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Tasséd opinndytetydssd  tutkittiin - ja  kuvattiin  tyOyhteisdjen  ristiriitatilanteiden
ennaltaehkaisyyn ja ratkaisemiseen tarkoitetun toimintamallin kehittdmisprosessia
kaytantotutkimuksellisella otteella. Opinnédytetyon tilaajana toimi tavaratalokonserni
Stockmann. Ty perustui yrityksen tarpeeseen yhtendistaa ja selkeyttdd toimintamallejaan
tyopaikalla syntyvien ristiriitojen ké&sittelyssa.

Tyon tavoitteena oli kartoittaa yrityksen ristiriitatilanteiden ratkaisukaytantdjen nykytilanne,
tunnistaa kehittdmistarpeet sekd selvittdd, miten ristiriitatilanteiden syntymista voidaan
ennaltaehkaistd. Tavoitteena oli, ettd kehittdmistyon tuloksena syntyy yrityksen arvoja
toteuttava yhteinen toimintamalli, johon kaikki voivat sitoutua. Yrityksen henkildston
osallistaminen oli kehittdmistyon lahtékohtana.

Opinnéytety6 toteutettiin laadullisena tutkimuksena seka osallistavia kehittdmismenetelmia
hyoédyntéen. Laadullinen tutkimus koostui yrityksen tydsuojeluhenkildstén haastatteluista,
jotka  toteutettiin  puolistrukturoituina  teemahaastatteluina.  Haastattelukysymykset
pohjautuivat tilaajan tarpeisiin. Haastattelujen tuloksista tehtiin sisallonanalyysi yhteist4
tyoryhmatydskentelyd varten. Kehittamistyotd jatkettiin osallistavien menetelmien avulla
tarkoitusta varten perustetussa tyoryhmdssad. Tyoryhmé& koostui haastatellusta
tyosuojeluhenkilostosta sekd yrityksen HR-yksikon edustajista.

Opinndytety6n tietoperusta rakentui haastatteluaineistolahtoisesti tyéhyvinvoinnin,
dialogisen vuorovaikutuksen seka ristiriitatilanteiden ratkaisun ympérille. Tutkimuksen
tuloksena haastatteluaineistosta tunnistettiin ryhmittelyn ja teemoittelun avulla yleisimpia
ristiriitatilanteita ja niiden aiheuttajia, toimivia ratkaisukdytantdja seka epakohtia
ratkaisukaytanndissa, ristiriitatilanteiden ennaltaehkdisyn mahdollisuuksia, sek& kehitteilla
ollutta toimintamallia koskevia toiveita ja tarpeita. Laajaa aineistoa kokoavia teemoja ovat
sisallénanalyysin perusteella vuorovaikutus, tasapuolisuus, luottamus, hyva tiedottaminen
seka selkeét ohjeistukset. Tulokset vahvistavat olemassa olevaa kirjallisuutta ja tietoperustaa
tyoyhteisojen ristiriitatilanteista sekd tyéhyvinvoinnista.

Tyo taytti sille asetetut tavoitteet hyvin. Kehittdmistyon tuotoksena syntyi koko yrityksen
kayttoon tarkoitettu yhteinen toimintamalli, Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli, sek&
suunnitelma  toimintamallin  jalkauttamisesta.  Lisédksi  opinndytety0ssd esitetddn
kehittdmisehdotuksia toimintamallin jatkoa ajatellen.
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In this thesis was studied and described the process of developing an operating model to
preventing and solving conflicts. The methodology used in this thesis was based on practice
research principles. The commissioner of the thesis was department store chain Stockmann.
The work was based on the company’s need to unify and clarify their operating models
focused on conflicts at work.

The goal of the work was to identify the status of existing conflict solving models, recognize
development needs, and find out how conflict situations can be prevented. The objective of
the development work was to create a common approach exemplifying and fulfilling the
company’s values which everyone is able to commit to. The starting point of the development
work was to involve staff members in the process.

The thesis was realized as a qualitative research, using participatory development methods.
The qualitative study consisted of interviews with members of health and safety at work
personnel. The interviews were carried out as partly structured thematical interviews. The
questions were based on the commissioner’s needs. The results of the interviews were turned
into a content analysis for joint group work. The development work continued in a working
group established for the purpose — using methods emphasizing active involvement. The
working group consisted of the interviewed members of the health and safety at work
personnel and representatives of the company’s HR department.

The knowledgebase of this thesis was built around well-being at work, dialogic interaction,
and solving of conflict situations — themes present in material gathered from interviews. As
a result of the study, after grouping and thematical analysis, the most common conflict
situations and causes for them were identified, and also functioning and non-functional
conflict solving practices, and means for preventing conflict situations. Themes based on the
content analysis of the vast material are interaction, equity, trust, good information sharing
practices and clear instructions. The results are reinforced by existing literature and
knowledgebase of conflict situations and well-being at work.

The work fulfilled the set goals well. Based on the development work, a common approach
for company-wide use was created — The approach for solving conflict situations —and a plan
for taking it into use. Furthermore, proposals for further development of the model are also
presented in this thesis.

Keywords: well-being at work, conflicts, interaction, dialogue, work community
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo késittelee kaytantdtutkimuksellisella otteella toteutettua ristiriitatilanteiden
ratkaisuun ja ennaltaehkaisyyn tarkoitetun toimintamallin kehittdmisprosessia. Opinnéytetyon
tilaaja on tyOnantajani Stockmann Oyj. Ty0 perustuu tilaajan liiketoiminnasta nousseeseen
tarpeeseen. Stockmannilla oli toiveena rakentaa yhtendinen toimintamalli ristiriitatilanteiden
kasittelyyn, koska yritykseltd on tdhan saakka puuttunut sellainen. Kéytannot sekd ohjeistukset
eri toimipisteiden tai tiimien valilla ovat olleet epédyhtenevaisia. Liséksi ohjeistusten

olemassaolosta ei ole aina ollut tydyhteisdissa tietoa tai ne ovat olleet heikosti saatavilla.

Opinndytetytssa haluttiin selvittdd ristiriitatilanteiden ratkaisun nykytila Stockmannilla,
millaisia tarpeita niiden ratkaisemiseksi tunnistettiin, seka ndkemyksid siitd, miten
ristiriitatilanteiden syntymistd voidaan ennaltaehkaistd. Na&ihin kysymyksiin vastausten
saamiseksi yrityksen tyosuojeluhenkildstod haastateltiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Haastattelujen tuloksista koottiin yhteenveto, jota hyddynnettiin

kehittdmistyOtd varten perustetun ty6ryhmén tydskentelyn pohjaksi.

Opinndytetyon tuotoksena syntyi yhteinen toimintamalli, joka rakennettiin yhteistyGssa
Stockmannin henkilostdsta koostuvan tyéryhman kanssa. Kaytan tdssa tyodssa tuotoksesta
nimed Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli, tai toiston vélttdmiseksi vain ratkaisumalli tai
toimintamalli. Mallin tavoitteena oli tuottaa tietoa ja ohjeita siitd, miten erilaisissa
ristiriitatilanteissa toimitaan, miten niitd ennaltaehkéistaan seka miten mallilla voidaan luoda ja
kehittdd yhtendistd ja keskustelevaa toimintakulttuuria, johon kaikki voivat sitoutua.
Lopputulos ei ole siis pelkkd kokoelma ohjeistuksia. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin

lopullinen sisaltdé muotoutui kehittdmisprosessin aikana todellisia tarpeita tunnistaen ja rajaten.

Opinnéytetyon tietoperusta on rakentunut aineistolahtoisesti teemahaastattelujen vastauksiin
perustuen, ja sen keskeisend teemana on tyGhyvinvointi. TyOhyvinvointi on erityisen
ajankohtainen teema lahes jokaisessa organisaatiossa. Tyon murros, organisaatioiden jatkuva
muuttuminen, Kilpailu osaajista ja tyontekijoiden lisadntyneet jaksamishaasteet pakottavat
organisaatiot tarkastelemaan kaytantojaan ja kiinnittdmaan entistd enemman huomiota
tyohyvinvointiin. Oma kiinnostukseni ty0yhteisdjen ja niiden toimintakulttuurin ja
vuorovaikutuksen kehittdmiseen johtivat minut aikanaan opiskelemaan yhteisdpedagogin
tutkintoa. Yhdessa 15 vuoden tyokokemukseni kanssa Stockmannilla ndma loivat lahtokohdat
opinndytetydn syntymiselle.
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2 TYON TARVE JA TAVOITE

Tarve ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kehittdmiselle nousi yrityksen liiketoiminnasta.
Varsinaista lapindkyvaa, kokonaisvaltaista ja kaikkien tiedossa olevaa yhteista ratkaisumallia
erilaisiin ristiriitatilanteisiin yrityksell& ei ole ollut, vaan ohjeistukset ovat olleet tiettyihin
tilanteisiin, kuten héirintdén tai epéasialliseen kayttaytymiseen kohdennettuja. Tilanteita on
ratkottu aikaisempien kéayténtojen ja esimerkiksi lahijohtajien omien toimintatapojen avulla.
Moninaiset kdytdnnot seka puutteelliset toimintamallit itsessdén voivat myds luoda ristiriitoja
tai konflikteja organisaation sisélla. Kaikkien tiedossa olevat selkeét toimintamallit ja niiden
onnistunut jalkauttaminen hyvan tiedotuksen avulla luovat edellytyksia yrityksen asettamien
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ne ovat siksi keskeisesséd roolissa toimintakulttuurin

kehittdmisessa.

Yhtend keskeisenda ongelmana on ollut se, ettd kaikilla ei ole ollut olemassa olevista
ohjeistuksista tietoa. Tietoa on kyll& ollut koottuna yrityksen intranetistd 16ytyvéan HR-
oppaaseen, mutta tietoa HR-oppaan sisalléstd ja hyoddynnettdvyydestd erilaisiin
ristiriitatilanteisiin ja niiden ratkaisuun ei ole ollut laajasti. Tama seikka nousi esiin
kehittdmistyOn taustaksi toteutettujen haastattelujen vastauksista. Erityisesti lahijohtajat sek&

luottamushenkil6t kaipasivat selkedmpia ohjeistuksia.

Ristiriitatilanteita ratkovat tydssédan etenkin léhijohtajat, jotka ovat tiiminsa johtohenkil6ina
osaltaan vastuussa siité, ettd tydympéristd on psykologisesti turvallinen, ja ettd mahdolliset
ristiriitatilanteet eivat haittaa tyon sujumista. Tahan kuuluu muun muassa se, etta tiimissa
vallitsee ilmapiiri, jossa ristiriitatilanteet uskalletaan ottaa puheeksi ja ettd l&hijohtajilla on
tarpeeksi osaamista ja tyokaluja tilanteiden Kkasittelyyn. Toisena selkednd ryhmana
ristiriitatilanteita ~ kasittelevat ~ ty0ssdan  tydsuojeluorganisaatioon  kuuluvat,  eli
tyosuojeluvaltuutetut,  tydsuojelupédéllikét ja  luottamusmiehet.  Heidan  roolinsa
ristiriitatilanteiden ratkaisun tukemisessa korostuu esimerkiksi tilanteissa, joissa lahijohtajan

kanssa kaydyissa keskusteluissa ei olla syysté tai toisesta paasty eteenpain.

On toki muistettava, ettd isossa organisaatiossa erilaisia ristiriitoja on totuttu kasitteleméaan ja
ratkaisemaan ennen t&t4 kehittdmisty0td. Arjen pienid ristiriitatilanteita on ratkottu
asianosaisten kesken tai yhdessa lahijohtajan kanssa. Erilaisiin tydsuhderistiriitoihin ja moniin
muihinkin haastaviin tilanteisiin on saanut apua yrityksen HR-osastolta. Jotkut lahijohtajat

kertoivat haastatteluissa saaneensa tukea haastaviin tilanteisiin  my6s kollegoiltaan.
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Lahijohtajista monet ovat pitkdn kokemuksensa ansiosta jo luoneet toimivia kaytéanteitd
tilanteiden ratkaisemiseen. Yhtend tavoitteena kehittdmisty0ssa oli saada tietoa lahijohtajien
omista toimivista kaytannoista, jotta muut lahijohtajat seka yrityksen tydntekijat voivat niita
jatkossa hyodyntad. Tamé tavoite vaikutti osaltaan tutkimuskysymysten laatimiseen.

Haastattelututkimuksia, niiden suunnittelua seka toteuttamista kuvaan tarkemmin luvussa 4.

Opinnaytety6 kytkeytyy useisiin Stockmannilla kdynnissd oleviin kehittdmishankkeisiin,
joiden laajempana ké&ynnistdjana on toiminut yrityksen strategian uudistustyd. Uuden strategian
pohjalta kdynnistettyja kehityshankkeita ovat mm. johtamisen kehittdminen, tyéhyvinvoinnin
kehittdminen, perehdytysprosessin kehittdminen, tyontekijakokemuksen kehittdminen seké
yrityksen yhteisen toimintakulttuurin  kehittdminen, joihin kaikkiin nyt tyOstetty

Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli osaltaan kytkeytyy.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisella on organisaatiolle myonteisia taloudellisia vaikutuksia niin
tyon tuottavuuden lisdédntymisen muodossa, sitoutuneen ja osaavan tydvoiman sdilyttdmisen
muodossa, kuin uusien osaajien houkuttelemisen muodossa. Sitoutuneen ja osaavan tydvoiman
pysyminen Stockmannin palveluksessa vahentaa tarvetta ja resurssien kayttod rekrytointeihin
jauuden tydvoiman perusteelliseen kouluttamiseen. Toisaalta hyva ja kehittyva tyénantajakuva
helpottaa patevan ja osaavan tydvoiman loytamisté silloin kun sité tarvitaan. Erityisesti kaupan
alalla tyontekijoiden suuri vaihtuvuus on tyypillistd ja aiheuttaa tydnantajille kustannuksia

jatkuvista rekrytoinneista seké kouluttamisista.

