

Konflikteja voivat aiheuttaa tyontekijoiden valilla myds erilaiset asiakysymykset ja
niiden luonne. Asiakysymysten luonne vaikuttaa siihen, kuinka todennakdinen konflikti
on. Jos asiakysymys on kompleksinen ja monimutkainen, konfliktin todennékdisyys
kasvaa. Vastaavasti jos konflikti on syntynyt useamman asian summana eiké se koske
vain yksittéisia kysymyksié, konflikti on todenn&kdisempi. Tama johtuu siitd, ettd
kompleksiset ja moniulotteiset konfliktit ovat alttiimpia vaarinymmarryksille ja ne
paljastavat todennakdisemmin asiakysymyksid, joista konfliktiosapuolet voivat olla eri
mieltd. Konflikteille altistavat myds sellaiset asiakysymykset, joihin konfliktiosapuolilla
on vahvasti periaatteellinen tai joustamaton l&hestymistapa. Samoin suuret
asiakysymykset, joissa panokset ovat suuret, aiheuttavat helposti konflikteja
asiakysymyksen “’kaikki tai ei mitddn” -luonteen takia. (Wall & Callister 1995, 522-523.)

Ylla esitellyt tekijat voivat tuottaa monenlaisia konflikteja tydntekijoiden valille.
Ihmisten valiset, eli tutkielman tapauksessa tyontekijoiden valiset konfliktit voidaan jakaa
konfliktintutkimuksessa kahteen paaryhméan: asiapohjaisiin konflikteihin (eng. task
conflict) ja ihmissuhdekonflikteihin (eng. relationship conflict). Asiapohjaisilla
konflikteilla tarkoitetaan konflikteja, jotka liittyvat esimerkiksi tyotehtaviin tai tyohon
liittyviin tavoitteisiin. Thmissuhdekonflikteissa on kyse ihmisten valisista suhteista, kuten
esimerkiksi arvostukseen ja kontrolliin liittyvista nakemyseroista. (Jehn 1997, 531, 551;
Northouse 2015, 225-232.) Jehn (1997, 540) esittelee vield kolmannen
konfliktikategorian organisaatioissa esiintyville konflikteille: prosessikonfliktit (eng.
process conflict) liittyvat siihen, miten tehtévia suoritetaan ja delegoidaan, ja millaisia
toimintatapoja  organisaatiossa  vallitsee.  Konfliktien  jaottelu  vaihteleekin
konfliktikirjallisuudessa paikoitellen. Esimerkiksi Northouse (2015, 229) sek& De Dreu
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ja Weingart (2003, 741) luokittelevat prosessikonfliktit asiapohjaisiin konflikteihin. De
Dreu ja Weingart (2003, 741) taas luokittelevat arvoihin liittyvat konfliktit
ihmissuhdekonflikteihin, kun taas Northouse (2015, 226) pitad arvoihin liittyvia
konflikteja asiakysymyksina. Kirjallisuuden keskeisend havaintona voidaan kuitenkin
pité4 jaottelua kahteen paaryhmaan ihmissuhde- ja asiakonflikteihin, vaikkakin samoista
syisté aiheutuvia konflikteja jaotellaan néihin kahteen paakategoriaan vaihtelevasti.

Esimerkkeind tyOpaikalla tyontekijoiden kesken esiintyvista asiakonflikteista voidaan
pitdd tyosté tai projekteista aiheutuvia kiistoja. Asiakonfliktista olisi kyse esimerkiksi
silloin, jos tyontekijd toteaisi kollegalleen, ettd kyse ei ole hanestd, vaan tyOstetysta
projektista. Asiakonflikteissa tyOntekijat siis arsyyntyvét toisilleen tydasioihin liittyen.
(Jehn 1997, 539-540.) Lis&alttiutta konflikteille voivat tuottaa muun muassa Wallin ja
Callisterin (1995, 518) mainitsemat stressi, kommunikaatio-ongelmat ja aikaisemmat
vuorovaikutustilanteet. Jos tydntekijé on stressaantunut korkeista tyotavoitteista ja hanen
tulisi suorittaa tyotehtdva vaikkapa kollegansa kanssa, jonka kanssa yhteisty0 ja

kommunikointi ei ole aikaisemmin sujunut, riski konfliktille on olemassa.

Ihmissuhdekonfliktista voidaan puhua esimerkiksi silloin, jos tyontekija kokee, ettei
kollega arvosta tdman tyOpanosta toivotulla tavalla. Tyontekijoiden nékemykset
arvostuksen  osoituksesta tormaavat siis  yhteen. (Northouse 2015, 230.)
Ihmissuhdekonfliktiksi voitaisiin myods luokitella syrjimistilanne, jossa tyontekija torjuu
kollegansa ideat vain siksi, ettei tdma pida hanestd (Jehn 1997, 541; Wall & Callister
1995, 521). Syrjitty tyontekijé kokisi tilanteen seurauksena mahdollisesti turhautumista
siitd, ettei hanesta pidetd, jolloin alttius konfliktille kasvaisi. lhmissuhdekonfliktissa
ihmiset tavallisesti tulkitsevat toisten kayttaytymista hieman véarin, josta seuraa pahaa

mieltd ja loukkaantumisia (Laine & Salonen 2014, 18).

Tyontekijoiden kesken voi esiintyd myos identiteettikonflikteja. Identiteettikonflikti on
konflikti koskien yksilon tai ryhmén arvoja, uskomuksia, normeja tai vaatimuksia.
(Horton ym. 2013, 6.) Ty0Opaikalla identiteettikonflikti voi ilmeté& esimerkiksi erilaisten
vahemmistdjen epéatasa-arvoisena kohteluna tai loukkauksina toisen ihmisen pyhana
pitdimaa asiaa kohtaan. Identiteettikonflikti on siis loukkaus sitd kohtaan, mita koemme
olevamme pohjimmiltamme, ja sen takia tunnereaktiot ovat identiteettikonflikteissa
kaikista voimakkaimpia. (Laine & Salonen 2014, 21-22.)
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Yleisesti potentiaali tydyhteisokonflikteille kasvaa, jos tydyksikdiden tavoitteet ovat
keskendan  yhteensovittamattomissa ja  yksikOiden  vélinen  toiminta  on
keskindisriippuvaista (Pondy 1967, 318; Schmidt & Kochan 1972, 361, 365). Lisaksi
tyoyksikdiden riippuvuus jaetuista resursseista lisda tyontekijoiden vélisen konfliktin
todenndkdisyytta (Schmidt & Kochan 1972, 365). Taman luvun tarkastelun perusteella
huomataan, ettd tydyhteisokonflikteille on monia syitd. Konflikteille altistavat erilaiset
tekijat, joiden summana tyOyhteisokonflikti  syntyy. Seuraavaksi  pohdin

tyoyhteisokonfliktien haittavaikutuksia tydntekijan nakokulmasta.
2.3 Tyoyhteistkonfliktien haittavaikutukset

Tyoyhteisokonflikteista on monenlaista haittaa tyontekijoille. Tydyhteisokonfliktit
aiheuttavat tyontekijoissa vihamielisyyden ja negatiivisuuden tunteita, jotka heikentévat
tyontekijoiden motivaatiota ja tyosuoritusta (Wall & Callister 1995, 523-524). Konfliktit
lisddvat tyontekijoiden stressia ja tyytyméattomyyttd sekd aiheuttavat loppuun palamista.
Konfliktien seurauksena tyokaverisuhteet ja luottamus kollegoihin heikkenevat, jolloin
tyontekijoiden valinen vuorovaikutus ja yhteistyd vaikeutuvat. (Rahim 2000, 7; Wall &
Callister 1995, 523-525.) Konfliktit aiheuttavat myods kapeakatseisuutta tydntekijoissa,
kun eridvia mielipiteitad ei haluta tai pystytd ymmartdmaan. On myds tavallista, ettd
konfliktiosapuolet vélttelevat toisiaan tai heidén valilladn ilmenee avoimia yhteenottoja.
(Wall & Callister 1995, 524.) Nama tilanteet vaikeuttavat tyontekoa seka heikentavét
tyoyhteison ilmapiiria ja tyodntekijoiden viihtymistd tyodpaikalla. Konfliktit voivat
aiheuttaa my6s kiusaamista ja syrjintdd (De Dreu ym. 2004, 13; Porath & Pearson 2013,
116-117; Wall & Callister 1995, 525). My0s kiusaamisen seurauksena tygpanos ja tyon
laatu heikkenevat. Kiusaamisesta aiheutuu myds menetettyja tyotunteja, kun
konfliktiosapuolet kayttavat aikaa konfliktin murehtimiseen. Liséksi tydntekijoiden
luovuus karsii ja kayttdytyminen toisia kohtaan huonontuu. (Porath & Pearson 2013,
117))

De Dreu ja Weingart (2003) ovat koonneet kirjallisuuskatsauksen asia- ja
ihmissuhdekonfliktien vaikutuksesta tiimin suoriutumiseen ja tyytyvéisyyteen.
Tarkastellun kirjallisuuden perusteella seké& ihmissuhde- ettd asiakonfliktit heikentévat
tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, mutta ihmissuhdekonfliktit vaikuttavat tyytyvéaisyyteen
viela vahvemmin kuin asiakonfliktit. Kun vertailussa tarkasteltiin konfliktityyppien

vaikutuksia tyontekijoiden tydsuoritukseen, huomattiin, ettd molemmat konfliktityypit
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ovat yhtd haitallisia. Konfliktien haitallisuutta tydsuoritukselle perustellaan muun muassa
silla, ettd konfliktin ilmetessd tyOntekijan huomio suuntautuu konfliktiin, eik&
varsinaiseen tyosuoritukseen. De Dreu ja Weingart (2003) haastavatkin
kirjallisuuskatsauksessaan optimistisia nakemyksia konfliktien hyddyllisyydesta tydssé
suoriutumisen ja tyotyytyvéisyyden kannalta, joiden puolesta taas esimerkiksi Todorova
ym. (2014) puhuvat.