Opinnéytety6n tavoitteena oli rakentaa tarveldhtdisesti ja osallistavia menetelmia kéyttden
yhteinen toimintamalli, jossa kuvataan sitd, miten erilaisissa haastavissa ja ristiriitoja
aiheuttavissa tilanteissa toimitaan. YhteisOpedagogin ammatillisesta né&kokulmastani
yhteisdjen kehittdminen on ydinosaamistani. Kehittdmistyon osallistava toteuttamistapa oli
yksi tilaajan toiveista. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kehittdminen yhdessa tyon tilaajan
kanssa on osa organisaation tyéhyvinvoinnin ja toimintakulttuurin kehittdmista, ja osallistavalla
tyoryhmatyoskentelyn  menetelmélld  toteutettuna se on yhteisOllistda  kehittdmisté
parhaimmillaan. Toimintamallin kehittdminen yhteistydssa eri osapuolten kesken nivoutuu

myos yhteen yrityksen keskeisistd arvoista (Teemme yhdessd) (Stockmann 2021a).

Opinndytety6n yhtené keskeisend tavoitteena oli myds miettid, miten kehitettava toimintamalli
saadaan jalkautettua. Mallin kdytantoon viemisessa tulisi huomioida, ettd siité ollaan tietoisia,

Sitd osataan kayttaa ja ettd siitd tulee eldvé osa yrityksen toimintakulttuuria arjessa. Koska
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kyseessa on tavoiteltu laajempi toimintakulttuurin muutos, on ymmarrettava, etta prosessi vie
aikaa. Odotettavissa on, ettd toimintamallin kdyttéonoton tulokset eivat ndy kaytdnnon arjessa
valittomasti. Uudenlaisen toimintakulttuurin luominen on aina pitkdkestoinen prosessi, joka
vaatii  kaikilta tyoOyhteison j&seniltd uuden omaksumista sekd aiemman tekemisen
reflektoimista. Tiedottaminen, kouluttaminen ja uusien asioiden omaksumisen tukeminen ovat

tallaisen prosessin peruspilareita.

2.1 Tyon rajaaminen

Stockmannin tavoitteena oli toimintamalli, jossa ristiriitojen ennaltaehkéisyn rooli korostuu.
Tama tavoite ja rajaus ohjasi kehittdmisty6ta sen kaikissa vaiheissa. Mainittu tavoite otettiin
huomioon niin  tutkimuskysymysten laatimisessa, tydryhman koostamisessa kuin
tyoryhmatyoskentelyn sisélldissd. Ennaltaehkdisyn roolia haluttiin korostaa, koska se on

linjassa Stockmannin tavoitteleman toimintakulttuurin kanssa.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallissa haluttiin avata sitd, millaista tyokayttaytymisté ja yleista
toimintakulttuuria  Stockmannilla odotetaan. Nama seikat nékyvat kehittamistyon
lopputuloksena syntyneessa produktissa, jonka sisélloissd on yleistd tietoa mm. hyvéan
tyokayttdytymiseen, johtamiseen, palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen sekd hyvén

ty6ilmapiirin rakentamiseen.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallista ei voitu tehdd kaikkia mahdollisia ristiriitatilanteita
kattavaa niiden yksilollisyyden ja tilannesidonnaisuuden vuoksi, vaan tyossa linjattiin jo
alkuvaiheessa, ettd mallia on sovellettava tarpeen ja tilanteiden mukaan. Taman seurauksena
ratkaisumalli ja siihen liittyvat ohjeistukset ovat yleisluontoisia ja kuvaavat periaatteita, joita

erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaisussa noudatetaan.

Kolmanneksi ratkaisumallista rajattiin ulos sellaiset olemassa olevat kaytannoét, joihin on
olemassa selkedt, yhdenmukaiset ja koko konsernia koskevat toimintaohjeet. Esimerkkejé
tallaisista pois jatetysta kokonaisuuksista ovat mm. varhaisen tuen malli, monet ty6terveyteen
liittyvat toimintamallit sekd tydsuhdeasioihin liittyvat sddnnot ja kaytdnnot. Naitd edelld

mainittuja kokonaisuuksia ja niiden sisélt6ja sdadelldan vahvasti lainsaadannolla.
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2.2 Toimintaymparisto

Stockmann on suomalainen vuonna 1862 perustettu porssiyhtio ja tavaratalokonserni, johon
kuuluu kaksi liiketoimintayksikkod: tavarataloketju Stockmann sekd muotimyymalaketju
Lindex. TyoOntekijoitda konsernilla on noin 7000. Lindex toimii operatiivisesti erillisend

yksikkonaan.

Stockmannin tavarataloilla on suomalaisen véhittdiskaupan alalla ikoninen rooli.
Tavarataloihin ja yrityksen toimintaan liittyvat muutokset, uudistukset ja uutiset herattavat
edelleen intohimoja ja kiinnostusta. Helsingin keskustan tavaratalo, jossa itse téll& hetkelld
tyoskentelen, on pinta-alaltaan Pohjoismaiden suurin tavaratalo sekd myds Euroopan

mittakaavassa karkiviisikossa.

Taman opinndytetydn siséltd koskee Stockmannin tavarataloliiketoiminnan yksikkoa.
Stockmannin tavarataloliiketoiminta koostuu verkkokaupasta seka kahdeksasta tavaratalosta,
joista kuusi sijaitsee Suomessa, yksi Virossa ja yksi Latviassa. Kehittdmisty6 kohdistui yksikon
Suomessa sijaitseviin toimintoihin, mutta on mahdollista, ettd tydn tuloksia hyddynnetdan

tulevaisuudessa myds yrityksen Baltian maissa toimivissa yksikoissa.

2.3 Stockmannin arvot ja toimintaperiaatteet

Stockmannin kaikkea toimintaa ohjaavat yrityksen arvot seké toimintaperiaatteet (Code of
Conduct). Stockmannin toimintaperiaatteissa on mainittu Stockmannin kohtelevan kaikkia
tyontekijoitaan yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti sekd yrityksen olevan sitoutunut
jarjestaméan heille turvalliset ty6olosuhteet. Samoissa periaatteissa mainitaan Stockmannin
toimivan eettisesti ja vastuullisesti mm. ihmisiin ja yhteiskuntaan liittyvissd asioissa seka
todetaan  Stockmannin  toimintaperiaatteiden  madrittavan  poikkeuksetta  kaikkien

tyontekijoiden ja johdon tapoja toimia. (Stockmann 2021b.)

Yrityksen vastuullisuusstrategiassa on puolestaan avattu vastuullisen tydyhteisdn kasitetta
seuraavilla linjauksilla: ”Varmistamme terveellisen ja turvallisen tydympériston ja edistamme
henkildston hyvinvointia, arvostamme tasa-arvoa ja monimuotoisuutta, tuemme henkiléstén
ammatillista kasvua” (Stockmann 2019). Sidosryhmévuorovaikutuksesta kertovassa 0siossa
Stockmannin verkkosivuilla todetaan yrityksen tydskentelevan jatkuvasti tyOympériston
parantamiseksi ja kehittddkseen vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Stockmann kay

vuoropuhelua muun muassa palaute- ja kehityskeskusteluilla yksilo- ja ryhmaétasolla,
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henkildstd- ja yhtymélautakunnissa, sisdisten viestintdkanavien valityksella seka tekemalla
henkilostokyselyja. Stockmann my6s mittaa organisaation terveyttd ja suorituskykya

sédannollisesti. (Stockmann 2021d.)

Yrityksen toimintaperiaatteet on viety kéytannossa konkreettisemmalle tasolle esimerkiksi
uudistuneissa johtamisen periaatteissa, jotka toteuttavat yrityksen arvoja ja uudistuvaa
strategiaa. Yrityksen arvot (kuva 1) ovat Keskityn asiakkaaseen (Ymmarrédn, inspiroin ja
ratkaisen), Toimin rohkeasti (Uskallan, uudistun ja paatan) sek& Teemme yhdessé (Valitéan,
osallistun ja saavutan) (Stockmann 2021a). N&ma arvot on kehittdmistyon tuloksena
syntyneessa toimintamallissa avattu myaos ristiriitatilanteiden ja niiden ratkaisun nakdkulmasta.

Arvojen avaamisella haluttiin konkretisoida tyon toteuttavan yrityksen arvoja seka strategiaa.

KESKITYN ASIAKKAASEEN TOIMIN ROHKEASTI TEEMME YHDESSA

Ymmadrrén, inspiroin ja ratkaisen. Uskallan, uudistun ja pédtan. Valitdn, osallistun ja saavutan.

Kuva 1. Stockmannin arvot.

2.4 Taustani Stockmannilla

Taustallani on noin 15 vuoden kokemus Stockmannilla tydskentelystd. Olen tydskennellyt
myyjan monipuolisissa tehtdvissé yhtion eri toimipisteissa seké viimeisimpana harjoittelijana
yhtion HR-yksikosséd (People & Culture -yksikko). Erilaisia tydyhteis6jd& minulla on ollut
Stockmann-urani varrella lukuisia. Tydyhteisdjen dynamiikka, vuorovaikutuksen toimivuus,
toimintakulttuuri sekd johtamiskulttuuri ovat pitkdadn olleet erityisend kiinnostuksen

kohteenani.

Tyourani varrella olen nahnyt ja kokenut niin laadukasta ja toimivaa, kuin kehittdmista

kaipaavaa toimintakulttuuria. Oma kiinnostukseni yhteisdpedagogin opinnoissani on liittynyt
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vahvasti tyéeldman kehittamiseen seka tydhyvinvoinnin teemoihin. Nama olivat myds teemoja,
jotka aikanaan saivat minut hakemaan opiskelijaksi Humanistiseen ammattikorkeakouluun

yhteisdpedagogin tutkintolinjalle.

Halusin osaltani olla mukana kehittaméssa tyonantajani toimintakulttuuria ja siksi lahestyinkin
syksylla 2020 yrityksen HR-yksikkoa (People & Culture -yksikkd) ehdotuksella tehda
yritykselle opintoihini kuuluva kehittdva harjoittelu sekd opinnaytetyd. L&hestymiseeni
suhtauduttiin positiivisesti ja solmimme harjoittelu- ja opinndytetyésopimuksen syyskuussa
2020. Sain People & Culture -yksikoltd muutamia ehdotuksia mahdollisista
harjoittelutehtdvista ja aiheista opinndytetyoksi. Naista juuri ristiriitatilanteiden ratkaisuun
liittyvén toimintamallin rakentaminen sek& mahdollisuus laajentaa aihe opinnaytetyoksi herétti

valittdman kiinnostukseni ja haluni tarttua tdhan haastavaan ja laajaankin kokonaisuuteen.

Osaltaan paatokseen tehdd opinndytety0 nykyiselle tyonantajalleni vaikutti myds se, ettd
yrityksen toimintakulttuuri on minulle ennestdan tuttua ja minulla on tietdmysta yrityksen
aikaisemmista  tyOyhteison kehittdmishankkeista ja toimista. Opinndytetyon seka
kehittdmistyon toteuttamisen kannalta pidin néit4 seikkoja suurena etuna, silla ndin aikaa ei
tarvinnut kéyttad kokonaan uuden toimintakulttuurin sekd kaytantéjen laajaan siséaistamiseen.
Vieraassa organisaatiossa toimintakulttuurin kehittamiseen tahtédavén tyon tekeminen olisi ollut
huomattavasti enemman aikaa vievaa ja haastavampaa. Tama olisi todennékoisesti johtanut

myos tyon jaamiseen nyt saavutettua pinnallisemmalle tasolle.

Taustastani oli nahdakseni etua myos tutkimushaastattelujen tekemisessa. Haastateltavien on
kokemukseni mukaan ollut helpompi puhua kokemuksistaan ja toiveistaan sellaiselle
henkilolle, joka tuntee “talon” toimintakulttuuria ja ymmartdd ulkopuolista helpommin,
millaisia spesifeja ristiriitatilanteita tyoyhteisoissa esiintyy. Roolini vaikutusta haastatteluihin

ja haastattelutuloksiin kasittelen luvussa 4.2.
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3 TOIMIVA JA HYVINVOIVA TYOYHTEISO

Tassa luvussa tarkastelen, millaisia asioita vuorovaikutukseltaan ja
konfliktinratkaisukyvyiltddn toimivissa tydyhteisoissa tarvitaan, seka millaisia piirteita
hyvinvoiviin ja toimiviin tydyhteisoihin liittyy. Ty6hyvinvointi ei synny itsestadan, vaan sen
rakentaminen vaatii hyvinvointia tukevaa johtamista ja toimintakulttuuria. Tarkastelen luvussa
my0s sitd, miten dialogisella vuorovaikutuksella voidaan vaikuttaa toimintakulttuuriin sekéa sen
kehittdmiseen. Muun muassa ndité asioita pyrittiin ottamaan huomioon kehittdmistydssémme

ristiriitatilanteisiin tarkoitetun toimintamallin yhteisessé rakentamisessa.

Tyo6yhteiso on toimiva silloin, kun se voi hyvin. Siksi onkin perusteltua tarkastella ensin, mita

tyéhyvinvointi pitaa sisallaan.

3.1 Tyohyvinvointi ja hyvinvointijohtaminen

Tyo6hyvinvoinnin professori Marja-Liisa Manka sekd koulutustoimitsija Marjut Manka
Kirjoittavat Tyohyvinvointi-teoksessaan, ettd tyohyvinvointi kéasitteend on maailmalla
kohtalaisen tuntematon. Useimmiten se on liitetty tyokykyyn sekd tydterveyteen. Suomalainen
késite *tyohyvinvointi” on laaja-alaisempi ja sisaltdd myods tyén sujumisen arjessa. (Manka &
Manka 2016, 75.) Tyohyvinvointi onkin kokonaisuus, joka muodostuu tydstd ja sen
mielekkyydestd, terveydestd, turvallisuudesta sekd hyvinvoinnista (Sosiaali- ja

terveysministerio 2021).

Hyvinvoiva ja toimiva organisaatio on tavoitteellinen ja tulevaisuuteensa vaikuttava. Sill4 on
strateginen visio sekd toimintasuunnitelma organisaation tulevaisuudesta, tavoitteista ja niiden
saavuttamisesta. Henkiloston laaja osallistuminen on tarke&a jo tavoitteiden luomisessa. Tama

lisad kiinnostusta toimia arjessa tavoitteiden mukaisesti. (Manka & Manka 2016, 80-81.)

Ty6hyvinvoinnin syntymiseen vaikuttavat niin organisaation toimintatapa ja johtaminen,
ilmapiiri, ty6 kuin tyontekija itse omine tulkintoineen. (Manka & Manka 2016, 75.) My0s
tyoyhteisolla on tutkitusti vaikutusta tyohyvinvointiin (mt., 64). Yksi ty6hyvinvoinnin
tarkeimmisté lahteistd on tunne tydn hallinnasta. (mt., 28). Tyo6hyvinvoinnin katsotaankin

syntyvén erilaisten ymparistttekijoiden ja yksilollisten tekijéiden vuorovaikutuksessa (mt., 65).

Tyohyvinvoinnilla on tutkimuksissa osoitettu olevan merkittavia liike- ja kansantaloudellisia

merkityksia seka valittomia ja valillisia yhteiskunnallisia merkityksia (Manka & Manka 2016,
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56-57). Sosiaali- ja terveysministerion raportissa puutteellisen tyéhyvinvoinnin aiheuttamiksi
menetetyn tyopanoksen kustannuksiksi on arvioitu 24 miljardia euroa vuosittain. (Rissanen &
Kaseva 2014, 11). Puhutaan siis erittain merkittavista summista niin kansantaloudellisesti kuin
liiketaloudellisesti ajateltuna. Ty6hyvinvointiin panostaminen on siksi erityisen tarke&a ja
kannattavaa. Tyohyvinvoinnin puutetta ennaltaehkdistadn parhaiten proaktiivisesti, eli
ennakoivasti. Tamé tarkoittaa sit4, ettd syntyneiden ongelmien korjaaminen ei riit4, vaan on
luotava tyodolot, joissa tyota on helppo tehdd. Tama lisdd sekd henkilokohtaista hyvinvointia
ettd s&éstéd eniten puutteellisen tyohyvinvoinnin aiheuttamia kustannuksia. Mitd pidemmalle
tyokykyriskin aiheuttavat tydyhteisdjen ristiriidat ovat paasseet, sitd suuremmat kustannukset
tyonantajalle syntyy. (Manka & Manka 2016, 92.)

Marja-Liisa ja Marjut Manka ovat luoneet tyGhyvinvoinnin moniulotteisuutta kuvaavan
késitteen ’ty6hyvinvointipddoma’. TyoOhyvinvointipddoma koostuu yksilon inhimillisesta
paddomasta, yhteison toimivuudesta ja sosiaalisesta pa&omasta, sek& organisaation
rakennepdédomasta. Yksilon inhimillisen pd&doman osatekijoitd ovat psykologinen padoma ja
muut metataidot, asenteet, tiedot, taidot ja osaaminen. Yhteison toimivuus ja sosiaalinen
padoma koostuu esimies-alaissuhteista ja sosiaalisesta tuesta. Organisaation rakennepadoman
osatekijoitd ovat puolestaan organisaatiokulttuuri, panostukset kehittdmiseen seka tieto- ja
johtamisjarjestelmat. Tyohyvinvointipddoman taustalla on ajatus siitd, ettd yksilon inhimillinen
paédoma, tyokyky ja terveys ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. (Manka & Manka 2016, 53-55.)
Keinoja, joilla tydnantaja voi kartuttaa tyohyvinvointipddomaa, ovat mm. hyva ja osallistava
esimiestyd, strategiseen tyohyvinvointiin panostaminen, tyontekijoiden osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet, osaamisen kehittdminen ja urasuunnittelu, tydeld&mén joustot,
varhainen tuki ja tyoterveysyhteistyd. Tyontekijd voi Kkartuttaa tyohyvinvointipadomaa
ottamalla vastuuta omasta hyvinvoinnistaan, pitamélld huolta osaamisestaan, hyvilla
tyoyhteisotaidoilla, asennoitumalla mydnteisesti seka olemalla joustava muutostilanteissa. (mt.,
55-56.)

Paivi Rauramo on kuvannut ty6hyvinvointia Maslowin tarvehierarkiaa mukailevalla
porrasmallilla (Rauramo 2008). Tassa mallissa hdn on kuvannut toimenpiteitd, joilla
tyohyvinvointia voi kehittdd niin tyontekijan omasta kuin tydyhteison nakokulmasta.
Porrasmallissa on viisi “askelta”, joista alimmainen kuvaa psykofysiologisten perustarpeiden
tayttymisen edellytyksi, toinen turvallisuuden tarpeeseen liittyvia tekijoitd, kolmas liittymisen

tarvetta, neljas arvostuksen tarvetta. Viidentend ja ylimpana askeleena on itsensa toteuttamisen
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tarve. Kutakin tarvetta on avattu siihen liittyvien tavoitteiden kautta, seké siitd ndkdkulmasta,

mitd tarpeen tayttdminen vaatii tyontekijélté ja organisaatiolta.

Psykofysiologisten perustarpeiden tayttdminen edellyttdd mm. tyoterveyshuollon ja
tyopaikkaruokailun jérjestamistd, seka tyon kuormituksen hallintaa. Turvallisuuden tarpeisiin
vastaaminen vaatii organisaatiolta turvallisten, yhdenvertaisten ja oikeudenmukaisten
tyoolojen ja tyOyhteison jarjestamistd. TyoOnantajan velvollisuuksiin kuuluu esimerkiksi
tyoilmapiirikyselyt. Konkreettisesti tdm& voi tarkoittaa esimerkiksi puheeksi ottamisen
koulutusta esimiehille, ty6ilmapiirikyselyitd, tydpaikkakiusaamista ja epdaasiallista kohtelua
vastustavien toimintaohjeiden laatimista sek& aktiivista tydsuojelutoimintaa. TyoOntekijélta
turvallisuuden tarpeisiin vastaaminen edellyttdd muun muassa vastuiden ja oikeuksien mukaan
toimimista, hyvaa tyokadyttaytymista seka uskallusta tarttua epakohtiin. (Rauramo 2008, 24,
9-10.)

Kolmantena askeleena olevan liittymisen tarpeeseen voidaan vastata yhteishenked tukevilla
toimilla, ulkoisella ja sisaiselld yhteisty6lla sekd tuloksesta ja henkilostostd huolehtimalla.
Tyontekijaltd tdmé vaatii joustavuutta, myonteistd asennetta kehitykseen seka erilaisuuden
hyvaksymista ja arvostamista. (mt., 2-4, 11-12.) Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin
rakentamisen kannalta huomionarvoista on, ettd monet néistd toimista ja taidoista, kuten
kuuntelu- ja keskustelutaidon kehittdminen, tydn hoitamista estaviin tai haittaaviin asioihin
puuttuminen, oman osaamisen ja kokemuksen jakaminen, ty6tovereihin tutustuminen, seka
vastuun kantaminen tavoitteiden toteutumisesta ennaltaehkéisevat ristiriitojen syntya
tehokkaasti. Organisaatio voi tukea liittymisen tarpeita johtamisella, tydyhteison hyvélla
ilmapiirilla, sujuvalla konfliktien ja ristiriitojen kasittelylla sekd hyddyntamaélla tydpaikan

sisdisié ja ulkoisia tukiverkostoja (mt., 2—4).

Neljantend portaana olevaan arvostuksen tarpeeseen vastaaminen edellyttdd muun muassa
eettisesti kestavié arvoja, hyvinvointia tukevia arvoja ja strategiaa, sekd toiminnan arviointia ja
kehittdmista. Organisaatio voi osoittaa arvostustaan osallistamalla henkilostod, avoimuudella
ja hyvalla tiedokululla, yhteistoiminnan edistadmiselld, palkkausta ja palkitsemista unohtamatta.
TyoOntekijan keinoja osoittaa arvostustaan tydyhteis6d kohtaan ovat mm. oman toiminnan ja
kayttaytymisen arviointi, rakentava tapa antaa ja vastaanottaa palautetta, uusien tyéntekijoiden
positiivinen huomioiminen, tiedon jakaminen sek& vastuun kantaminen. (mt., 2008, 2—4, 13—
14.) Tarvehierarkian korkeimmalla tasolla olevaa itsensa toteuttamisen tarvetta voidaan edistaa

muun muassa koulutuksella ja opiskelulla, henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman
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laatimisella, tyotehtdvien laajentamisella ja kehittdmiselld, ideoiden, ajatusten ja tiedon
aktiivisella jakamisella, sek& muilla osaamista kehittavilla ja tyon mielekkyytta lisavilla
toimenpiteilla. (mt. 2-4, 15.)

Tyo6hyvinvoinnin portaat antavat evaitd tyohyvinvoinnin kehittamistydlle, ja toimivat
muistutuksena toimintakulttuurin rakentamisessa, yllapitdmisessd sekda kehittdmisessa
vaadittavista taidoista ja toimenpiteistd. Monet mallissa esitetyt konkreettiset toimenpiteet ja
kyvyt auttavat eri osapuolia reflektoimaan omaa tekemistd ja roolia tyOyhteisoissé. Tastd
pohdinnasta on hyotyé silloin, kun organisaation toimintakulttuuria halutaan kehittaa ja luodaan

uusia toimintamalleja — kehittdmistydmme tapauksessa ristiriitatilanteisiin.

Tyo0terveyslaitos on madritellyt koordinoimassaan Johtamisen kehittdmisverkostossa hyvan
johtamisen kriteereitd. Kriteerien tarkoituksena oli heratelld pohtimaan asioita, joihin
johtamisessa kannattaa kiinnittdd huomiota. TydyhteisOjen hyvinvoinnin ndkokulmasta hyvén
johtamisen kriteereistd keskeinen on luottamus ja arvostus. Luottamus edellyttaa
oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta niin paatoksenteossa kuin kohtelussa. Tydyhteiséjen
luottamusta edistdvind seikkoina kriteereissd on tunnistettu arvostava vuorovaikutus, joka
mahdollistaa turvallisen ja avoimen keskustelun. Avoin tiedonvélitys, jossa pidetédan huoli siita,
ettd tieto on kaikkien saatavilla, on toinen térked hyvéan johtamisen Kriteeri. Luottamusta
rakentavat myos rehellisyys ja vastuullisuus, sekd valtuuksien ja vastuun jakaminen

samanaikaisesti. (Tyoterveyslaitos 2021.)

Muita tarkeitd hyvén johtamisen kriteereissd mainittuja asioita ty0yhteisjen hyvinvoinnin
nékokulmasta ovat muun muassa ty0yhteisotaitojen arvostaminen, yhteisten toimintatapojen
sopiminen ja niihin sitoutuminen, seka jatkuvan ja toimintaa kehittavan palautteen antaminen.
Uusien toimintamallien kayttoon ottamisen nakdkulmasta tarkeda olisi muistaa, ettd todelliset
muutokset ja uudistuminen syntyvat eri toimijoiden valisend yhteistyond, jokaisen
henkildkohtaisten kokemusten kautta. Tama edellyttad henkiléston osaamisen, kokemusten ja
ideoiden huomioimista, kun toimintaa kehitetddn. Pelk&stdan muutosten kohteena oleminen
johtaa usein muutoksen kokemiseen uhaksi. Tavoitelahtdisen kehittdmisen rinnalle tarvitaan

kaytantolahtdista uudistamista. (Tyoterveyslaitos 2021.)