Myds Jehn (1997) kirjoittaa ihmissuhdekonfliktin haittavaikutuksista sek& tyossé
suoriutumisen etta tyotyytyvéisyyden kannalta. Tyontekijoiden vélinen vihamielisyys
estaa tuottavan tydnteon eikd motivoi suorittamaan tyétehtavia. Jehn (1997, 548) nostaa
my0s prosessikonfliktit keskeisiksi tydsuorituksen heikentdjiksi, koska niistd seuraa
vastuunjaon ja ajanhallinnan epéselvyyksid, joiden seurauksena tyOntekijéiden
suoriutuminen heikentyy. Jehn (1997) on kuitenkin eri mieltd De Dreun ja Weingartin
(2003) kanssa siitd, etta asiakonfliktit heikentaisivat tydsuoritusta; Jehnin (1997, 548)
mukaan asiakonfliktit edistavat tyodntekijoiden suoriutumista, silla tiimin ideoiden

kyseenalaistaminen tai vaihtoehtojen arviointi saattaa olla hyodyllista tyonteon kannalta.

Huonosti hoidetut konfliktit heikentdvat tyontekijoiden hyvinvointia ja terveyttd (De
Dreu 2007, 12; De Dreu ym. 2004, 6, 12). Konfliktit aiheuttavat ihmisissa korkeita
stressitasoja, joten pitkalla aikavalilla konfliktien aiheuttama stressi heikentaa tyontekijén
immuunijarjestelmaa ja voi aiheuttaa sairastumista. Taten heikentynyt hyvinvointi ei ole
ainoastaan konfliktille altistava tekija, vaan myds konfliktin mahdollinen seuraus. (De
Dreu ym. 2004, 12.)

Toisaalta konfliktit ovat saaneet osakseen my0ds positiivista huomiota viime
vuosikymmenind. Konflikteista juontavat positiiviset vaikutukset ovat alkaneet
kiinnostamaan tutkijoita yha enemman, eika konfliktia nahda organisaatiossa enéé niin
haitallisena kuin ennen. (De Dreu & Weingart 2003, 741, 746.) Esimerkiksi psykologian
ja organisaatiokéyttdytymisen tutkijat ovat tutkineet tydyhteisékonfliktien positiivisia
funktioita jo useita vuosikymmenid (De Dreu 2007, 5). Tutkijat ovatkin yleisesti yhta
mieltd siitd, ettd konflikti voi olla organisaatiolle seka hyddyllinen etté haitallinen (Rahim
2000, 14), mutta konflikteista voidaan hyotyd kuitenkin vain erityisten olosuhteiden
vallitessa (De Dreu & Weingart 2003, 748). Tutkielman aihetta on rajattu niin, etté siin
tarkastellaan vain tydyhteisokonfliktien haittavaikutuksia, koska haittavaikutukset ovat

organisaatioissa yleisempia kuin konflikteista juontavat hyddyt.
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3 Tydntekijan rooli tydyhteistéssa
3.1 Tyoyhteisdtaidot

TyoOntekijan velvollisuus tyopaikalla on tehdd ty6td sovitun mukaisesti tyOnantajan
méaarayksia noudattaen (Paanetoja 2023, 84). Varsinaisen tyonteon liséksi tyontekijalta
saatetaan Kkuitenkin odottaa tai toivoa tietynlaista kdyttdytymista tai toimintaa, joka
edistdd tydyhteison hyvinvointia, parantaa tyotulosta ja edistdd tyontekijan omaa
aktiivisuutta. Téllaisen kayttdytymiseen yhdistetddn usein kasite tydyhteisttaidot.
TyOyhteisotaidot ovat vuorovaikutuksellista toimintaa, joka madrittdd tydyhteison
jasenten valisi&d suhteita, yhteistyOtaitoja ja tOisséd kayttaytymistd (Puusa & Ala-
Kortesmaa 2019, 188). Tydyhteisttaidoilla edistetddn organisaation toimintaa ja
myonteista suhtautumista niin kollegoita kuin esihenkiléd kohtaan itseohjautuvuuden,

aktiivisuuden ja toimijuuden keinoin (Mannermaa 2024, 88-89).

TyOyhteisotaitojen ja sen l&hikéasitteiden — organisaatiokansalaisuuden, alaistaitojen ja
tyontekijataitojen — kaytto ei ole kirjallisuudessa yksiselitteistd, ja niiden kéaytto vaihtelee
alan ja ajan mukaan (Mannermaa 2024, 85; Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188-189).
Organisaatiokansalaisuudella (eng. organizational citizenship behavior, OCB)
tarkoitetaan yksilon vapaaehtoista kayttaytymistd, joka edistdd kokonaisuudessaan
organisaation tehokasta toimintaa. Tallainen kayttdytyminen eroaa varsinaisesta
tyonteosta esimerkiksi siten, ettd tydyhteisotaitojen kayttdmisestd ei palkita
organisaatiossa muodollisesti, eikd sitd edellytetd tyontekijoiltd esimerkiksi heidén
tyosopimuksissaan. (Organ 1988, 4; Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188.) Alaistaito-
késite on suomenkielisessa kirjallisuudessa taas merkitykseltddn melko vakiintumaton ja
laajasti madritelty, mutta silld voidaan tarkoittaa kykya toimia tydyhteison jasenena
(Puusa ym. 2011, 100) kayttaytyméalla hyvin ja suhtautumalla organisaatioon
myo0nteisesti ty0yhteison toimintaa edistden (Mannermaa 2024, 85-86). Alaistaito-
kasitettd on toisaalta kritisoitu sen luomasta hierarkkisesta mielikuvasta tyontekijén
alamaisuudesta (Mannermaa 2024, 86; Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188).
Kansainvélisessa Kirjallisuudessa sekd tyodyhteisotaidoista ettd alaistaidoista puhutaan
késitteelld ”work community skills”, jolla kuvataan tyontekijoiden kayttaytymistd ja
yhteisty0kykya (Puusa ym. 2011, 107). Kuten huomattu, ylla esitellyt méaaritelmét
tyoyhteisotaidoista ja sen lahikésitteistd ovat usein péaallekkaisia, joten tutkielmassa

kyseisesta ilmidsta puhutaan kaikenkattavasti tyoyhteisotaitoina.
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Késitteen monimuotoisuuden takia tyOyhteisotaitojen tarkastelua selkeyttdd kasitteen
purkaminen useampaan niitd yhdistavaan paateemaan. Podsakoffin ym. (2000) mukaan
kasitteen lukuisista méaaritelmistd voidaan erottaa seitsemén padteemaa, joihin kaikki
kirjallisuudessa esiintyvat tyoyhteisotaitoihin liittyvét piirteet voidaan lokeroida. Nama
teemat ovat (1) avulias kaytos, (2) reiluus, (3) organisaatiouskollisuus, (4) organisaation
séantdjen hyvaksyminen ja noudattaminen, (5) aloitekykyisyys, (6) kansalaishyveellisyys
ja (7) itsensd kehittdminen. Avuliaalla kdytokselld tarkoitetaan vapaaehtoista toisten
auttamista tyohon liittyvissa ongelmissa. Reiluudella viitataan asenteeseen, jossa
esimerkiksi kollegoiden negatiivinen kayt6s ei lannista tyontekijdn omaa positiivista
asennetta. Reiluutta ilmenee myos tilanteissa, joissa tyontekija on valmis uhraamaan
henkilokohtaiset intressinsd ryhméan tavoitteiden eteen. Organisaatiouskollisuudella
tarkoitetaan organisaation toiminnan edistamisté ja sitoutumista siihen epaedullisissakin
olosuhteissa. Neljas teema, organisaation saantdjen hyvéksyminen ja noudattaminen,
viittaa organisaation saantdihin ja toimintatapoihin sitoutumiseen, vaikka ndiden
toteutumista ei valvottaisikaan organisaatiossa. Saantdjen noudattaminen lahtee siis
tyontekijastd itsestddn, ei valvonnan tai kontrollin paineesta. Aloitekykyisyys viittaa
tapaan suorittaa tehtdvia, mik& ylittdd reilusti vaaditun minimitason tai tehtdvaan
kohdistuvat odotukset. Kansalaishyveellisyys ilmenee tydntekijoiden sitoutumisena
organisaatioon kokonaisuudessaan: he ovat kiinnostuneita organisaation asioista ja
haluavat vaikuttaa sen toimintaan. Iimion taustalla on ajatus, ettd tyontekijat ovat ikaan
kuin organisaation kansalaisia, jotka sitoutuvat organisaatioon samalla tavalla kuin
kansalaiset valtioon ja sen velvollisuuksiin. Viimeinen tydyhteisotaidoista tunnistettava
teema, itsensd kehittdminen, viittaa kayttdytymiseen, jossa tyontekija haluaa kehittaa
omaa osaamistaan vapaaehtoisesti. (Podsakoff ym. 2000, 516-526.) Ty0dyhteisotaitojen

soveltaminen luo siis edellytyksia tyontekijélle osallistua tydyhteison toimintaan.