Modernissa, vuorovaikutteisessa johtamismallissa johtajan tehtdvand on saada ihmiset
kokemaan itsensé tarkedaksi ja hyddylliseksi. Ihmiset haluavat tulla kohdelluksi yksiléind. Taméa

vaatii avointa tiedonkulkua, kuuntelemista seka totuttua enemmaén autonomiaa henkilostolle.
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Henkilostod tulee rohkaista osallistumiseen sekd osaamisensa kehittdmiseen. Johtaja auttaa
luomaan ympariston, jossa kaikki padsevat kayttdmaan taitojaan tdysimaaraisesti. (Manka &
Manka 2016, 135-136.) Moderniin johtajuuteen liitetddn seuraavia esimiehen ominaisuuksia:
Reiluus ja oikeudenmukaisuus, esimerkillisyys ja luotettavuus, psykologinen ja emotionaalinen
tuki ja tunnedlykkyys, tyontekijoistd huolehtiminen, valtuuttaminen ja innostaminen, seké

optimismin johtaminen (mt., 141-142).

Laine & Rauramo mainitsevat julkaisussaan luottamuksen tutkittuja vaikutuksia ty6elamaan.
Luottamuksen on todettu muun muassa parantavan tyOilmapiirid, johtamista ja
tyotyytyvaisyyttd, lisddvan yhteistyota ja sitoutuneisuutta, vahentévan ristiriitojen syntymisté,
sekd helpottavan niiden ratkaisemista (Laine & Rauramo 2017). Luottamusta tydyhteisdissé
vahvistavat arvot, jotka tukevat luottamuksen rakentamista: oikeudenmukaisuus,
osallistuminen, johdonmukaisuus, lapindkyvyys ja vastavuoroisuus. Oikeudenmukaisuuden
varmistamiseksi tarkeimmaksi koetaan reilut menettelytavat. Vaikeatkin ratkaisut hyvaksytéan
helpommin, kun ne ovat syntyneet oikeudenmukaisesti. L&pinakyvyytté lisa se, ettd ratkaisut
ja toimenpiteet perusteluineen on mahdollista nostaa yhteiseen tarkasteluun. Luottamuksen

rakentamiseen tarvitaan dialogia (Laine & Rauramo 2017).

3.2 Dialogi vuorovaikutuksen keskiossa

Tieteen termipankin maaritelman mukaan vuorovaikutus on keskustelun osanottajien valista
toimintaa ja yhteisty6ta merkitysten luomisessa ja vélittdmisessa (Tieteen termipankki 2021a).
Dialogi saatetaan puhekielessé ndhdd vuorovaikutuksen synonyymind, mutta dialoginen

vuorovaikutus on kuitenkin jotain enemmaén, kuin tavanomainen vuorovaikutustilanne.

Peavyn mukaan dialogiin kuuluu kaksi olettamusta: Ensimmadinen on, ettd osapuolet ovat
halukkaita kohtaamaan keskustelussa, johon molemmat ottavat osaa, ja jonka tuloksena syntyy
tyydyttavid sopimuksia, suunnitelmia ja tavoitteita. Toinen olettamus on, ettd keskustelun
osapuolet haluavat kuunnella toisiaan sekd myds pystyvét siihen. (Peavy 2001, 82.) Tunnettu
organisaatiokonsultti William Isaacs puolestaan maiirittelee, ettd dialogi “’kehottaa meitd
etsimaan jo olemassa olevaa kokonaisuutta ja luomaan uudenlaisen yhteyden, jossa
kuuntelemme tarkkaavaisesti ja pyrimme ymmartamain kaikki nékemykset, joita muut
esittivat.” (Isaacs 2001). Siten dialogin ytimend on hdnen mukaansa yksinkertainen, mutta

syvallinen kuuntelemisen taito (Isaacs 2001).
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Peavy nostaa esiin nelja taitoa, jotka dialogin osapuolten tulisi hallita. Ensinndkin toista
osapuolta tulisi pystyd kuuntelemaan keskeyttamatta tatd, sekd pidattaytyd omien ndkemysten
tyrkyttamisesta. Toisekseen olisi pidattaydyttdva olettamuksista, arvostelusta, pikaisista
johtopééatoksistd ja itsestdadnselvyyksistd. Kolmas taito on toisen kunnioittaminen, pitéen
sisallaan toisen ideoiden ja tunteiden kunnioittamisen. Neljanneksi on puhuttava reilusti oman
kokemuksen pohjalta ja saatava omat ideat, uskomukset ja havainnot kuuluviin. (Peavy 2001,
82.)

Yhtena dialogisen vuorovaikutuksen tavoitteena onkin kuuntelemisen taidon harjoittaminen ja
parantaminen. On mahdotonta ymmartad ja kohdata toinen aidosti, mikali odottaa vain omaa
suunvuoroaan paastakseen kumoamaan toisen ndkemyksen ja kokemuksen. Erona vaittelyyn
perustuvaan debattiin, dialogissa ei ole voittajia tai haviajia, sill& siind ei ole tarkoitus olla
oikeassa tai vaarassa (Holm, Poutanen & Stahle 2018). Debatissa puolustetaan omaa

nékokantaa ja pyritddn osoittamaan vastapuolen nakokanta vaaraksi.

Dialogissa on kyse ennen kaikkea ymmartdmisestd. Dialogissa tavoiteltu ymmarrys ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd jokainen yhteisossa ajattelisi lopputuloksena samalla tavalla, vaan
tarkoituksena on kasittdd paremmin toisten erityislaatuisia, itsestd poikkeavia tapoja antaa
merkityksi& toiminnan kohteena oleville asioille (Holm ym. 2018). Kun yksil6t k&sittavat ja
hyvéaksyvit, ettd heilld on jossain maarin erilaisia merkityksia samoille asioille, he rikastuttavat
my0s omia merkityksidén toisten kokemusten avulla. Tallaisen keskindisen ymmarryksen
lisdédntyminen on omiaan parantamaan mielekésta ja tehokasta yhteistoimintaa tdissa. (Holm
ym. 2018.)

Sosiaalinen kanssakdyminen mahdollistuu, kun ihminen kykenee ymmaértdmaén toisen
ajattelua. Thmisten kayttdytyminen perustuu tapaan, jolla tulkitsemme ja kasitteellistamme
ymparistddmme sita selittdvien ja hahmottavien mentaalisten mallien, eli skeemojen, avulla.
Teemme siis jatkuvasti aktiivista tulkintaa. Se voi toisinaan vééristaa késitystamme
todellisuudesta, kun tilanteet muuttuvat. Tdman sisaistdminen auttaa ymmartamaan myos
muiden kayttdytymista. Y hteistydssa tarkeinta ei ole samanmielisyys, vaan toisen ajattelutavan
hahmottaminen (Honkanen 2016, 56-57). Dialogissa ihmiset eivat kysy ainoastaan toisiltaan,
vaan my0s itseltdaan, millaiset kokemukset ovat johtaneet heidit antamaan asioille juuri tiettyja
ja tietynlaisia merkityksia (Alhanen, Soini & Kangas 2019.) David Bohm Kiteytti oivalluksen
1990-luvulla niin, ettd ihminen tulee tietoiseksi omista ajattelumalleistaan vain dialogissa

muiden kanssa (Holm ym. 2018).
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Keskustelujen kehittyminen dialogeiksi vaatii tydelamassa yleensd harjoitusta ja yhteisen
paatoksen. Dialogissa pysyttelyyn ja etenemiseen tarvitaan yleensa johtajaa, joka vastaa siita,
ettd tyontekijat suuntaavat katseensa vaittelyiden ja kompromissien sijaan keskindisen
ymmarryksen tavoitteluun. Suurimmalla osalla ihmisistd ei ole kokemusta dialogisesta
keskustelusta, joten tehtéva ei ole helppo. (Alhanen, Soini & Kangas 2019.) Vaiva kuitenkin
kannattaa, sill& dialogisella johtamistavalla on lukuisia tydyhteiséd hyodyttavia vaikutuksia.
Dialogisuuteen perustuva johtaminen mm. tukee tyomotivaatiota (Syvénen, Tikkaméki,
Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 256.)

Dialogisessa johtamisessa on muutamia kulmakivig, joiden taytyy toteutua, jotta dialogille on
tyoyhteisossa tilaa. Ensimmaéinen kulmakivi on suora puhe. Erityisen tarkedd on, miten
puhutaan; miten ilmaisee viestinsg, ehdotuksensa ja tulkintansa. Toinen kulmakivi on
kuunteleminen. Kuulemisen sijaan kuunnellaan. Parhaimmillaan tdma tapahtuu yhteisesti,
erilaisia &anid kiinnostuneena ja arvostaen kuunnellen. Kaikkien &anen on tultava kuulluksi
yhté herkésti. Kolmas kulmakivi on lasnédolo, joka edellyttdad keskittymistd, aitoa kiinnostusta
ja oman puheen rajoittamista. Kunnioittaminen on neljas kulmakivi. Erilaiset tavat tehda ty6ta
ja olla sosiaalisissa suhteissa, erilaisten tarpeiden ja yksilollisten ratkaisujen ymmaértdminen ja
tekeminen toteuttavat oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta. Keskindisen arvostuksen puute
synnyttéa ristiriitoja ja epéasiallisen kéyttdytymisen kokemusta, kuten myo6s esimerkiksi
suosikkijarjestelmia ja pelkoja. Viidentend kulmakivend on odottaminen ja reflektointi.
Tulkintoja pitaa viivytelld, jotta omat ndkdkulmat voivat laajentua. Tarvitaan omien rutiinien,
tapojen ja tuntemusten tunnistamista, jotta voi valita tehda toisin, oppia, uudistua ja kehittyé.
Omien Kkésitysten asettaminen alttiiksi dialogille voi auttaa laittamaan asioita
tarkeysjarjestykseen. Kuudes kulmakivi on ilmapiiri, jonka on dialogissa oltava avoin,
luottamuksellinen ja turvallinen. Tarkedd on huomata ongelmat ja puuttua niihin varhaisessa
vaiheessa. (Syvanen ym. 2015, 255-256.)

Kun organisaatiossa luodaan tai halutaan vahvistaa tietynlaista toimintakulttuuria, tarvitaan eri
osapuolten vélista yhteisymmarrysta siitd, miten toimintakulttuuria tulkitaan. Yhteisymmarrys
voi koskea esimerkiksi strategian padmaaria ja tavoitteita, arvoja tai toimintatapoja ja -malleja.
Y hteisymmarryksen saavuttaminen edellyttéa tyontekijoiden ja esimiesten vuorovaikutteista ja
dialogista yhteisty6ta. Esimiehilta tdma vaatii vahvaa sitoutumista muutoksen johtamiseen.
Jotta muutos tapahtuu, tarvitaan my0s dialogisen vuorovaikutuksen mahdollistavaa

ajankaytollista valjyytta. (Alasoini 2011, 63)
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Dialogisesta johtamistavasta on hyotyd myds ristiriitatilanteiden hallinnassa. Dialoginen
johtaminen voi tarjota esimiehille vélineita konfliktien ennaltaehké&isyyn seka ratkaisemiseen,
mika voi vaikuttaa mm. alentamalla ratkaisemattomien tai pitkittyvien ristiriitojen aiheuttamia
kustannuksia. Dialogisuustaidot joutuvat kuitenkin koetukselle ristiriitatilanteissa, minké&
vuoksi osallisten — etenkin tydnantajan edustajien — tulisi hallita dialogisuuden periaatteet ja

edellytykset. (Syvanen ym. 2015, 96.)

3.3 Tyoyhteison ristiriidat ja niiden ratkaiseminen

TyoOyhteisojen ristiriitatilanteet ovat hyvin monenlaisia ja niiden ilmenemismuodot vaihtelevat.
Kyse voi olla esimerkiksi erimielisyyksistd, satunnaisesta epésoveliaasta kielenk&aytost,
tyotehtaviin tai tyotapoihin liittyvista kiistoista, huonosta tyokayttaytymisesta tai ristiriitaa
voimakkaammasta konfliktista. Tyoyhteisokonflikteissa on kyse tilanteesta, jossa on véhintain
kaksi osapuolta, joilla on sellaisia eriavia mielipiteitd, jotka haittaavat tyéntekoa (Laine &
Salonen 2014, 11). Tyontekemisen karsiminen onkin tilanteiden ratkaisemisen tarkein

perustelu, vaikkei suinkaan ainoa.

Erimielisyydet kuuluvat tytpaikalle, niita ei pida pelatd. Tyoyhteisot, jotka osaavat selvittad
erimielisyydet, sek& hyoddyntavat onnistuneita kokemuksia tilanteiden ratkaisemisesta, ovat
kehittyvid ja menestyvia (Raty 2017, 33). Téllaista tyOyhteisdjen ilmapiiri perustuu
luottamukseen ja avoimuuteen, ja niissa uskalletaan ottaa asioita ja ideoita tarkasteluun eri
nékokulmista. Erimielisyyksia kannustetaan selvittdmaan. Luottamusta ja avoimuutta voidaan
lisdtd muun muassa selvittdmalld eri osapuolten odotuksia, antamalla runsaasti palautetta ja
harjoittelemalla sen antamista, seka hairidihin puuttumiskeinojen kuvaamisella yhteisessa
toimintamallissa. (mt., 33.) Yhteisen toimintamallin kehittdminen erimielisyyksien ja

ristiriitojen kasittelyyn Stockmannilla noudattaa naité tavoitteita.

Epéasiallinen kohtelu, hdirint4 ja kiusaaminen ovat ristiriitatilanteiden vakavampia muotoja.
Hairintd voi ilmetd esimerkiksi tyOonteon perusteettomana jatkuvana arvosteluna,
vaheksymisend, mustamaalaamisena, ilkedmielisind vihjailuina, uhkailuna ja tydyhteisosta
eristamisend (Tyosuojeluhallinto 2018, 2). Hairintd&n voi liittyd myo6s tyonjohto-oikeuden
vaarinkdytt6d, kuten tyotehtavien laadun tai madrén perusteetonta muuttamista, tyfehtojen
muuttamista laittomin perustein tai epdasiallista tyonjohtovallan kayttamistad (mt., 2018, 2).
Epaasiallinen kohtelu tai hairintd voi kohdistua tyontekijélta toiselle, lahijohtajalta tyontekijélle

tai painvastoin.
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On hyva tiedostaa, ettd kaikki epadmiellyttavaltd tuntuva kielteinen kayttdytyminen, kuten
satunnaiset lievat ja yksittdiset epdasialliset puheet tai yksittaiset erimielisyydet, eivét ole
tyoturvallisuuslaissa tarkoitettua terveyttd vaarantavaa hairintdd tai epdaasiallista kohtelua
(Tyosuojeluhallinto 2018, 2). Nakemyserot, joista aiheutuu mielipahaa, eivat mydskaan ole
Kiusaamista (Laine & Salonen 2014, 15). Esimerkiksi tydnantajan tyonjohtovallan alle kuuluu
oikeus puuttua perustellusta syysta tyontekijan tydsuoritukseen, ohjata tyontekija tyokyvyn

arviointiin tai kasitella tydyhteisén ongelmia yhteisesti (Tydsuojeluhallinto 2018, 2).

Jotta yhtd kehittdmistyon keskeistd tarkoitusta, ristiriitatilanteiden ratkaisua ja sen
mahdollistamista, voidaan Kkasitelld, on ymmaéarrettdvd, millaisia syitd tydyhteisoissa
tapahtuvien ristiriitojen taustalla vaikuttaa. Ristiriitojen taustalla on usein vaarinkésityksia.
Véaarinkaésitykset puolestaan syntyvat huonosta tai lilan vahdisestd kommunikaatiosta. Ei ole
ilmaistu riittavan selkeésti ajatuksia puolin ja toisin. Viesti on myds voitu kuulla véarin tai se
on saatettu tulkita tarkoituksellisena loukkaamisena. Siihen, miten asia on kuultu, on saattanut

vaikuttaa myos voimakkaat ennakkokésitykset toisen sanomasta asiasta. (Réaty 2017, 18-19.)

Konfliktitilanteiden vuorovaikutukseen liittyy pinnan alla piilossa kytevia tekijoitd, jotka
vaikuttuvat konfliktin syntyyn, yll&pitavat sitd tai estdvat tyydyttdvan ratkaisun syntya.
lImikonfliktin taustalta 10ytyy vahdista tai vaaristynyttd kommunikaatiota, vahaista tai
puuttuvaa yhteistyota sekd mydnteisyyden puutettakin. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 16.) Nina
Laine ja Mirva Salonen ovat jaotelleet tydyhteisokonfliktit teoksessaan asia-, prosessi- ja
ihmissuhdekonflikteihin. Asiakonfliktit liittyvat asioihin, eli siihen, mitd toissd tehdaan.
Prosessikonfliktissa ristiriidan aiheuttaa se, miten toita tehd&an. IThmissuhdekonflikteissa kyse
ei ole varsinaisesti tyonteosta, vaan toisen oleminen ja mielipiteet koetaan arsyttaviksi, mika
saattaa lopulta hankaloittaa tyontekoa. Usein tilanteissa on piirteitd useammista eri
konfliktityypista (Laine & Salonen 2014, 15, 65-66.)

Ristiriitatilanteiden syntyé edesauttavat tekijat ovat harvoin tarkoituksellisia, vaan taustalla on
sokeutta oman kayttaytymisen vaikutuksille. Tydyhteisoissa ristiriitojen taustalla on usein
myos tydyhteison jasenen oman tydroolin kadottaminen, liian henkilokohtaiset tavoitteet tydssa
sekd joustamattomuus. My0s kielteinen asenne, kateellisuus, haluttomuus toimia reilusti tai
epéasiallinen kdytos aiheuttavat ristiriitoja. (Raty 2017, 18.) Ristiriitatilanteiden taustalla olevia
syitd Stockmannilla selvitettiin osana kehittamistyota tyosuojeluhenkiloston haastatteluilla.

Avaan haastattelujen tuloksia luvussa 5.
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Ristiriitatilanteiden ratkaiseminen kannattaa. On todettu, ettd tydpaikkakiusaaminen ja muut
tyopaikan hyvinvointia heikentavaét ristiriidat aiheuttavat merkittavia terveydellisid ongelmia ja
sen seurauksena menetyksia niin tyonantajille, yksiloille kuin yhteiskunnallekin. Kustannuksia
syntyy tyostd, joka jaa tekemadttd mm. sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyden vuoksi.
Tyoterveyslaitoksen vuonna 2013 julkaisemassa Ty0 ja terveys Suomessa 2012 -katsauksessa
puutteellisesta tyohyvinvoinnista aiheutuvat kustannukset ovat Suomessa peréti 41 miljardia

euroa vuodessa (Tyoterveyslaitos 2013, 12).

Ristiriitatilanteiden ratkaisun avaimet riippuvat siitd, millaisesta tilanteesta tai konfliktista on
kyse ja Kkeitd osapuolet ovat. Esimerkiksi Laineen ja Salosen mukaisessa jaottelussa
asiakonfliktien ratkaisemisessa tarvitaan sovittelutaitoa, sek& kykya etsia yhteisia ratkaisuja.
Prosessikonfliktien ratkaisussa tarkedd olisi selkiyttdd organisaation tai tiimin tavoitteita ja
toimintatapoja. Ihmissuhdekonfliktien ratkaisussa térkedd on puolestaan kuunteleminen ja
psykologiset taidot. Silloin kun konfliktit koskevat koko tiimid tai tydyhteis6d, Laineen ja
Salosen mukaan ratkaisemiseen  kannattaa ottaa  kaikki  osapuolet = mukaan.
Ihmissuhdekonflikteja kannattaa kuitenkin ratkoa rajatulla osallistujamaarélla, jotta se on
turvallista kaikille osapuolille. (Laine & Salonen 2014, 65-66, 70.)

Ratkaisukeskeisyys on periaate, jota voidaan noudattaa ristiriitatilanteiden selvittdmisessa ja
ratkaisussa. Ratkaisukeskeisyydessa huomiota kiinnitetddn ongelmien sijaan ratkaisuihin ja
heikkouksien sijaan voimavaroihin. Ongelmat voidaan méaéritelld uudesta ndkdkulmasta ja
muuttaa ne tavoitteiksi. Realistisia tavoitteita kohti voidaan edeté pienin askelin. Positiivisten
puolien huomioiminen ei tarkoita vékindistd positiivisuuden loytamistd, vaan huomiota
Kiinnitetaan pieniin edistyksen askeliin, jotka ovat joko tapahtuneet, tai jotka voidaan kuvitella
tapahtuviksi. T&ata voidaan havainnollistaa esimerkiksi tutkimalla tilanteita, joissa ongelmaa ei
vielé ollut esiintynyt. Samoin voidaan tarkastella tavoitteen saavuttamisen aiheuttamia hyotyja.
(Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 19-21.)

Edellisessé alaluvussa késitellylla dialogisella keskustelulla on myénteisid vaikutuksia myos
tyoyhteison ristiriitatilanteiden ratkaisun kannalta. Kéytannossa ristiriitatilanteessa dialogisen
vuorovaikutuksen periaatteet saattavat kuitenkin olla vaikeita muistaa, mikali tilanne on niin
sanotusti “’p&alla” ja tunnekuohut ovat vallanneet mielen. Siksi ristiriitatilannetta ei
kannatakaan yleensa ryhtyd ratkomaan heti akuutissa vaiheessa, vaan odottaa hetki ja antaa

tunteiden tasoittua. Silloin on usein myds ehtinyt mahdollisesti tarkastelemaan tilannetta jo

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



25

hieman eri nakoékulmista ja on siten mahdollisesti avoimempi kdymaéaan tilannetta l&pi toisen

osapuolen kanssa.

Joskus ristiriitatilanteen ratkaisu ei voi kuitenkaan odottaa, vaan esimerkiksi epdasiallisen
kohtelun tai hdirinnan ollessa kyseessa, on tilanteeseen puututtava viivyttelemattd. Tahan
velvoittaa tyOturvallisuuslaki, jossa asia on muotoiltu seuraavasti: “Jos ty0ssd esiintyy
tyontekijaan kohdistuvaa hanen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hairintaa tai muuta
epéasiallista kohtelua, ty6nantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavissdén olevin keinoin
ryhdyttdvd toimiin epdkohdan poistamiseksi.” (Tyoturvallisuuslaki 2002, 28 8.)
Lainsaddannolla asetetaan ty6nantajalle velvoitteita haittatekijoiden arvioimiseksi sek& niiden
vaikutuksesta tyontekijan terveyteen (Tyoturvallisuuslaki 2002, 8 §, 10 8; Tydsopimuslaki
2001, 2. luku, 3 8). Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa jarjestamaan esimiehille riittavéan

perehdytyksen héirintaan liittyvien velvoitteiden hoitamiseen (Tydsuojeluhallinto 2018, 3).

Merkittdvéa on huomata, ettd laki asettaa velvollisuuksia myds tyontekijan kayttaytymiselle.
Ty0Ontekijan on lain mukaan valtettava sellaista muihin tyontekijoéihin kohdistuvaa epdasiallista
kohtelua tai héirintdd, joka vaarantaa heiddn terveyttddn tai turvallisuuttaan
(Tyoturvallisuuslaki 2002, 18 8). Epéasiallinen kohtelu ja siihen johtaneet mahdollisesti alun
perin lievemmatkin ristiriidat voivat paisuessaan pahimmillaan vaarantaa tyOntekijan

turvallisuutta ja terveytta.

Lainsaadannolld ei voida ohjata esimerkiksi ihmisten ajattelua tai heidédn puheitaan
normaaleissa arjen ristiriitatilanteissa, mutta on kuitenkin hyva ymmartaa, ettd ty0yhteison
terveellisen ja turvallisen ilmapiirin luominen ja sitd edesauttavien toimenpiteiden
rakentaminen, kuten ristiriitatilanteiden ennaltaehkdisy, pohjaavat osaltaan selkeésti myos

lainsaadantoon.

Pitkittyneen tai hankalan ristiriitatilanteen ratkaisuun tarvitaan usein ulkopuolista osapuolta.
Stockmannilla tdmé& osapuoli on voinut olla esimerkiksi tydsuojeluvaltuutettu, luottamusmies,
ldhijohtaja tai muu sellainen taho, joka ei ole ristiriitatilanteessa itse osapuolena. Ulkopuolisen
osapuolen roolia voidaan pité& sovittelijan roolina. Ristiriitatilanteiden ratkaisussa voidaankin
hyédyntdd sovittelutoiminnasta tuttuja  periaatteita.  Yksi tdllainen periaate on
sovittelutoiminnan osallisuusperiaate, jolla tarkoitetaan konfliktin osapuolten aktiivisuutta ja
tarkeytta tilanteen ratkaisemiseksi. Osallisuus konfliktin ratkaisussa on tarkead, silla siihen

liittyy vastuu omasta toiminnasta ja sen seurauksista. Samoin osallisuuteen liittyy mahdollisuus
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vaikuttaa. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 16.) Stockmannilla kehitettavan ristiriitatilanteiden

ratkaisumallin yhtené Idhtokohtana oli juuri vastuun ottaminen omasta toiminnasta.

Tilaajan tavoitteena oli jo ennen kehittdmistyon aloittamista my6s ristiriitatilanteita
ennaltaehkaiseva lahestymistapa. Sovittelevalla toimintakulttuurilla voi olla my®s ristiriitoja
ennaltaehkdisevd vaikutus. Jo tietoisuus organisaation kaikkien tasojen sitoutumisesta
sovitteluun voi suunnata ajatuksia kohti ristiriitatilanteen ratkaisua jo konfliktin syntyvaiheessa.
(Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 44.) Kehittdmistyon kohteena olevan ristiriitatilanteiden
ratkaisuun suunnattu toimintamalli ei varsinaisesti ole sovitteluun perustuva toimintamalli,
mutta tilanteiden ratkaisuun osallistuvien tukihenkiloiden, kuten tydsuojeluhenkiléston tai

lahijohtajien rooli muistuttaa sovittelijan roolia.