Organisaatio voi hyotya aktiivisista ja oma-aloitteisista tyontekijoistd, jotka soveltavat
tydyhteisOtaitoja. TyOyhteisotaitojen esiintymistd ja vaalimista organisaatiossa Voi
edistdd muun muassa hyvilla rekrytoinneilla ja antamalla tunnustusta tydyhteisotaitojen
kayttamisesté (Organ, 1988). Organin (1988) mukaan on myds tarkead, ettd organisaation
johto tekee selvéksi tydyhteisotaitojen olevan terve ja luonnollinen osa organisaatiota ja
sen yhteisollisyyttd, eiké vain extra-ansiota, joka kirjataan ylos ja arkistoidaan. Puusa ja
Ala-Kortesmaa  (2019)  korostavat  tydyhteisotaitokeskustelussa ~— ammatillista

vuorovaikutusosaamista. Heidan mukaansa korkeatasoinen vuorovaikutusosaaminen
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(esim. taito antaa ja vastaanottaa palautetta sekd viestid hyvan tavan mukaisesti) ja
organisaation matalahierarkkisuus tukevat tyOyhteisotaitojen aktiivista soveltamista
organisaatioissa. Avoin ja luotettava keskustelukulttuuri sekd lampimét esihenkilo—
alaissuhteet luovat turvallista ja tydntekijoitd motivoivaa ja sitouttavaa ilmapiirid, joka
edistdd tyOyhteisOtaitojen ilmenemistd organisaatiossa. Vuorovaikutuksellisen ja
yhteisollisen tyOyhteison jasenend tyontekija haluaa antaa itsestadn parasta organisaation
kayttoon. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 192-196.)

3.2 Tyontekijoiden toimijuus

Toimijuuden tarkasta mééaritelmasté on ollut vaikeaa paasta yksimielisyyteen (Etelépelto
ym. 2013, 46; Seeck & Parzefall 2008, 474), ja ké&sitteen epdselvyyden vuoksi toimijuus
on yleensa yhdistetty aktiivisuuteen, aloitteellisuuteen tai kykyyn vaikuttaa omaan
toimintaansa (Eteldpelto ym. 2013, 46). Sewellin (1992, 20) mukaan jokaisella on
synnynnéinen kyky toimijuuteen, mutta yksiloiden kyky, tapa ja mé&&rd toteuttaa
toimijuutta riippuvat kontekstista. Yksilon toimijuus vaihtelee yhteiskuntien sisélla ja
niiden valilla, ja on riippuvainen yhteiskunnan rakenteista ja yksilon sosiaalisesta
asemasta. Toimijuus sisaltdd muun muassa kyvyn koordinoida muiden toimintaa, edistaa
yhteisia projekteja ja suostutella toisia, joten toimijuus voi olla Kollektiivista ja
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa. Toimijuutta voi esiintyd kuitenkin myos yksilollisesti.
Toimijana oleminen tarkoittaakin, ettd yksild pystyy kontrolloimaan jollakin tasolla niita
sosiaalisia suhteita, joihin han on kietoutunut, ja ettd han pystyy vaikuttamaan ndihin
suhteisiin. (Sewell 1992, 20-21.) Toimijuus on siis ihmisten kyvykkyytta tehdd valintoja
ja vaikuttaa (Mannermaa 2024, 25; Seeck & Parzefall 2008, 475).

TyOyhteison ja tyontekijoiden kontekstissa toimijuus ilmenee organisatorisena
toimintana (Seeck & Parzefall 2008, 475). Seeckin ja Parzefallin (2008) tutkimuksessa
tyontekijoiden toimijuus organisaatioissa ilmeni neljélla tasolla, jotka olivat (1) itsensa
toteuttaminen, (2) jokapdaivainen operatiivisen tason toimijuus, (3) kollegoihin ja koko
organisaation laajuisiin kaytantoihin vaikuttava toimijuus ja (4) toimijuus kykyné toimia
luovasti. Itsensd toteuttamisessa on kyse kehittdmismahdollisuuksien etsimisestd, omien
rajojen ylittdmisestd ja ammattitaidon kehittdmisestd. Toimijuus operatiivisella tasolla
tarkoittaa, ettd tyontekija voi vaikuttaa omiin paivittdisiin tyoasioihinsa ja tehda tyota
haluamallaan tavalla ty6n rajojen puitteissa. (Seeck & Parzefall 2008, 480-481.)

Operatiivisen tason toimijuuteen liittyy itsensa johtamisen kasite (eng. self-leadership),
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joka tarkoittaa prosessia, jossa yksild voi johtaa itseddn kohti parempaa suoriutumista,
kayttaytymistd ja lopputuloksia. Itsensa johtamisen tyokaluja ovat muun muassa
itsekontrolli ja -sadtely, omien tavoitteiden asettaminen ja itsenséd vahvistaminen.
(Houghton ym. 2002, 124, 127-128.) Itsensé johtaminen on siis toimijuutta, joka perustuu
oma-aloitteisuuteen, aktiivisuuteen ja itsensad motivoimiseen (Mannermaa 2024, 25-26).
Kolmannella toimijuuden tasolla tyontekija voi vaikuttaa kollegoihin ja tyopaikan yleisiin
kaytantoihin yhteistyon, osallistumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Neljantend muotona
tyontekijat toteuttavat toimijuutta itseilmaisun ja luovuuden kautta. Tallaista toimijuutta
ilmenee, kun tyontekijat kokevat innovatiivisuuden olevan keskeinen osa tyotaan ja he
paasevat kayttamaan luovuuttaan. Toimijuus on mahdollista, jos jokapéivaiset kdytannot
eivat ole byrokraattisia, lilan muodollisia tai vakavia, ja tyontekijat nauttivat tydstaan.
(Seeck & Parzefall 2008, 483-484.)

Toimijuuden voidaankin sanoa olevan osa tyontekijdn suhdetta tydyhteisoon
(Mannermaa 2024, 25). Yksilon mahdollisuudet toteuttaa toimijuutta riippuvat
merkittdvasti hdnen asemastaan organisaatiossa ja ympéristostd, jossa han tydskentelee
(Mannermaa 2024, 25; Sewell 1992, 21). Esimerkiksi johtajan valtuudet ja
mahdollisuudet toimia organisaatiossa ovat laajemmat kuin tavallisen rivitydntekijan,

koska johtajalla on enemman vastuuta ja valtaa kuin tavallisella tydntekijalla.

Tyontekijoiden itseohjautuvuus on myds yksi o0sa tyontekijoiden toimijuutta.
Itseohjautuvuus on tyontekijoiden kykya paattdd tyotavoista ja tyon padaméérista seka
valtaa osallistua organisaation kehittdmiseen. (Mannermaa 2024, 34.) TyoOntekijoiden
itseohjautuvuudessa on keskeistd, ettd tyontekijat voivat toimia ja johtaa itsedan ilman
esihenkilon tai muun tahon ohjausta ja valvontaa (Savaspuro 2019, 26). Yksilén
itseohjautuvuus (eng. self-determination) vaatii tyOntekijaltd sisaistda motivaatiota.
Siséistd motivaatiota syntyy, kun yksilon tietyt perustarpeet — omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteisoon kuulumisen kokemukset — tayttyvéat. (Ryan & Deci 2017, 10—
11; Savaspuro 2019, 27-28.) Itsensd johtaminen ja itseohjautuvuus eivét voi ilmeta
tydyhteisossd, ellei organisaatio kannusta niihin, silla yksittdinen tyontekija pystyy
harvoin muuttamaan tyoyhteison kéytanteitd. Organisaation tulee siis tukea
itseohjautuvaa johtamistyylid. (Mannermaa 2024, 35.) Bécklanderin (2019) tutkimuksen
mukaan tyontekijoiden itseohjautuva toiminta edistdd nopeaa muutoksiin sopeutumista,
séastéda esihenkildiden aikaa ja hyoddyntdd tyontekijoiden asiantuntijuutta parantaen

kokonaisuudessaan organisaation suorituskykya.
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Tyontekijoiden toimijuuteen voidaan yhdistad myos nakymattomén johtajuuden (eng.
invisible leadership) ké&site. Nakymattomalla johtajuudella tarkoitetaan toimintaa, jossa
yksilot ovat halukkaita toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ilman tarvetta
saada henkil6kohtaista tunnustusta tai nakyvyytta toiminnastaan (Carsten ym. 2010, 557;
Hickman 2004, 750). Né&kymaton johtajuus vaatii toteutuakseen intohimoista
sitoutumista, omatoimisuutta, mahdollisuuksia toimia, kykyé ajatella oman edun ylitse
seka yhteisen tarkoituksen, jota kohti ndhda vaivaa. Nakymaétonta johtajuutta voi esiintya
tyoyhteisdissd, jos tyontekijat ovat itseohjautuvia ja kokevat, ettéd heillda on mahdollisuus
toimia. (Hickman 2004, 751.)

Organisaation johtamistyyli ja rakenne voivat vaikuttaa tyontekijéiden toimintaan ja
aktiivisuuteen tyoyhteisosséa (Carsten ym. 2010, 556-557). Carstenin ym. (2010)
tutkimuksen mukaan tyontekijat mukauttavat omaa kaytdstddn tyOyhteisdssa sen
mukaiseksi, miten he nékevat kayttdytymisensd sopeutuvan organisaation ilmapiiriin.
Esimerkiksi  byrokraattinen organisaatiorakenne ja autoritaarinen johtamistyyli
heikentdvat alaisten mahdollisuuksia toimia aktiivisesti tyoyhteisossé. Proaktiiviset
tyontekijat karsivat téllaisesta organisaatiosta, silla he kokevat joutuvansa muokkaamaan
omaa kéytostdan byrokraattiseen tydyhteisodn sopivaksi tehden heista tehottomia ja
passiivisia. Tallainen tydyhteisd heikentdd muun muassa tyontekijoiden aloitekykya, kun
taas kannustava ja voimaannuttava ympéristd kannustaa ideoiden ja mielipiteiden
ilmaisuun ja alaisten aktiivisempaan toimijuuteen. (Carsten ym. 2010, 551-558.)
Organisaation tydolosuhteet, valtasuhteet, toimintatavat ja ammatilliset roolit ovatkin
merkittdvassa asemassa joko rajoittamassa tai tukemassa tyontekijoiden toimijuutta
(Mannermaa 2024, 25).

3.3 Yhteisollinen johtajuus ja sen edellytykset

Perinteisesti johtajuus on néhty yksilon ominaisuuksien ja tdméan kayttaytymisen
funktiona (Denis ym. 2012, 212; Hollander 1992, 43). TydyhteisOn jasenista johtaja on
ollut se toimija, jonka vastuulla johtamista on pidetty (Hollander 1992, 43). 1990- ja
2000-luvuilla johtamistutkimuksessa kiinnostuttiin kuitenkin enenevissa méaérin myaos
monimuotoisesta johtajuudesta, jossa johtajuutta alettiin ymmartamaan kollektiivisena ja
vuorovaikutuksellisena ilmiéna ihmisten kesken (Denis ym. 2012, 212). Vaikka johtajalla
on vahva rooli organisaation toiminnassa, myo6s tyontekijat voivat siis osallistua

organisaation johtamiseen ja aloitteiden tekemiseen (Hollander 1992, 44). Yksittdiset
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sankarijohtajat ovatkin saaneet vaistyd johtajuuden muutoksen tielt4, kun nyky&én
johtajuudessa arvostetaan kokonaisvaltaisempaa, yhteisollisempad ja alaisia osallistavaa
johtamista tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi (ks. Lausvaara & Kirjavainen 2011,
8). Jotta tyontekijoiden osallistaminen tyOyhteisén johtajuuteen onnistuu, vaaditaan
johtaja-asemassa tyoskenteleviltd tukea ja kannustusta muutoksen aikaansaamiseksi.
Johtajan kaytos vaikuttaa nimittain alaisten k&yttdytymiseen ja heidén toimintaansa
organisaatiossa. Ennen johtajuudessa korostuneet johtajan henkilékohtaiset ominaisuudet
(esim. karisma ja auktoriteetti), ovat siis saaneet uuden tehtévan alaisten osallistamisessa
(Hollander 1992, 46, 51-52), kun ihmissuhteet ovat vallanneet avainasemaa uudemmissa
johtamissuuntauksissa (Drath 2001, Uhl-Bien 2006, 672 mukaan).

Kirjallisuudessa voidaan tunnistaa useampia yhteisollisida johtamissuuntauksia, joissa
johtajuus ymmarretddn laajemmin kuin vain yksittdisen johtajan ominaisuuksina tai
toimintana. Kyseisissa johtamissuuntauksissa on tunnistettavissa samankaltaisuutta ja
paallekkaisyytta seka méaaritelmien etté teoreettisten taustojen osalta (Bolden 2011, 251,
263), joten selkeyden vuoksi tdssé tutkielmassa néitd suuntauksia mééritelladn Denisin
ym. (2012) mukaan.

Denis ym. (2012) tunnistavat nelja yhteisollisen johtajuuden filosofiaa, jotka ovat jaettu
johtajuus (eng. shared leadership), kollektiivinen johtajuus (eng. collective leadership),
hajautettu johtajuus (eng. distributed leadership) ja suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta
viélittyva johtajuus (eng. relational leadership). Tutkielman kannalta relevantteina
esittelen jaetun johtajuuden ja suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta vélittyvén
johtajuuden méaritelmat. Jaetussa johtajuudessa johtajuus néhdaan yksildiden kesken
ryhmassa toteutuvana interaktiivisena prosessina, jossa pyritdan saavuttamaan
organisaation tai ryhmaén tavoitteet. Johtamisfilosofiassa valtaa jaetaan siis laajasti tiimin
jasenten kesken sen sijaan, ettd valta olisi vain yhdelld virallisessa johtaja-asemassa
olevalla henkil6lla. (Denis ym. 2012, 213-215.) Suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta
valittyvéssa johtajuudessa on kyse johtajuuden kasitteen irrottamisesta yksilostg, jolloin
johtajuus ndhdéan sosiaalisina rakenteina ja prosesseina, jotka rakentuvat organisaation
ja sen jasenten keskindisistd yhteyksistd ja ihmissuhteista (Denis ym. 2012, 214-216;
Uhl-Bien 2006, 655). Tassé filosofiassa johtajuus kehittyy vuorovaikutteisesti tilanteessa
olevien ihmisten kesken luoden yhteisolle yhteisen suunnan (Denis ym. 2012, 254).
TyOyhteistssd, jossa on piirteitd suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta valittyvasta

johtajuudesta, tyontekijat ymmartavét erilaisia tilanteita ja osaavat toimia niissa yhdessa
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(Gittell & Douglass 2012, Tabassi ym. 2024, 3 mukaan). Nadiden johtamisfilosofioiden
ajattelun mukaisesti tyontekija saa mahdollisuuden ja tilaa aktiivisemmalle roolille, jonka
kautta han voi pééstd osallistumaan esimerkiksi tyoyhteison paatoksentekoon ja taten

kokea merkityksellisyytté tyostaan.

Denisin ym. (2012, 228) mukaan jaetulla johtajuudella voi olla positiivisia vaikutuksia
tiimin tehokkuuden ja suorituksen kannalta, kunhan virallisessa johtaja-asemassa olevat
johtajat eivéat rajoita tiimildisten kykya soveltaa jaetun johtajuuden rooleja. Myos
suhteiden ja vuorovaikutuksen johtamisfilosofia voi vaikuttaa positiivisesti tiimin
suoritukseen (Tabassi ym. 2024, 13, 15). Suhteiden ja vuorovaikutuksen johtamisfilosofia
vaatii kuitenkin ilmentyékseen tietynlaisen ilmapiirin: Jos tydyhteisossa jaetaan vastuita
jatietoa tasapuolisesti, kommunikaatio on tehokasta ja tydyhteisossé vallitsee keskinaisen
kunnioituksen ilmapiiri, organisaatioon voi syntyd otollinen tila suhteiden ja
vuorovaikutuksen kautta vélittyvalle johtajuudelle. Myods johtajat voivat edistda
johtamisfilosofialle otollista tilaa perustamalla normeja aktiivisen osallistumisen
edistdmiseksi ja vaalimalla yhteistd paatoksentekoa. (Tabassi ym. 2024, 3-4.) Suhteiden
ja vuorovaikutuksen kautta vélittyvé johtajuus edellyttdd luonnollisesti myds yksildiden
ja ryhmien vélilla onnistuneesti muodostettuja suhteita ja siteitd, joiden kautta johtajuutta

ja sen normeja lahdetaan rakentamaan (ks. Uhl-Bien 2006, 669).

Tabassi ym. (2024, 4) kirjoittavat, ettd myos johtajan toimintatavat ja organisaation
konteksti vaikuttavat siihen, miten hyvin vuorovaikutuksen ja suhteiden kautta valittyva
johtajuus voi rakentua tyOyhteisdssa. Myos Carsten ym. (2010) painottavat
johtamistapojen ja organisaation ilmapiirin merkitystd, mutta he Kirjoittavat niiden olevan
merkityksellisia alaisten aktiivisen toiminnan nakdkulmasta. Samoin Rehnbéckin ja
Keskisen (2005, 20) mukaan tyontekija jattad edistdmattd hyvad johtamista
tyoyhteisdssadn muun muassa esihenkilosta, tydyhteisostd, olosuhteista tai roolituksista
johtuvista syistd. Nama havainnot yhdistden voidaan paatelld, ettd tyOyhteison
yhteisollinen johtajuus voi onnistua silloin, kun organisaation rakenne johtamis- ja
tyoyhteisokulttuureineen mahdollistaa alaisten osallistamisen tydyhteisén toimintoihin.
Tyontekijoiden oma halu osallistua tydyhteisotaitoja soveltaen, esihenkilon kannustava
rooli yhteisollisen johtajuuden tukemisessa seka organisaation matalahierarkkisuus ja
epéabyrokraattisuus ovat kaikki osaltaan avainasemassa luomassa edellytyksia tyontekijan

osallistumiselle ja aktiiviselle roolille.
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Johtajuuteen kuuluvien tyotehtévien, kuten konfliktinratkaisun hoitaminen yhteisollisesti
saattaa edellyttdd organisaatiolta vakiintuneita toimintamalleja, jotka jokainen
tydyhteison jasen tunnistaa. Organisaatiolta voidaan vaatia esimerkiksi valmiita
prosesseja ja malleja ohjeistuksineen, joissa tulisi maaritelld keinot ja toimintatavat, joilla
muun muassa orastavat konfliktit voidaan késitella. Varhaisen puuttumisen mallia, joka
keskittyy tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseen, voidaan pitadé esimerkkina tallaisesta
prosessista tai menettelystd. Téallaisten standardisoitujen konfliktinratkaisumenettelyiden
tulee olla kaikkien tydyhteison jasenten tunnistamia, jotta tyontekijé tietdd, miten
konfliktien ratkaisu hoidetaan tyOyhteisdssa. Standardisoidut toimintatavat ratkaista
konflikteja valavat uskoa ihmisiin ja heiddn rooliinsa konfliktinratkaisijoina.
TyoOyhteisossa tulee siis olla sovun edistdmiseen ja konfliktien ratkaisemiseen kannustava
kulttuuri. (Laine & Salonen 2014, 122.) Tallaiset vakiintuneet prosessit ja menetelmat
antavat tyontekijalle legitimiteetin ja syyn osallistua konfliktinratkaisuun, miké saattaa
helpottaa heidan osallistumistaan. Toisaalta myos esihenkil611d on keskeinen rooli ndiden
toimintamallien korostamisessa (Laine & Salonen 2014, 122-123), jotta tyontekijat
kokevat osallistumisensa olevan tyodyhteison toimintamallien mukaista. Yhteisollinen
johtajuus ei siis synny tyOyhteisdssa itsestadn, vaan se vaatii toteutuakseen tiettyjen
edellytysten tayttymista.