Sovittelijan roolina ei ole ratkaista ristiriitatilannetta, vaan avustaa sopimuksen tekemisessa.
Sovittelija huolehtii sopimuksen kohtuullisuudesta tilanteen molemmille osapuolille, sek&
kirjaa ylos tehtdvan sopimuksen yksityiskohdat. Sovittelija my6s varmistaa, etta
vuorovaikutuksen peliséannét toteutuvat. H&n on keskustelun mahdollistaja, joka auttaa
osapuolia itseddn I0ytdmaan ratkaisun kiistaan. Tarkedd on, ettd jokainen tulee vuorollaan
kuulluksi omasta ndkokulmastaan. Tdéma edellyttdd toisen kunnioittamista ja arvostamista.
Tieto siitd, ettd saa varmasti oman vuoronsa puhua, voi auttaa kuuntelemaan toisen osapuolen
nakokulmaa. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 52.) Erityisen tarkasti kannattaa kuunnella heité,
joiden kanssa on eri mieltg, tai joista on ollut aikaisemmin huonoja kokemuksia, silla kyky
kuulla heitd on néista syista saattanut heikentya (Laine & Salonen 2014, 65). Sovittelijan
roolissa tarvitaan pelisilmé&&. Sovittelija on aina puolueeton, tai kuten Jarvinen ja Luhtaniemi

teoksessaan paremmin muotoilee, kaikkien puolella. (Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 52.)
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4 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Taman opinndytetyon kuvaamassa kehittdmisprosessissa on piirteita
kaytantotutkimuksellisesta otteesta. Kaytantdtutkimus tarkoittaa tehtavéorientoitunutta
tutkimusprosessia, jonka tavoitteena on sellainen lopputulos, joka avaa prosessin osallistujille
uutta ymmarrystd ja ndkokulmaa kehittdmisen  kohteena  olevaan  ilmidon.
Kéytantotutkimuksessa tdma tapahtuu tavalla, joka edistéé osallistujien hyvinvointia, osaamista
ja ilmion hallintaa. (Satka, Julkunen, Ké&éaridinen, Poikela, Yliruka & Muurinen 2016, 22.)

Kaytantotutkimusprosessi on tavoiteorientoitunutta yhteistyota (mt. 2016, 22).

Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa ké&ytannén ongelmat ja kysymykset ohjaavat
tiedontuotantoa (Toikko & Rantanen 2009). Tutkimuksellisen kehittdmistydn menetelmia
voivat olla muun muassa erilaiset yhteisolliset ideointimenetelmat, aivoriihet ja
vertaisarvioinnit. Kehittdmistyén menetelmille ominaista on eri menetelmien yhdisteleminen
tavoitteen saavuttamiseksi. (Humanistinen ammattikorkeakoulu 2021.) Tassé opinnadytety6ssa
kuvatussa kehittamistydssa olemme kayttaneet osallistavaa ja yhteisollista ideointity6kalu
Flingaa, josta kerron tarkemmin tyoryhmatydskentelystd kertovassa luvussa 4.3. Osana
suunnitteluvaihetta tutustuin benchmarkingin, eli vertailukehittdmisen omaisesti muiden
organisaatioiden vastaaviin toimintamalleihin. Puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla

hankimme tietoa kehittdmistyon taustaksi.

Opinndytetyon keskeising aineistonkeruumenetelmin toteutin 15 tutkimushaastattelua, joiden
avulla kerasin tietoa siitd, millaisia kokemuksia tydsuojeluhenkiléstolla (tydsuojeluvaltuutetut,
tyosuojelupaallikot, luottamusmiehet) on erilaisista ristiriitatilanteista, miten niit4 ratkaistaan
talla hetkelld, eli kartoitettiin nykytilanne, sekéd selvitettiin millaisia tarpeita ja toiveita
kehitteill4 olevaa ratkaisumallia kohtaan nousi esiin. Toisaalta haastatteluissa haluttiin kerat&
nédkemyksia siitd, miten ristiriitoja parhaiten voitaisiin ehkéistd. Haastattelukysymykset

rakentuivat ndista tarpeista kasin.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastattelujen &anen tallensin
puhelimen sanelin-sovelluksella seka litteroin &anitiedostot kirjalliseen muotoon. Aineiston
kasittelyssa noudatin huolellisesti anonymiteettid seka tutkimuseettisia periaatteita. Analysoin
kertynyttd aineistoa induktiivista sisallonanalyysimenetelmaa hyodyntéen siten, ettd nostin

esiin aineistosta itsestd&n nousevia teemoja seké luokittelin esiin nousseita teemoja ryhmiin.
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Haastatteluaineistosta koostin analyysin perusteella yhteenvedon, jonka pohjalta mallin
kehittdmista jatkettiin tydryhmaéssa. Tyoryhmé koostui haastatellusta tydsuojeluhenkildstosta
sekd HR:n edustajista. HR-osastoa edustivat harjoitteluni ohjaaja sekd miné harjoittelijan ja
opinnéytetyon tekijén roolissa. Tydryhmaéssé oli tarkoitus tunnistaa todelliset ratkaisua vaativat

tarpeet seka rajata ja tarkentaa edelleen sitd, mihin etsitadn ratkaisua.

Tyoryhman tydskentelya fasilitoitiin. Fasilitoinnilla tarkoitetaan toiminnan tai prosessin
mahdollistamista tai helpottamista. Ké&ytdnndssé taméa tapahtuu yleensd eri osapuolten ja
asiantuntijoiden tuomista yhteen, sekd heidan vélisensd vuoropuhelun ohjaamista
yhteisymmarryksessd padmaaran saavuttamiseksi tai ratkaisun I0ytdmiseksi. (Tieteen
termipankki 2021b.) Tydryhméssa kaytettiin osallistavia menetelmid, kuten ideointitydkalu
Flingaa. Menetelmét valittiin tarkoituksenmukaisuusperiaatteella. Valittua menetelmaa
hyédyntdamalla oli tarkoituksena seka syventda osapuolten ymmarrysta keskeisista ratkaisua
vaativista tilanteista ja niiden vaatimista toimintamalleista ja ohjeistuksista, ettd laatia
suunnitelma siitd, miten kehitettdvd malli jalkautetaan kaytadntdon. Tydryhmatydskentelyn
aikana kaytya keskustelua ja sen tuottamia ehdotuksia kaytettiin edelleen tukena mallin

kehittdmisessa.

Kehittdmistyd kaynnistettiin lokakuussa 2020 harjoittelun ohjaajani kanssa kéydyilla
keskusteluilla, joissa totesimme yhdessd melko pian, ettd tyon tarpeiden maarittelemiseksi
tarvitsemme tietoa ja ndkemysta siitd, millaisia ristiriitatilanteita yrityksen tyoyhteisdissa
yleisimmin esiintyy, minkalaisiin ristiriitatilanteisiin kaivataan ohjeistusta tai apua seka mitka
asiat erityisesti vaativat kehittdmistd. Toisena keskeisend tavoitteena oli alusta alkaen
osallistamisen periaate. Talla haluttiin turvata se, ettd ristiriitatilanteita tydsséan ratkovat
ihmiset péésevat aidosti vaikuttamaan kehitteilla olevan ristiriitatilanteiden ratkaisumallin
sisdltoon. Sidosryhmien, kuten tyontekijoiden — tai tassa tapauksessa tydsuojeluorganisaation
— osallistaminen kehittdmistoimintaan varmistaa eri tahojen tarpeiden ja intressien
mahdollisimman hyvan huomioimisen. Osallistumisella lisatédan sitoutumista kehittdmiseen.
(Toikko & Rantanen 2009, 90.)

Olennaista yhteisOllisessd kehittdmisessa on valita tyon toteuttamiseen ne henkil6t, joilla on
oman kokemuksensa kautta paras tieto ja ymmarrys kehitettdvastad asiasta.
Kéytantotutkimuksen periaatteita mukaillen prosessin tulisi olla kollektiivinen ja perustua
mukana olevien jatkuvaan keskindiseen neuvotteluun. Tdma on erityisen tarkeaa silloin, kun

tutkimuksessa on tehtédva hankkeen etenemistd koskevia valintoja. Mukanaolijoiden tulee seka
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tietdd, ettd hyvaksya tehdyt strategiset ratkaisut ja ymmartéa niiden perustelut. (Satka ym. 2016,
22.)

Néiden tavoitteiden varmistamiseksi jarjestimme aluksi kehittdmispalaverin, johon kutsuimme
mukaan kaksi tydsuojeluhenkildston edustajaa pohtimaan ja keskustelemaan siitd, miké olisi
paras tapa toteuttaa tdmé& kehittdmistyd. Na&issa keskusteluissa nousi esiin tarve saada
tyosuojeluhenkilstolta seka lahijohtajilta laajasti ndkemyksié ja kokemuksia ristiriitatilanteista
ja niiden ratkaisukdytannoistd. Toisaalta tunnistettiin tarve saada tietoa myos toiveista, joita
heilla on kehitteilld olevaa ristiriitatilanteiden ratkaisumallia kohtaan. Parhaaksi keinoksi saada
tietoa ndistd kokemuksista ja ndkemyksistd ndimme haastattelemisen. Olin HR-yksikolle
harjoitteluni myo6td ns. yliméardinen resurssi, mika mahdollisti tavanomaista laajemman
taustatiedon kerddmisen. Néiden keskustelujen perusteella pdadyimme harjoitteluni ohjaajan

kanssa siihen, ettd on jarkevaa haastatella koko tydsuojeluhenkildsto.

Stockmannilla tyésuojeluhenkilostéd ovat tydsuojeluvaltuutetut, tydsuojelupéallikot seka
luottamusmiehet. He toimivat samalla omissa tehtévissddn esimerkiksi l&hijohtajina,
myyntipaallikkdind sekd tyontekijoind. Tyosuojeluhenkildstéd on Stockmannin kaikissa
tavarataloyksikoissa, logistiikassa seké tukitoiminnoissa. Tyodsuojeluhenkilésté koostuu siis
varsin monipuolisesti erilaisissa tehtdvissa ja rooleissa toimivista ihmisistd, joilla on kokemusta

erilaisista tilanteista — my®os ristiriitatilanteista ja niiden ratkaisusta.

Pohdimme harjoittelun ohjaajani kanssa my0s sit4, ettd myods tyontekijanakokulmaa olisi
toivottu mukaan ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kehittdmiseen. Talla olisi todennakoisesti
ollut sitouttava vaikutus mallin kayttdonotossa, kun henkilostdlle olisi syntynyt kokemus
osallisuudesta mallin rakentamisessa ja kayttoonotossa. Pelisdéntdja noudatetaan parhaiten
silloin, kun ne on laadittu yhteistydssa niiden kanssa, joita ne koskettavat (Raty 2017, 13).
Ulkopuolelta annettuihin mé&aréyksiin suhtaudutaan helposti pakottamisena, miké johtaa

Kielteiseen suhtautumiseen (mt., 13).

Kéytannodssa tyontekijoiden haastatteleminen olisi suuresta tyontekijaméaarasta johtuen ollut
mahdotonta. Haastattelujen sijaan vaihtoehtona olisi ollut jonkinlaisen kyselyn rakentaminen,
esimerkiksi  Webropol-tyokalua kéyttden. Toisaalta tyontekijoita olisi voitu valita
haastateltavaksi pieni joukko satunnaisotannalla, mutta tahan olisi liittynyt ongelma siitg, miten
haastatteluihin saataisiin valikoitua sellaisia tydntekijoitd, joilla on kokemusta tydyhteisojen

ristiriitatilanteista tai niiden ratkaisemisesta.
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Opinnaytetyon ja harjoittelun aikataulun puitteissa tydntekijahaastatteluiden tai laajamittaisen
kyselyn toteuttaminen ei ollut mahdollista. Etenkin vastausten l&pikdynti olisi koitunut
raskaaksi ja aikaa vievéksi prosessiksi. Pienimuotoisemmin toteutetun kyselyn laatiminen
puolestaan olisi sekin vaatinut paljon taustaty6té ja mittarien rakentamista, jotta siit4 saataisiin
todellista hyotya. Totesimme, ettd tyontekijdn on todennakdisesti helpompaa ottaa kantaa
ristiriitatilanteisiin tarkoitetun toimintamallin sisaltéon ja toimivuuteen silloin, kun hénelld on

siitd jo jonkinlaista kokemusta.

Toisaalta pdaddyimme pohdinnoissamme myds siihen, ettd tyodntekijandkokulmaa saadaan
mukaan sitd kautta, ettd osa haastateltavasta tydsuojeluhenkil6ista oli valittu rooliinsa vasta
hyvin hiljattain, eikd heilld valttamétta ollut ehtinyt viel& kertyd kokemusta ristiriitatilanteiden
késittelysta juuri tydsuojeluvaltuutetun roolissa. Talldin he vastasivat haastattelukysymyksiin
haastattelussa annetun ohjeen mukaisesti ensisijaisesti tyontekijandkokulmasta. Toisaalta
tyosuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet edustavat tyontekijoitd, jolloin tyontekijanakokulmaa
saatiin mukaan. Uskon, ettd saavutimme tydsuojeluhenkildston haastatteluilla sen tavoitteen,
mika niille oli annettu. Tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta siitd, millaisia ristiriitatilanteita
Stockmannilla eri tydyhteisoissa kohdataan, miten niité talla hetkelld ratkaistaan, sekd saada

esiin, millaisia tarpeita ja toiveita ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi esiintyy.

Kehittdmistyd toteutettiin syksyn 2020 ja alkuvuoden 2021 valisend aikana. Tydn
konkreettisena tuloksena syntynyt ristiriitatilanteiden ratkaisumalli rakentui yhteisessa
tyoryhmatyoskentelyssd,  tyodsuojeluhenkildston  haastatteluissa  esiin  nousseiden
ratkaisutarpeiden pohjalta. Haastatteluihin osallistunut tydsuojeluhenkildstd — kutsuttiin
haastattelujen jalkeen osallistumaan harjoitteluni ohjaajan kanssa perustamaamme ty6ryhmaan.
Tyoryhman tarkoituksena oli kokoontua yhteisesti muutamia kertoja ja keskustella yhteisesti,
tuottaa ideoita ratkaisumallin sisaltéon sekd kommentoida ehdottamiamme siséltoja ja vieda
niitd eteenpdin saadun palautteen pohjalta. My0s yhdessd rakennetun ratkaisumallin
jalkauttaminen ja jalkautuksen suunnittelu oli yhden tyéryhmétapaamisen aiheena.

Tyoryhmatyoskentelyd avaan tarkemmin luvussa 4.3.

Aikataulullisena tavoitteena tyon alkaessa oli, ettd kehitetyn toimintamallin jalkautus
paastaisiin  kdynnistimaan wvuoden 2021 alkupuoliskolla. Toteutusaikatauluun vaikutti
yrityksen muiden kehittdmishankkeiden aikataulutus. On tunnistettu, ettd useat paallekkaiset
uudistukset heikentavat henkildston resursseja vastaanottaa ja omaksua uusia toimintamalleja

ja ohjeistuksia, joten ristiriitatilanteiden ratkaisuun suunnitellun toimintamallin k&ytté6notto ja
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jalkautus l&hijohtajille ja heidén kauttaan koko henkildstélle oli suunniteltava ja ajoitettava
tarkasti. Tdssa opinndytetydssé keskityn kuvaamaan prosessia toimintamallin suunnittelun,
kehittdmisen sek& valmiiksi ~ saattamisen  ndkodkulmasta. Jalkautusta  késittelen
suunnitelmatasolla, mutta kéaytdntéd ja kokemuksia siitd ei ole tdman tyon puitteissa

aikataulusyista voitu avata.

4.1 Tiedonhankinta- ja suunnitteluvaihe

TyOyhteis6jen ristiriitatilanteisiin  tarkoitettuja oppaita ja kaytdnnon esimerkkeja eri
toimintamalleista on paljon. Aiheesta on viime vuosina tehty myds enenevassd maarin
opinndytetoitd. Uskon, ettd taustalla vaikuttaa lisdantynyt tieto ja ymmarrys hyvinvoinnista, sen
vaikutuksesta tydeldmaan ja sen myota lisaantynyt kiinnostus tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen.
Ristiriitatilanteet, syrjintd, tyopaikkakiusaaminen ja epdasiallinen kohtelu ovat olleet esilla
myos tiedotusvalineissa viime vuosien aikana, miké on osaltaan pitanyt aiheen ajankohtaisena

ja siten ihmisten mielisséa.

Osana kehittdmistyon tietoperustan rakentamista k&ytin  vertailevan  kehittdmisen
(benchmarking) hengessé apunani olemassa olevia teoksia ja oppaita. Myds aiheesta tehtyjen
opinndytetdiden lahdeluettelot johdattivat minut erinomaisten ja kayttokelpoisten I&hteiden
aarelle. Selvitin, millaisia toimintamalleja ristiriitatilanteisiin erilaisilla organisaatioilla on
kaytosséan, miten kattavia ne ovat, millaisia seikkoja niissd huomioidaan ja ovatko ne
luonteeltaan prosessimaisia kuvauksia tilanteiden ratkaisuista kaavakkeineen, yksityiskohtaisia
oppaita, vai enemmaéan toimintakulttuuria avaavia. Tarkedd oli ymmartd4, mitd hyvdassa

ristiriitatilanteiden ratkaisuun tahtaavassa toimintamallissa tulee huomioida.

Katsauksen tuloksena oli, ettd olemassa olevat toimintamallit ovat luonteeltaan usein kesken&én
melko erilaisia. Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalan julkisesti saatavilla olevissa
toimintamalleissa ~ (esim.  Perusturvakuntayhtyma  Akseli  2014;  Péijat-Hameen
hyvinvointiyhtymé& 2018) oli usein siséllytetty ohjeistuksia ja tietoa kattavasti niin tyokykyyn
ja sen tukemiseen, varhaiseen puuttumiseen kuin epdasialliseen kohteluun tai hairintdan
liittyen. My0s pdihdeongelmia saatettiin kasitell& samoissa ohjeistuksissa. Ristiriitatilanteiden

kasittely saattoi ndin muodostaa vain pienen osan toimintamallin ohjeistuksista.

Totesin tietoa etsiessdni myds, ettd useimmat toimintamallit, joissa Kkasiteltiin

ristiriitatilanteiden  ratkaisua, keskittyivat kuvaamaan niiden ratkaisua esimerkiksi
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prosessikaavioina tai muilla melko mekanistisilla tavoilla. Joissain tapauksissa
ristiriitatilanteiden ratkaisukdytdnnot saattoivat liittyd myos seurantamenettelyn tapaisiin
ohjeistuksiin tai niiden rooli ohjeistuksissa jai vahaisemmaksi, ohjeistuksen keskittyessa

enemman selkeisiin hairintatilanteisiin (esim. Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2009).

Oman kehittamistydmme rajasimme harjoitteluni ohjaajan kanssa jo alkuvaiheessa selvésti
ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisyyn ja ratkaisuun. Erityisesti ennaltaehkéisyn rooli oli tilaajan
nékokulmasta keskeistd. Toisena periaatteena tyon suunnitteluvaiheessa oli, ettd kyseessa ei ole
seuraamusmenettely. Seuraamusmenettelyt hairintd- ja muihin vakavampiin tilanteisiin
organisaatiolla on jo olemassa, eik& niihin ollut tarvetta tehd&d muutoksia tdmén tyon puitteissa.
Néin ollen keskityin etsimaan tietoa ennen kaikkea siitd ndkokulmasta, millaisia seikkoja hyvéa

ja toimiva ristiriitatilanteiden ratkaisuun tarkoitettu toimintamalli pita& sisallaan.

Hyvéssa toimintaohjeessa ristiriitatilanteisiin on syytd maaritelld, mm. millaista on hyvéa
tyokayttaytyminen ja millaista on tyopaikalle sopimaton kéyttaytyminen. Samoin on paikallaan
maédritell4, miten eri osapuolten tulee toimia ristiriitatilanteissa, ketk& niitd selvittavat
millaisessakin roolissa, ja miten silloin kuuluu toimia. (Réaty 2017, 12.) Hyvéssa
ristiriitatilanteiden toimintamallissa maéaritellddén myds, mitd tarkoitetaan epdasiallisella
kayttaytymiselld, kiusaamisella, tydsyrjinnalla seka erimielisyyksilld. Ohje voi myos siséltédé
asian kasittelyad helpottavia lomakkeita seka ohjeita ristiriitatilanteiden esille tuomiseksi. (mt.,
12.)

Yhtend ongelmana ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa on se, ettd puheeksi ottaminen ja
puuttuminen koetaan usein vaikeaksi. Puheeksiottamista helpottaa yhdessa sovittu
toimintamalli, jossa avataan kunkin osapuolen roolit ja vastuut siit4, miten tilanteita selvitetaan
tyopaikalla (Raty 2017). Harjoittelun ohjaajani kanssa pohdimme keskustelulomakkeiden
merkitystd osana kehitettdvdd toimintamallia. Keskustelulomakkeen kayttdminen on
kytkoksissa puheeksi ottamisen prosessiin. Tastd syysta etsin tietoa siitd, miten puheeksi
ottaminen erilaisissa ristiriitatilanteissa kannattaa toteuttaa. TyOntekijan kayttaytymiseen on
puututtava muun muassa silloin, kun tydn tekeminen tai muiden tyontekijoiden hyvinvointi
hairiintyy, esimies on saanut tiedon kiusaamisesta tai hairinnéstd, tai kun tyOntekijan
kayttaytymisessa on tapahtunut selvd muutos (Vartia, Joki, Kalavainen & Olin 2016, 15-17).

Kartoitin yrityksen sisdisista kanavista, millaisia lomakkeita téll& hetkell& on jo olemassa, seké

mihin tarkoitukseen ja tilanteisiin ne on suunniteltu. Samalla kartoitin voimmeko hyédyntaa
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niitd osana tulevaa toimintamallia. Kartoituksen apuna kaytin julkisesti saatavilla olevia
keskustelulomakkeita (esim. Perusturvakuntayhtyma Akseli 2014, 29-30) arvioimalla niitd,
sek& Stockmannin olemassa olevia keskustelulomakkeita Kriittisesti suhteessa siihen, miten ne
tukevat puheeksi ottamisen prosessia. Tuloksena oli, ettd olemassa olevista
keskustelulomakkeista yksi oli tdman tyon kannalta osittain hyddynnettavissa, mutta sen
sisaltoa tulisi paivittad ja tarkastella tulevassa tyoryhmatydskentelyssa, jotta se vastaisi aidosti

kaytannon tilanteissa syntyneisiin tarpeisiin.

Kéytimme tyén suunnitteluvaiheessa yhtena keskeisend lahteend Tyo6turvallisuuskeskuksen
julkaisua Ristiriidoista ratkaisuihin — Ty06kaluja ristiriitojen tunnistamiseen ja ratkaisemiseen
(Raty 2017). Julkaisussa aihepiiria on kasitelty kattavasti, mutta kaytannonlaheisesti ja
esimerkkejd antaen. Lisasimme ty0ryhmatyodskentelykutsujen saatekirjeisiin linkin kyseiseen
julkaisuun, jotta osallistujilla oli mahdollisuus luoda jo etukéteen jonkinlainen yleiskuva siita,
minkalaisia teemoja ja sisaltdja tulevassa tyoryhmassa tultaisiin késitteleméén. Tyoryhmaéssa ja
sitd edeltavisté haastatteluista saadun spontaanin palautteen perusteella voidaan sanoa, etta teos
toimi  hyvand johdatuksena teemaan ja antoi tyOkaluja asian ajatteluun ja

ty6ryhmatydskentelyyn.

4.2 Tyosuojeluhenkiloston haastattelut

Yhteensd 16 tydsuojeluorganisaatioon kuuluvalle tydsuojeluvaltuutetulle, tydsuojelupaallikolle
tai luottamusmiehelle lahetettiin haastattelukutsu séhkopostitse saatekirjeen (liite 3.) muodossa.
Harjoitteluni ohjaaja HR-yksikostd l&hetti saatekirjeen kaikille yhteisesti marraskuun 2020
alussa. Otin tdméan jéalkeen jokaiseen haastateltavaan erikseen yhteyttd séhkopostitse,
lahettdamalld tarkentavan saatekirjeen, jossa pyysin haastateltavalta lupaa saada haastatella
hantd, ja tiedustelin haastattelulle sopivaa ajankohtaa. Téhén saatekirjeeseen (liite 2.) olin
liittdnyt mukaan haastattelun kysymysrungon, tietoa haastattelun toteutustavasta,
opinndytetyostani sekd tutkimuksen eettisyydestd ja anonymiteetistd. 16 haastattelukutsun
saaneesta 15 suostui haastatteluun. L&hetin muutamille haastattelupyynnon saaneelle
muistutusviestin  ajankohdan  sopimisesta  marraskuun  aikana. Mainitsin  n&issa
muistutusviesteissa, ettd haastattelu on vapaaehtoinen, mutta korostin haastatteluun

vastaamisen hyodyllisyytta kehittdmistyon pohjaksi.

Tyosuojeluhenkiloston haastattelut toteutettiin  puolistrukturoituna teemahaastatteluna.

Puolistrukturoitu  haastattelu on avoimen haastattelun sekd valmiiksi laaditun
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lomakehaastattelun valiin sijoittuva haastattelumuoto, jota kdaytetdan tilanteissa, joissa
vastaajilta halutaan saada tietoa jostakin nimenomaisesta aiheesta. Haastattelukysymykset eivét
valttdmatta etene kaikkien vastaajien kanssa samassa jarjestyksessa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006c.) Teemahaastattelussa ennalta maédritellyistd teemoista keskustellaan
haastateltavien kanssa ilman tiukkaa muotoa ja jarjestystd. Valituista teemoista pyritdan
keskustelemaan vapaasti antaen tilaa vastaajien puheelle ja tulkinnoille. Teemahaastatteluun
tulisi valita sellaisia vastaajia, jotka parhaiten tietavéat kiinnostuksen kohteena olevasta asiasta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d.) Muun muassa néisté syisté valintamme haastatella

ristiriitatilanteisiin liittyen juuri tydsuojeluhenkildstoa oli perusteltu.