26

4 Tyodntekija konfliktinratkaisijana

4.1 Tyontekijan rooli konfliktinratkaisussa

Johtajuuteen kuuluu monenlaisia tehtavid, kuten paatoksentekoa, kommunikointia ja
konfliktinratkaisua. Né&ité tehtavid voi ja tarvitsee kuitenkin delegoida myos alaisille.
(Hollander 1992, 46.) Erityisesti 2000-luvulla tyéeldaman murrokset — teknologia ja
globalisaatio — ovat vaikuttaneet siihen, ettd organisaation johto tulee Houghtonin ym.
(2002, 123-124) mukaan olemaan riippuvainen tyontekijoista, jotka jakavat johtamisen
vastuun, eivétkd vain luota perinteisiin hierarkkisiin johtamismuotoihin. Seuraavaksi
tutkielmassa  pohditaan, minkélaisin  keinoin  tyontekijat voivat ratkaista
tyoyhteisokonflikteja, ja millaisen roolin he voivat ottaa konfliktinratkaisussa naita
keinoja hyddyntden. Konfliktinratkaisuun osallistuminen on yksi keino, jolla tyontekijat
voivat osoittaa osallistumisensa johtamisen vastuun jakamiseen, mitd nykyp&ivan

organisaatioissa tarvitaan.

Gallo (2022) on kehittanyt seitsemén strategiaa, joita hyodyntdmalla tyontekijat voivat
selvittda konfliktitilanteita kollegoidensa kanssa. Ensimmaisend tyontekijan on tarkea
muistaa, ettei oma ajattelutapa ole ainoa oikea. Toisena tydntekijén tulee olla tietoinen
omista ennakkoasenteistaan, kun han ajautuu konfliktitilanteisiin. Konfliktinratkaisussa
on térkeda tiedostaa, ettei riita johdu valttamétta toisen persoonallisuudesta, vaan
ennemmin tilanteesta, johon on ajauduttu. Kolmanneksi kannattaa luopua ”miné vastaan
muut” -ajattelumallista ja ymmartad, ettei tilanne johdu ihmisistd vaan ongelmasta, johon
halutaan 10yta4 yhteinen ratkaisu. Neljdnneksi tyontekijan konfliktinratkaisua helpottaa,
kun han tietdd tavoitteet, joita kohti  ratkaisussa  pyritddn.  Viides
konfliktinratkaisustrategia on véltelld juoruilua ja toisista negatiiviseen sdvyyn
puhumista, silld se lisd4 todennékoisyyttd, ettd tulevaisuudessakin toisten kaytds ndhdéan
ainoastaan negatiivisessa valossa. Kuudes strategia suosittelee kokeilemaan erilaisia
lahestymistapoja hankalien tydkavereiden kohtaamiseen. On todennakdistd, etta jossakin
vaiheessa tyontekijoiden vélille kehittyy sopiva tapa toimia. Viimeisend keinona
tyontekijan on hyva pysyé uteliaana ja kiinnostuneena kollegoiden kayttaytymisesta ja
tavoista. Taten on mahdollista oppia, miten heidan kanssaan voi tulla toimeen. (Gallo
2022.) Néita ohjeita hyodyntdmaélla tyontekija voi edistdd tyoyhteisokonfliktien ratkaisua.
Avuksi konfliktinratkaisuun voi soveltaa monia tydyhteisotaitoja, kuten kuuntelu- ja

neuvottelutaitoja, reiluutta ja hyvia kaytostapoja, yhteisymmarrysté ja oma-aloitteisuutta
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seka valmiutta kehittaa itsedan. Myds oman mielen hallinta, yhteistydhalukkuus ja kyky
joustaa korostuvat tyontekijan mahdollisuuksissa hallita konflikteja (Laine & Salonen
2014, 112-113).

Vertaissovittelu (eng. peer mediation) on myds yksi potentiaalinen keino, jolla tyontekija
voi osallistua tyontekijéiden keskindisten konfliktien ratkaisemiseen. Vertaissovittelu on
rildanratkaisuprosessi, jossa yksi tai useampi koulutettu puolueeton sovittelija auttaa
konfliktiosapuolia konfliktin ratkaisemisessa (Kaufer ym. 2014, 194; Winter ym. 2022,
197). Vertaissovittelussa sovittelijat auttavat konfliktiosapuolia kommunikoimaan,
kuuntelemaan ja ymmartdmaéan toista (Kaufer ym. 2014, 194). Tavalliseen sovitteluun
verrattuna vertaissovittelussa on huomionarvoista, ettd vertaissovittelijalla on
konfliktiosapuolten kanssa samanlainen asema ja status (Winter ym. 2022, 197).
TyoOyhteison tapauksessa vertaissovittelijat ovat siis samalla hierarkiatasolla
tyoskentelevid tyontekijoita, jotka voivat ratkoa konflikteja kollegoidensa vaélilla.
Konfliktien sovittelijana on talloin tydyhteison jasen eiké ulkopuolinen kolmas osapuoli.
Laineen ja Salosen (2014, 90-91) mukaan tyoOntekijaltd vaaditaan vertaissovittelijan
roolissa ennen kaikkea puolueettomuutta. Heiddn mukaansa on tarkeda, ettei tyontekijalla
ole omaa yhteyttd konfliktiin tai sellaista suhdetta konfliktiosapuoliin, miké heikentaisi

hanen puolueettomuuttaan.

Vertaissovittelua on tutkittu padasiassa koulu- ja vankilakonteksteissa, ja naissa
ympéristoissd sen on todettu olevan keskeinen keino konfliktien vahentdmiseen ja
ennaltaehkéisyyn (Kaufer ym. 2014; Winter ym. 2022, 197). N&issd ymparistOissa
vertaissovittelua on pidetty onnistuneena konfliktinratkaisumenetelmana, silla sen
ansiosta vakivalta ja konfliktit ovat vahentyneet, ja konfliktiosapuolten kommunikaatio-
ja konfliktinratkaisutaidot ovat kehittyneet (Harris 2005, 141, 160; Kaufer ym. 2014,
188). Harris (2005) on tutkinut, ettd vertaissovittelumenetelmd edistaa
konfliktiosapuolten oppimista ja parantaa heidan asennoitumistaan konflikteja kohtaan,
kun he voivat ottaa mallia vertaissovittelijoiden kayttdytymisestd. TAma taas edista sita,
ettd tulevaisuudessa konfliktiosapuolet osaavat ratkaista riidan ilman kolmatta osapuolta
(Harris 2005, 149). Vertaissovittelija toimii siis ikdan kuin mallina konfliktiosapuolille.
Vertaissovittelu on  Kauferin  ym. (2014, 194-195) mukaan toimiva
konfliktinratkaisumenetelma myaos siksi, ettd konfliktiosapuolet samaistuvat vertaisiinsa
sovittelijoihin enemman kuin eri asemassa oleviin sovittelijoihin, jolloin keskustelijoiden

valilla syntyy parempi luottamus ja ymmarrys, mika edistdad konfliktinratkaisua. Vaikka
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tyontekijan roolia vertaissovittelijana ei olekaan tutkittu paljoa, on vertaissovittelun malli
sovellettavissa tydyhteisoon ja tyontekijoiden vélilla esiintyvien konfliktien ratkaisuun.

Tyontekijan roolia konfliktinratkaisussa tarkastellaan tarkemmin Dinkinin ym. (2011)
The Exchange -konfliktinratkaisumallia soveltamalla. The Exchange on nelivaiheinen
konfliktinratkaisuprosessi, jonka lapikdymisen jalkeen  konfliktiin  16ydetaan
konfliktiosapuolten kanssa yhteisida ratkaisuja. Malli on vuorovaikutteinen, ja se
rohkaisee keskusteluun kartoittamalla ja vaihtamalla konfliktiosapuolten ideoita, tunteita
ja nédkokulmia. (Dinkin ym. 2011, 3.) Malli on suunnattu ensisijaisesti esihenkildiden
avuksi helpottamaan konfliktinratkaisua, mutta sovellan sitd tydntekijan ndkokulmaan
vertaissovittelumenetelmad hyodyntden. Ké&ytdnnossd tdma onnistuu siten, ettd
esihenkilon rooli The Exchange -mallissa vaihdetaan tyOntekijan rooliin

vertaissovittelijana.

The Exchange -mallin  ensimmdisessd vaiheessa  vertaissovittelija  tapaa
konfliktiosapuolet yksitellen ja selvittdd, miten ndma nakevdat ja kokevat
konfliktitilanteen. Olennaista on kerédta tarpeeksi tietoa riidan taustoista ja antaa
konfliktiosapuolten puhua vapaasti ja keskeytyksettomasti. Vertaissovittelijan tulee osata
luoda turvallinen ja epamuodollinen ilmapiiri keskusteluun, jotta osapuolet uskaltavat
puhua riitatilanteesta avoimesti. (Dinkin ym. 2011, 35-43.) Tyontekijalta, joka toimii
vertaissovittelijana, tarvitaan tilanteessa ennen kaikkea hyvia kuuntelu- ja
vuorovaikutustaitoja. Hanen tulee osata asettua toisen ihmisen asemaan, tunnistaa tdman

huolet, odotukset ja nakdkulmat riidan taustalla sek& olla empaattinen ja luotettava.

Mallin toisessa vaiheessa vertaissovittelija kokoaa yhteen keskusteluissa nousseet
havainnot, ja jarjestdd aiheet ikaan kuin esineellistden ne. Sovittelija tekee asialistan
aiheista, joita ké&sitelladn yhteiskeskustelussa kaikkien konfliktiosapuolten kesken. Kun
konfliktinaiheet esineellistetdan, riitaan liittyvat tunteet ja jannitteet lieventyvét, ja
tulehtuneesta ihmistenvalisestd konfliktista saadaan asiapohjainen
ongelmanratkaisutilanne. Esimerkiksi tyontekija X:n ilkedsta kaytoksesta tyontekija Y:ta
kohtaan voidaan johtaa keskustelu siihen, miten toisia kohtaan kayttdydytaén eldméssa
yleisesti. (Dinkin ym. 2011, 47-52.) Laineen ja Salosen (2014, 65-66) mukaan
konfliktinratkaisijan olisi hyva pyrkié tunnistamaan, onko konfliktissa kyse asioista vai
ihmissuhteista, silla jos konfliktityypin tunnistaa, on niiden ratkaisu helpompaa.

Asiakonfliktien ratkaisussa vertaissovittelijalta vaaditaan nimittadin  erityisesti
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sovittelutaitoa ja kykyéa l0ytdd yhteinen ratkaisu, kun taas ihmissuhdekonfliktissa
kuuntelutaidoilla ja psykologisella silmélld on enemmé&n merkityst4. (Laine & Salonen
2014, 65-66.)

Kun konfliktinratkaisuprosessi etenee kolmanteen vaiheeseen, vertaissovittelija jarjestaa
yhteisen ratkaisukeskustelun, jossa hyddynnetdan koottua asialistaa osapuolten tunteiden
ja aikomusten tunnistamisessa ja kdydaan avointa keskustelua. Tavoitteena on selventaa,
miten konflikti on vaikuttanut ty0yhteisoon, ja analysoida tilanne perusteellisesti.
Vertaissovittelijan tehtavéna on edistad yhteisymmarryksen aikaansaamista, tuoda esiin
uusia ndkokulmia ja johdattaa keskustelua rakentavasti, jotta kaikki ovat samalla sivulla
riitatilanteesta. (Dinkin ym. 2011, 55-62.) Vertaissovittelijalta vaaditaan hyvia
keskustelu- ja kaytostapoja, jotta keskustelu etenee asiallisesti, ja jotta keskusteluun

saadaan luotua otollinen, ratkaisua edistava ilmapiiri.

The Exchange -mallin viimeisessa vaiheessa pyritddn saavuttamaan konfliktille selked,
realistinen sek& helposti mitattava ja saavutettava ratkaisu. Vertaissovittelija pyrkii
edistdamaan ongelmanratkaisua, ja keskustelussa etsitddn luovia ratkaisuja, punnitaan
vaihtoehtoja ja sitoudutaan loydettyihin ratkaisuihin. Keskeistd on, ettd kaikki ovat
saaneet ilmaista oman mielipiteensd, ja ettd ratkaisu l0ydetddn yhteisesti kaikkia
osapuolia ymmartden. Konfliktinratkaisuprosessin neljas vaihe onkin pitkalti
ideointiprosessi, joka saattaa vaatia monia vaiheita ja paljon yhteisty6ta (Dinkin ym.
2011, 69-75.) Talléin voidaan sopia my0s tulevaisuuden pelisaannoistd, joilla vastaavat
tilanteet saadaan valtettya (Laine & Salonen 2014, 78-79). Vertaissovittelijaa
hyodyttavat hyvat itsensd johtamisen taidot, jotka kannustavat myds muita osapuolia
aktiiviseen osallistumiseen ja ratkaisun tydstamiseen. Dinkinin ym. (2011, 70) mukaan
my0s vertaissovittelijan avuliaalla kaytoksella on merkitysta onnistuneen keskustelun
kannalta, silld osoitus sovittelijan halukkuudesta auttaa tilanteen selvittdmisessa on
tarkedd. Vertaissovittelijalta vaaditaan yhteisty0-, tiimity6-, kommunikaatio- ja
ongelmanratkaisutaitoja, ja nditd taitoja myos konfliktiosapuolet voivat oppia
sovittelijalta tulevaisuutta varten. Vertaissovittelijan tehtdvand on my6s motivoida
konfliktiosapuolia ratkaisemaan riita. (Harris 2005, 143.) Tassé tehtévassa taas itsensé
johtamisen taidot motivoida seké olla aktiivinen ja oma-aloitteinen saavat lisamerkitysta.

Kuvio 1 havainnollistaa tyontekijan konfliktinratkaisuroolia The Exchange -mallissa.
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Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4

e Kahdenvilisten e Asialistan luominen ¢ Yhteiskeskustelun ¢ Ongelmanratkaisun

keskustelujen ja konfliktin johtaminen edistaminen
jarjestaminen tunnistaminen

Kuvio 1. Konfliktinratkaisuprosessi The Exchange -mallin mukaan (Dinkin ym. 2011, 4)

Luvussa 3 huomattiin, ettd organisaatiorakenteilla ja johtamistavalla on merkitysta
tyontekijan yleisen aktiivisuuden ja toiminnan nakokulmasta, joten niiden voidaan
ajatella vaikuttavan myds tyontekijan konfliktinratkaisuaktiivisuuteen. Jotta tyontekijat
voisivat hyddyntaa tyoyhteisotaitoja konfliktinratkaisussa, vaaditaan organisaatiolta ja
tyoyhteisolta sellaisia rakenteita, jotka edistavat tyodyhteisotaitojen soveltamista.
Esimerkiksi esihenkildsuhteissa vastavuoroinen ja turvallinen keskustelukulttuuri
parantaa tyontekijoiden motivaatiota sekd mahdollistaa vapauden ja vastuun tunteen.
Tasta seuraa, ettd tyontekijé haluaa toimia esihenkilon luottamuksen arvoisesti hyvana
tyontekijand. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 194.) Lisdksi tyOyhteisokulttuurin
matalahierarkkisuus edistda tydyhteison avointa viestintaa ja vuorovaikutusta (Puusa &
Ala-Kortesmaa 2019, 194-195), joka osaltaan edistdd konfliktien ratkaisua, kun
keskusteluyhteydet tyontekijoiden valilla ovat olemassa. Tyontekijoiden aktiivisuutta
tyoyhteison toiminnassa edistdd myos vahva yhteisollisyyden kokemus (Puusa & Ala-
Kortesmaa 2019, 198.) Jos tyontekija kokee olevansa sitoutunut tydyhteiséon, han haluaa
antaa itsestdan parasta organisaatiolle, jotta sama yhteisollisyys sailyy. Téllainen rooli
tyontekijalla voi olla juuri osana konfliktinratkaisua, silld han puhdistaa tydyhteisén
ilmapiirid omalla toiminnallaan.

TyoOyhteisotaidot kehittyvat yksilollisten (esim. persoonallisuus, motivaatio) ja
yhteisollisten (esihenkilotyo, tyGilmapiiri) tekijoiden summana. TyoOyhteisotaitoja on
vaikeaa kehittad ja soveltaa, jos tydyhteisdssa on huono johtamiskulttuuri ja ilmapiiri, tai
jos tyontekijaltd puuttuu motivaatiota hyddyntdd tyOyhteisotaitoja. (Rehnback &
Keskinen 2005, 27.) Tyontekijoiden osallistuminen konfliktinratkaisuun onkin siis
monen tekijan summa, eikd tyontekijdan oma halu olla aktiivinen toimija riita
konfliktinratkaisuroolin kehittamiseksi, elleivat tydyhteison rakenteet tue tata toimintaa.
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4.2 Konfliktien ennaltaehkaisy

Toisinaan konfliktien syntyminen voidaan ennaltaehkéistd. Tyontekijat voivat vaikuttaa
siithen, ettd konfliktitilanteet véltetddn jo ennen niiden ilmenemistd tai niiden
karjistyminen voidaan estaa. Tydyhteison tai -tiimin kesken vallitseva tasapainoisuus on
yksi asia, joka ehkaisee tyontekijoiden valisia konflikteja tyopaikalla. Ryhmaén siséinen
tuttavuus ja yhteiset pelisddnnot edistavat ryhmdn jasenten sujuvaa tyoskentelyd ja
vahentévat konflikteja, koska kaikki tietdvat millaista kaytostd ryhmén jasenilta
odotetaan. Yhteisten pelisdéntdjen ansiosta negatiivinen ja poikkeava kéaytds tunnistetaan
ajoissa, eivatka konfliktit padse puhkeamaan. (Laine & Salonen 2014, 29-32.) Tyontekija
voi osallistua konfliktien ennaltaehkdisyyn vaikuttamalla n&ihin pelisdantéihin,
noudattamalla niité itse seka valvomalla niiden toteutumista tydyhteisdssa. Tyokaveruus,
hyvat kadytostavat ja reiluus ovat tyOyhteisdtaidoista muun muassa niitd, joita
hyodyntdamalla tasapainoinen tyoyhteisokulttuuri saadaan luotua. Tydyhteisossé
tyokaverit voivat my6s huomauttaa toisilleen asiallisesti, jos he toivovat muutosta
kollegoidensa kaytokseen (Laine & Salonen 2014, 32). Talléin kollegan epétoivottu
kaytds ei ehdi Kkarjistyd konfliktiksi, kun siihen puututaan etupainotteisesti.
Tyoyhteisokonfliktien ennaltaehkéisya edistad myos tydyhteison jasenten kyky ilmaista
eridvat mielipiteensa niin, etteivat ne loukkaa muita ja aiheuta konflikteja (Laine &
Salonen 2014, 39-40). Tyoyhteisotaidoilla onkin siis merkitystd ongelmien

ennakoinnissa ja estamisessa (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188).

Myos vertaissovittelumallista on hyo6tyd tulevaisuuden konfliktien ennaltaehkéisyssé.
Vertaissovittelun on todettu hyodyttavan konfliktiosapuolia, silla konfliktiosapuolet
oppivat vertaissovittelijoilta konfliktinratkaisutaitoja, joita he voivat hyddyntad itse
tulevaisuudessa kohdatessaan konflikteja (Harris 2005, 160). Kauferin ym. (2014, 188)
mukaan ainakin vankilakontekstissa vertaissovittelussa opittavat vuorovaikutus- ja
konfliktinratkaisutaidot ovat kriittisid, koska nuo taidot taitaessaan ihmiset oppivat
ratkaisemaan konflikteja rauhanomaisesti, eivéatkd ne eskaloidu. Yksiloiden oppiminen
omasta kayttaytymisestaan seké tunne- ja vuorovaikutustaidoista onkin mahdollista juuri
sovittelun keskeisten piirteiden, kuten kasvokkaisten tapaamisten, demokraattisuuden ja
tunteita painottavan keskustelun ansiosta (Kantola 2019, 308). Vertaissovittelusta
voidaankin hyotyé organisaatiossa pitkaaikaisesti, kun tyontekijat oppivat aikaisemmista
tilanteista. Tyontekijan rooliin tydyhteisdkonfliktien ennaltaehké&isyssa kuuluu siis
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padasiassa tyOyhteisotaitojen soveltamista ja omalla esimerkilld tyOyhteison terveen

ilmapiirin edistamista.
4.3 Tyontekijan konfliktinratkaisuroolin merkitys

Tutkielman luvussa 2.3 tarkasteltiin  tydyhteisokonfliktien haittavaikutuksia.
Tarkastelussa ilmeni, ettd konfliktit aiheuttavat tyontekijéissaé muun muassa
tyytyméattOmyyttd, stressid, negatiivisuutta, tydsuorituksen heikkenemistd ja
tyomotivaation laskua. Konfliktien seurauksena tydyhteison ilmapiiri huonontuu, ja
luottamus tydkavereihin heikkenee. (Wall & Callister 1995, 527-528.) Konflikteja
ratkaisemalla niiden haittavaikutuksista paastadn eroon, niistd voidaan oppia

tulevaisuutta varten ja tydyhteiso voi jatkaa sen normaalia toimintaa.

Mika merkitys on siis silla, ettd tyontekijat osallistuvat konfliktinratkaisuun?
Kirjallisuudessa on De Dreun (2007, 9-11) mukaan jonkin verran nayttoa siitd, etta
monenlaisissa konfliktitilanteissa yhteisollinen konfliktinratkaisu parantaisi vahemman
yhteisollisiin konfliktinratkaisumuotoihin verrattuna organisaation oppimista, tiimin
tehokasta ja innovatiivista toimintaa sek& organisaation ihmissuhteita. Sovittelu on yksi
yhteisollinen, tyontekijoitd osallistava konfliktinratkaisumuoto. Kantolan (2019, 309)
mukaan sovittelu mahdollistaa  konflikteista oppimisen ja niin  kutsutun
konfliktipositiivisen organisaation syntymisen, jossa ongelmiin haetaan ratkaisua, niista
otetaan vastuu ja tilanteet kohdataan rohkeasti. Samoja hyo6tyjd on havaittavissa
vertaissovittelumallissa, joka mahdollistaa konfliktinratkaisutaitojen  oppimisen
kaytannonlaheisesti  omilta  kollegoilta, jotka toimivat hyvan  kadytoksen
malliesimerkkeind (Harris 2005, 143). Taten tyontekijat ovat itse avain
konfliktinratkaisussa (Kaufer ym. 2014, 216).

Myo6s Tabassin ym. (2024, 13) mukaan yhteisollisella konfliktinratkaisulla on
positiivinen  vaikutus  tiimin  suoriutumiseen.  TyoOntekijoiden  osallistuminen
konfliktinratkaisuun parantaa tiimin yhteistyokykya ja suoriutumista kokonaisvaltaisesti,
mutta sen onnistuminen edellyttdd tyodyhteisosséd vaalittavan suhteiden ja
vuorovaikutuksen johtamisfilosofiaa (ks. Tabassi ym. 2024, 13). Johtajuuden ja
konfliktinratkaisun pitdisi siis toteutua tiimissa vuorovaikutteisesti yhdessa toimien ja
yhteisid toimintatapoja noudattaen, jotta tiimi saisi edelld esiteltyjd hyotyja

konfliktinratkaisusta.



33

TyOyhteisoissa esiintyy usein konflikteja, joten tydyhteison jasenet hyotyvat niin
kutsutusta  “konfliktiviisaudesta” (eng. conflict wisdom). Konfliktiviisaudella
tarkoitetaan ymmarrystd konflikteista, niiden taustoista ja konfliktinratkaisutaidoista.
Konfliktiviisauteen kuuluu my6s muun muassa ymmarrys yksilon omasta tavasta
kasitelld konflikteja. Konfliktiviisas organisaatio osaa luoda tydymparistdn, jossa
konfliktien olemassaolo normalisoidaan, ja jossa ne voitetaan avoimella dialogilla. Jos
konfliktiviisaus  juurtuu  osaksi  tyontekijan  kayttdytymistda  tydyhteisossa,
konfliktiviisauden myd6té opitut tiedot ja taidot ovat sovellettavissa myds eldman muissa
riitatilanteissa. (Jordaan 2022, 380.) Vertaissovittelun ja yleisesti tyontekijoiden
osallistamisen konfliktinratkaisussa voisi ajatella edistdvan myds konfliktiviisauden
kehittymista, silla ne tarjoavat tyontekijalle mahdollisuuksia oppia konflikteista
kaytannonlaheisesti. Tyontekijan osallistaminen ja aktiivisuus konfliktinratkaisussa luo

télle siis edellytyksié ratkoa konflikteja muuallakin kuin tyopaikalla.

Yleisesti tyontekijoiden aktiivisuus tydyhteison toiminnassa edistdd organisaation
toimintaa monella tavalla. Tyontekijoiden osallistumisessa (eng. employee participation)
on kyse organisaation toimintaan ja paatoksentekoon vaikuttamisesta. Kun tyontekijat
kokevat pystyvénsa tahan, muun muassa heidan tyotyytyvéisyytensa ja mielenterveytensa
kohenevat, tydyhteison kommunikaatio kehittyy ja tyonteon laatu ja tuotteliaisuus
paranevat. (Indeed Editorial Team 2022.) Tydntekijoiden osallistumisella on my®6s siis
konfliktinratkaisun osalta merkitystd, silla tyontekijoiden osallisuuden kokemukset

vaikuttavat koko organisaation toimintaan positiivisesti.
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5 Tulosten yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli pohtia tyontekijan roolia tyontekijoiden kesken
esiintyvien konfliktien ratkaisussa. Vastausta paatutkimuskysymykseen haettiin kolmen
alatutkimuskysymyksen avulla. Ensimmaisend alatutkimuskysymyksend pohdittiin,
millaisia konflikteja tyontekijoiden valilla esiintyy tyOyhteisdssa.
Tyoyhteisokonflikteista erotettiin jaottelu asia- ja ihmissuhdekonflikteihin, ja naiden
lisdksi tunnistettiin myos identiteetti- ja prosessikonfliktin kasitteet. Tyoyhteisdssa
esiintyvét asiakonfliktit koskevat muun muassa tyotehtavié ja niihin liittyvié tavoitteita.
Ihmissuhdekonfliktit syntyvét vaarinymmarryksista tyontekijoiden kesken tai heidén
persoonallisuuksiensa yhteentérméyksistd. ldentiteettikonflikti on térméys omien ja
tyossa ilmenevien arvojen, uskomusten ja normien valilla, ja prosessikonfliktissa on kyse
siitd, miten ty6 tehdaén. Tutkielmassa havaittiin, ettd konfliktit ovat monisyisié, ja etta
niille altistavia tekijoitd on lukuisia (esim. stressi, keskindisriippuvuus, aiemmat
konfliktit, vaarinymmarrykset). Konflikteista huomattiin olevan myo6s suurta haittaa
tyoyhteisolle, koska ne heikentdvdt muun muassa tyosuorituksia, motivaatiota,
tyotyytyvaisyytta ja tydilmapiirid. (ks. De Dreu & Weingart 2003; Jehn 1997; Laine &
Salonen 2014; Northouse 2015; Wall & Callister 1995.)

Toisena tutkimuskysymyksend pohdittiin edellytyksia sille, ettd tyontekija voi osallistua
tyoyhteison toimintaan. Kysymykseen ldydettiin  vastauksia tyOyhteisttaidoista,
tyontekijan toimijuudesta ja yhteisollisesta johtajuudesta. Tyodntekijan osallistuminen on
mahdollista, jos tyontekija soveltaa toissa tyOyhteisotaitoja, osallistuu tydyhteison
toimintaan  aktiivisesti ja  oma-aloitteisesti  sek& organisaation  rakenteet
johtamismalleineen ja tyoyhteisdkulttuureineen tukevat osallistumista. (ks. Carsten ym.
2010; Denis ym. 2012; Hollander 1992; Organ 1988; Podsakoff ym. 2000; Puusa & Ala-
Kortesmaa 2019; Seeck & Parzefall 2008.)

Kolmas alatutkimuskysymys etsi vastauksia siihen, minkalaisin keinoin tyontekijat
voivat osallistua konfliktinratkaisuun. Kysymys pohjusti jo pitkalle tutkielman
paatutkimuskysymysta tydntekijan roolista konfliktinratkaisussa. Tydyhteisotaidot ja
tyontekijan toimijuus toimijuuden eri muodoissa — aktiivisuudessa, oma-aloitteisuudessa
ja itseohjautuvuudessa — Kkorostuivat tuloksissa. Tyontekijan konfliktinratkaisua
helpottavaan keinovalikoimaan kuuluvat muun muassa hyvat yhteistyd-, vuorovaikutus-

ja ongelmanratkaisutaidot, aktiivinen toimijuus itseddn johtamalla ja kollegoihin
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vaikuttamalla seké reiluus ja avulias kéytos, josta kollegat voivat ottaa mallia. (ks. Dinkin
ym. 2011; Kaufer ym. 2014; Laine & Salonen 2014.)

Lopuksi  vastataan tutkielman p&atutkimuskysymykseen tyontekijan roolista
konfliktinratkaisussa. Tutkielmassa tyontekijoille tarjottiin The Exchange -mallin
sovelluksessa vertaissovittelijan roolia, johon kuuluu ennen kaikkea kuuntelu-, sovittelu-
, jaongelmanratkaisutaitojen hyédyntdminen. Vertaissovittelumallissa konfliktia ratkova
tyontekijé toimii roolimallina konfliktiosapuolille. Tydntekijan konfliktinratkaisurooliin
kuuluu myds muiden tydyhteisétaitojen hyddyntaminen, silla tydntekijat edistavat omalla
aktiivisuudellaan ja oma-aloitteisuudellaan tydyhteison toimintaa ja myonteista
ilmapiirid. Tyontekijat vaalivat hyvid kéytostapoja, vuorovaikutustaitoja ja
organisaatiossa sovittuja toimintamalleja sekd he kannustavat myds muita vastaavaan
toimintaan. Tyontekijan rooliin konfliktinratkaisijana kuuluu myos itseohjautuvuus ja
aloitekykyisyys, silld ndmaé taidot hallitessaan tyotekija lahtee ratkaisemaan konflikteja
oma-aloitteisesti ilman kolmannen osapuolen, kuten esihenkilén painostusta.
Tutkielmassa havaittiin, ettd tyontekijalla on rooli myds konfliktien ennaltaehk&isyssa.
Tyontekija voi osallistua muun muassa tydyhteison pelisdantojen laatimiseen ja reilun
tydilmapiirin edistamiseen. Konfliktitilanteita ei valttamatta synny ja niitd voidaan
ennaltaehkéistd, jos tydyhteisossa vallitsee reilu ja avoin ilmapiiri, ja tyontekijat
kayttaytyvat yhdessa sovitulla tavalla. (ks. Dinkin ym. 2011; Kaufer ym. 2014; Laine &
Salonen 2014.)

Tutkielmassa paadyttiin myds seuraavaan tulokseen: jotta tyontekija voi osallistua
konfliktinratkaisuun, vaaditaan hanen oman tahtotilansa liséksi tukea myds tydyhteison
rakenteilta.  Organisaation  johtamistyylissa  suhteiden ja  vuorovaikutuksen
johtamisfilosofia ja jaettu johtajuus tyoOntekijoita osallistaen luovat edellytyksié
tyontekijan  osallistumiselle myds  konfliktinratkaisussa.  Liséksi  tydyhteison
epabyrokraattisuus,  matalahierarkkisuus,  vakiintuneet  kaikkien  tunnustamat
toimintamallit ja kommunikaation avoimuus edistdvat tyontekijan osallistumista. (ks.
Carsten ym. 2010; Mannermaa 2024; Puusa & Ala-Kortesmaa 2019; Tabassi ym. 2024.)

Tutkielmani tarjoaa erilaista ja uudempaa nakokulmaa tydyhteisokonfliktien ratkaisuun.
Aiemmin kirjallisuudessa konfliktinratkaisua on pidetty esihenkilon tehtévéna, ja aihetta
on tutkittu padsaantoisesti esihenkiléndkdkulmasta (esim. Karambayya & Brett 1989;
Putnam 1994; Wall & Callister 1995). Toisaalta tydyhteisotaidot ja toimijuus on
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yhdistetty Kirjallisuudessa usein terveeseen tyoilmapiiriin, tyén merkityksellisyyden
kokemukseen, ty6hyvinvointiin, organisaation tehokkuuteen ja menestymiseen (ks. esim.
Etelapelto ym. 2013; Mannermaa 2024; Podsakoff ym. 2000; Puusa ym. 2011; Puusa &
Ala-Kortesmaa 2019; Rehnback & Keskinen 2005), mutta niiden yhteyttd suoraan
konfliktinratkaisuun ei ole tutkittu. Tutkielmani tarjoaa siis teoreettista merkitysta
yhdistaméll& sellaisia teemoja, joita ei ole aiemmin juurikaan tutkittu yhdessa. Tutkielma

my®s osoittaa, ettd tyontekijallakin voi olla rooli tydyhteisokonfliktien ratkaisussa.

Tutkielmani tulokset tarjoavat myos kéytannollista merkitysté tydyhteisoille. Tutkielma
tarjoaa konkreettisia malleja, joilla tydntekija voi osallistua tydyhteisokonfliktien
ratkaisuun. Gallon (2022) seitsemén strategian lista sekd Dinkinin ym. (2011)
sovittelumalli vertaissovittelijan ndkokulmaa soveltaen ovat tyokaluja, joilla tyontekijan
konfliktinratkaisuroolia voi edistdd. Tutkielman tuloksista tunnistettiin myds monia
tyoyhteisotaitoja, joiden Kkehittdminen luo parempia edellytyksia tyontekijoille
konfliktinratkaisuun ja toimijuuden lisdédmiseen. Tutkielmassa osoitettiin myds, ettd
tyontekijan konfliktinratkaisuroolista on tydyhteisolle hy6tyd, joten esihenkilGillekin
tarjottiin perusteita yhteiséllisempéan johtamiseen ja tyontekijan roolin kasvattamiseen.

Vaikka tutkielman tutkimuskysymyksiin on onnistuttu vastaamaan, tutkielman yhten&
rajoitteena on lahdeaineiston puute. Tutkimusta, joka tarkastelee tyontekijan
konfliktinratkaisuroolia ei ole juurikaan tehty, joten tutkielman tulokset ja johtopaétokset
on muodostettu yhdistaméllad tydyhteisokonflikteihin ja tyontekijan rooliin liittyva
kirjallisuus oman pohdintani kanssa. Lisdksi tutkielmaa rajoittaa tutkielman keskeisten
késitteiden kayton vaihtelevuus Kkirjallisuudessa. Kasitteitd on saatettu kayttaa
kirjallisuudessa tarkoittamaan eri asiaa, tai samasta asiasta on voitu kayttaa eri kasitetta.

Tama kasitteiden moniselitteisyys haastoi lahdemateriaalin etsimista ja kéyttoa.

Tutkielmaa arvioitaessa on huomionarvoista, ettd tutkielmaan sovellettu
konfliktinratkaisumalli (Dinkin ym. 2011) on melko yksinkertainen, eivatkd kaikki
konfliktit ratkea selkedd kaavaa noudattaen. Joskus konfliktinratkaisu saattaa vaatia
monivaiheisempia tai toisaalta yksinkertaisempia kaésittelyprosesseja. Myos
vertaissovittelumallia kohtaan tulee osoittaa kriittisyytta, silla malli ei sovellu kaikkien
konfliktien ratkaisuun. Vaikka vertaissovittelu sopiikin moneen konfliktitilanteeseen ja
silld on monia hyotyja, noudattaa se melko pitkélti tavallisen sovittelun mallia, joka ei

itsessé@an ole ensisijainen konfliktinratkaisukeino. Sovittelu saattaa tehdd pienista asioista
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turhan isoja, ja tastd syystd konflikteja kannattaisikin pyrkid ratkaisemaan ensin
konfliktiosapuolten valilla keskustelemalla. (Acas 2013, 11; Kantola 2019, 306, 310.)

Tutkielman pohjalta voi kehitelld lukuisia jatkotutkimusehdotuksia. Tulevaisuuden
tutkimuksissa voitaisiin tarkastella tarkemmin, millaisia edellytyksid tyontekijén
osallistuminen konfliktinratkaisuun vaatii organisaatiolta tai esihenkildlta. Tutkielmassa
tarkasteltiin lyhyesti, miten tydyhteison johtamiskulttuuri ja rakenteet vaikuttavat
tyontekijoiden toimijuuteen ja aktiivisuuteen tydyhteisdssd. Toimijuuden tarkastelun
yhteydessé huomattiin, ettd toimijuus vaatii toteutuakseen myds organisaation ja johdon
tuen. On kuitenkin huomionarvoista, ettei toimijuus onnistu tydyhteisdssa, jos tyontekijat
eivat halua olla mukana ty0yhteison toiminnassa, vaikka organisaation rakenne ja
johtamiskulttuuri  tukisivatkin  toimijuutta. Tyoyhteison  johtamiskulttuurin  ja
toimintatapojen suoranaista yhteytta tyontekijan halukkuuteen ja kykyyn ratkaista
konflikteja olisikin mielenkiintoista tutkia lisad, silla niilld on selvasti vaikutusta

tyontekijan kayttaytymiseen tydyhteisossa.

Tulevissa tutkimuksissa voisi myods pohtia, miten pitkédlle tyontekijat voivat
todellisuudessa ratkaista konflikteja, eli kuinka kattavat vaikutusmahdollisuudet heilla
todellisuudessa on. Tutkielman perusteella huomattiin, ettd tyontekija pystyy
osallistumaan tyodyhteisékonfliktien ratkaisuun, mutta tarkastelussa ei kasitelty, kuinka
realistiset nd&mé vaikutusmahdollisuudet ovat. Onko esimerkiksi esihenkil6lla kuitenkin
viimeinen sana konfliktinratkaisussa? Toimintamahdollisuuksien realistisuutta voitaisiin

siis tutkia tulevaisuudessa lisaa.

Vield viimeisena jatkotutkimusehdotuksena olisi yleisesti huomionarvoista tutkia
tydyhteisokonfliktien ja tyodntekijan konfliktinratkaisuroolin yhteyttd. Nykyisessa
kirjallisuudessa ei ole juurikaan valmista tutkimusta néita teemoja yhdistaen. Esihenkilon
roolia konfliktinratkaisussa on tutkittu paljon, mutta vastaavaa huomiota ei ole
kohdennettu tyontekijdn konfliktinratkaisurooliin. Tutkimuksissa voitaisiin kasitell&
myos tyontekijan konfliktinratkaisuroolin niin kutsuttuja ldikkymismahdollisuuksia”.
Laikkymismahdollisuuksilla  tarkoitan  niitd  vaikutuksia, joita  tyontekijan
konfliktinratkaisuroolista voisi seurata muulle tydyhteisélle. Tutkimuksissa voitaisiin siis
tarkastella, miten tyontekijan aktiivisuus konfliktinratkaisussa vaikuttaa tyQyhteison

toimintaan jollakin muulla osa-alueella.
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