Tyosuojeluhenkiloston haastattelukysymykset rakentuivat tarvelahtdisesti ja kehittdmistydn
tavoitteet madrittelivat niitd. Tastd syystd haastattelurunkoon valikoitui useampiakin
kysymyksid, joissa tiedusteltiin tulevan tyéryhmatydskentelyn pohjaksi sita, millaista tukea,
tarpeita ja toiveita tyodsuojeluhenkilostolla oli tulevaa ristiriitatilanteiden ratkaisumallia
kohtaan. Koin térkeéksi sisdllyttdd haastattelurunkoon kysymyksen 6, *Mitd nidkdkohtia
ristiriitojen ratkaisumallin kehittdmisessd tulisi lisdksi ottaa huomioon?’. Halusin néin
varmistaa, ettd kaikki sellaiset ajatukset, ehdotukset ja ideat tulevat kuulluksi, joita emme
ohjaajani kanssa haastattelukysymyksid suunnitellessamme mahdollisesti tulleet ottaneeksi

huomioon.

Kysymykset pohjautuivat tyolle ennalta annettujen tavoitteiden liséksi harjoitteluni ohjaajan,
minun seka kahden tydsuojeluhenkildston edustajan kanssa pitimaamme kehittamispalaveriin.
Tein ehdotukset haastattelukysymyksistd syksylla 2020 ja kasittelimme niitd yhdessa
harjoitteluni ohjaajan ja opinndytetyoni ohjaajan kanssa. Tein alkuperéisiin kysymyksiin
joitakin muokkauksia saamani palautteen perusteella, kuten mm. lisésin kysymyksen siitd,
miten ristiriitoja ennaltaehkaistaan (kysymys 5, liite 1.) ja lahetin kysymykset vield
hyvéksyttaviksi kehittdmispalaveriin osallistuneille. Lopullisia kysymyksia pidettiin hyvind ja

tarkoitustaan palvelevina.

Koska haastattelujen aihepiiri, ristiriitatilanteet tydyhteisoissa, on monella tapaa sensitiivinen
asia, oli erityisen tarke&a varmistaa, ettd haastattelut voidaan tehdad vastaajien anonymiteetti
séilyttden. Useimmat vastaajat olivat kohdanneet tydsséan ristiriitatilanteita, késittelivat niiden
ratkaisua sek& joissain tapauksissa saattoivat myos itse olla osallisina sellaisissa. Oli
ennakoitavissa, ettd haastateltavien suostumuksen saamiseksi on tdrke&dd saada heidédn

luottamuksensa siihen, ettd eettiset nakokulmat on otettu huomioon. Haastattelujen eettisyyden

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



35

varmistamiseksi on tarkedd, ettd haastateltava antaa suostumuksensa haastattelun
toteuttamiselle sekd tietdd mihin hénen haastatteluvastauksiaan kéaytetdan. Haastattelujen

eettisyytta pohdin tarkemmin luvussa 6.2.

Haastattelut toteutettiin koronatilanteen vuoksi Microsoft Teams -etdvideoyhteydelld.
Haastattelujen tallentaminen oli saatekirjeen mukaan tarkoitus toteuttaa kayttaméalla Teamsin
omaa tallennustytkalua, joka olisi tallentanut haastattelun kuvan ja &inen omaan
pilvipalveluunsa. Ennen haastattelujen kdaynnistamista tein kollegani kanssa koetallennuksen,
joka paljasti kuitenkin muutamia teknisia haasteita. Tallenteen suuri koko aiheutti padanvaivaa
ja riskin siité, ettei pitkaksi venyva haastattelu valttdmatta verkkoyhteyksien tai tiedoston

suuren koon vuoksi tallennu kokonaisena.

Suurempi haaste liittyi tallenteen anonymiteettiin. Tallenteen ei periaatteessa pitéisi olla
organisaatiossa  kenenkdan  muun  kuin  istuntoon  osallistuvien  Kkatseltavissa.
Yksityisyysasetusten varmistaminen sek& testitallenteen tekeminen jattivat kuitenkin
epavarmuustekijoitd ilmaan. Keskusteltuani tietoturva-asioiden parissa ty6tadan tekevan it-alan
ammattilaisen kanssa pé&adyin siihen, ettd emme voi riittdvén luotettavasti varmistaa, ettei
pilvipalveluun tallentuva tiedosto saattaisi kuitenkin olla verkonvalvojan tai muun it-osaston

jasenen katseltavissa. Tdma johti lopulta Teamsin hylkd&dmiseen tallennusvalineené.

Tutustuttuani erilaisiin anonymiteetin varmistaviin tallennustapoihin, p&é&dyin hankkimaan
haastattelujen tallentamista varten maksullisen Cryptomator-sovelluksen, johon jokainen
haastattelu tallennettiin kryptatussa muodossa suojatun salasanan seka sormenjélkitunnisteeni
taakse. Haastattelut tallennettiin ensin puhelimeni omalla &anitallennustydkalulla, nimettiin
haastattelun lopuksi anonyymisti (haastattelul, haastattelu2 jne.), jotta haastateltavan
identiteetti ja ddnitallenne pysyivét taysin erillddn toisistaan. Tallenne siirrettiin haastattelun

paatteeksi valittdmasti suojattuun sovellukseen haastateltavan ollessa vield tilanteessa l&sna.

Kysyin jokaisen haastattelun aluksi, suostuuko haastateltava tdhén saatekirjeesté poikkeavaan
tallennustavan muutokseen ja sain jokaiselta haastateltavalta suostumuksen. Haastattelujen
anonymiteetin turvaaminen oli tarkedd, jotta haastateltaville syntyi luottamus siihen, ettd
kaydyissa haastattelukeskusteluissa on mahdollista puhua mahdollisimman avoimesti.
Haastateltaville luvattiin myos, ettd keskusteluissa mahdollisesti esiin nousevia yksittéisia

tunnistettavia tapauksia tai tilanteita ei tulla kasittelemaan missaan vaiheessa, kun aineistosta
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kootaan yhteenvetoa tai kun aineistoa kasitelladn opinnaytetydssani. Aineiston kasittely

tultaisiin pitdmaan teematasolla.

Tehdyt haastattelut vaihtelivat kestoltaan reilusta kymmenestd minuutista noin tuntiin.
Haastattelut sujuivat paasaantdisesti hyvin, eika sellaisia teknisid ongelmia, jotka olisivat
haitanneet haastattelujen tekemisté tai haastatteluvastausten kasittelyd, ilmennyt. Kahdessa
tapauksessa verkkoyhteyden laatu oli hieman heikko, jolloin yksittdisia lyhyitd osuuksia
vastauksista jai kuulematta. Namé& osuudet olivat kuitenkin niin lyhyitd, etteivat ne haitanneet
vastausten kasittelyd. Pyysin vastaajaa ndissa tilanteissa toistamaan, mitd han oli sanonut

katkon aikana.

Haastattelutilanteet olivat asiallisia ja rauhallisia. Pyrin haastattelujen aluksi virittdméaan
haastateltavia tilanteeseen kertomalla aluksi lyhyesti omasta taustastani Stockmannilla, seké
kertaamalla haastattelujen tarkoituksen sek& vastausten késittelytavan. Taéman jalkeen esitin
haastateltaville lyhyet taustakysymykset. Haastattelujen aikana syntyi useimmissa tapauksissa
teemahaastattelulle luonteva, keskusteleva ilmapiiri. Haastattelut koettiin péaéaséantdisesti
positiivisina, ja spontaanina palautteena annettiin useissa tapauksissa Kiitosta siitd, ettd
ristiriitatilanteiden késittely seka siihen liittyva toimintakulttuuri on otettu kehittdmiskohteeksi.
Aihepiirid pidettiin tarkedna ja useampi vastaaja oli selvésti paneutunut aihepiiriin pohtimalla

teemaa etukateen.

Koska kyse oli puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, kysymysten esittdmisjarjestys ei
noudattanut laheskaan aina alkuperdista haastattelurunkoa (liite 1.). Haastateltava saattoi
johdatella vastauksissaan keskustelua tiettyyn aihepiirin, jolloin totesin, ettd on luontevinta
kasitelld seuraavaksi kyseistd teemaa, ja esitin siihen aiheeseen liittyvdn kysymyksen.
Toisinaan vastaukset herattivat jatkokysymyksid, jolloin esitin haastattelurungon ulkopuolisia,
tarkentavia lisdkysymyksid. Vastaajan kertoessa esimerkiksi nykyisista kaytannoista
ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi, han saattoi arvottaa toimintatapoja. Talloin saatoin esittaa
kysymyksen siitd, miten toimivaksi vastaaja koki nykyiset toimintatavat ja pyytaa vastaajaa

erittelemaén syitd, miksi ne olivat hdnen mielestéan joko hyvia tai huonoja.

Toisinaan jouduin tarkentamaan esittdmidni kysymyksia haastateltavan pyynnostd. Erds
tallaiseksi osoittautunut kysymys oli haastattelurungon kysymys 3, Miten maédrittelisit eri
toimijoiden tehtdvan/roolin tyOyhteisdn ristiriitatilanteisiin puuttumisessa?’ Vastaajien oli

valilla vaikeaa hahmottaa, mitd toimijoilla ja heiddn tai niiden rooleilla tarkoitettiin. Tasta
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syystd paadyin muutaman haastattelun tehtyéni lisatd kysymykseen selventdvan tarkenteen
’Keiden osapuolten tulisi olla mukana naissa tilanteissa?’. Esitin kysymyksen silti kaikille
alkuperdisessdé muodossaan ennen tarkennusta, jotta kaikilla vastaajalla oli mahdollisuus
vastata kysymykseen samalla tavalla. Selventéva lisdakysymys koettiin hyddylliseksi, mika
kertoo kysymyksen 3 osalta siitd, ettei kysymyksen muotoilu ollut onnistunut parhaalla
mahdollisella tavalla. Muut haastattelukysymykset tulkittiin lahes kaikissa tapauksissa

yhtenevdisesti. Tamé liséa vastausten luotettavuutta.

4.3 Tyoryhmatyoskentely

Tyoryhmatyoskentely  toteutettiin - koronaepidemiatilanteen  vuoksi  kokonaan etdné.
Kokoontumiset tapahtuivat Microsoft Teams -alustalla, ja yhden tapaamisen kesto oli noin
puolitoista tuntia. Tyoryhma kokoontui opinndyteyoprosessini aikana kolmesti. Ajankohdat
kokoontumisille olivat 10. joulukuuta 2020, 29. joulukuuta 2020 ja 12. tammikuuta 2021.
TyOryhmatapaamisten osallistujaméara vaihteli vajaasta kymmenestd noin viiteentoista
henkiléon. Osallistujat olivat tydsuojeluorganisaation edustajia, eli samoja henkildita, joita
haastattelin. Lisaksi tapaamisissa oli 1&snd HR:n edustajana harjoitteluni ohjaaja sek& mina.

Naissa kolmessa tydryhmékokoontumisessa toimin itse fasilitaattorin roolissa.

Tyoharjoitteluni paatyttya People & Culture -yksikossa, tydryhmé kokoontui vield jalkautuksen
konkretisoinnin merkeissa helmi—maaliskuussa 2021 ilman lasndoloani. Tuolloin aiheena olivat
mm. videoiden konkreettiset toteutustavat ynnd& muut kolmannessa yhteisessa
suunnittelupalaverissa hyvéksytyt ideat. Avaan tydryhmatapaamisten sisaltéd sekd niiden

roolia kehittdmistyosséa kuviossa 1.
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SUUNNITTELUY TEEMAHAASTATTELUT 1. TYORYHMATAPAAMINEN

-Tiedonhankinta ~Tydsunjeluhenkildstin F-Hﬁ:as@attellqtilu}ste:'l.-!_T:ilt_r.ell,l
~Alkukartoitus/kehittamispalaveri . haastattelut e - af'l Im”_'u tyn-s enkely t_ Inga]:
-Saatekirjeet -Haastatteluvastausten analysainti -Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin
“Ty@ryhmén muodostaminen -Haastattelutulosten yhteenveto sisallan ja muodon madrittelya

syksy 2020 marras-joulukuy 2020 10.12.2020

2. TYORYHMATAPAAMINEN

-Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin
luonnoksen esittely ja kommentit
-Fasilitoitu tydskentely (Flinga):
=Mika toimii? Mitd puuttuu?
Parannusehdotuksat?

29.12.2020

3. TYORYHMATAPAAMINEN VIIMEISTELY

=Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin S
esittely -Viimeiset muckkaukset
-Kommentit palautteen perustealla
-Jalkautuksen suunnittelu ja -Jalkautusta wval evaa
vastuunjako materiaalia (infolehtinen)

12.1.2021 tammikuu 2021

Kuvio 1. Prosessikaavio kehittdmistyon vaiheista.

Ensimmdinen  tyoryhmatapaamisen agendalla  joulukuussa 2020 oli  mé&arittaa
tyoryhmatyoskentelyn tavoitteet, kdayda Ilapi yhteenveto teemahaastattelujen tuloksista
yhteisesti, sekd madarittdd ristiriitatilanteiden ratkaisumallin siséltgja. Fasilitoin ty6ryhmaa
kayttamaélla valineend ideoita ja ajatuksia yhteen kokoavaa Flinga-ideointityékalua. Flinga on
verkossa virtuaalista kasitekarttaa muistuttava alusta, johon kuka tahansa kutsulinkin saanut
paésee helposti lisddmaan ajatuksia reaaliaikaisesti. Fasilitointi vaati huolellista
etukéteissuunnittelua mm. ideointityokalussa esitettdvien kysymysten sekd aikataulutuksen
osalta, jotta tydskentely oli tehokasta. Laadin tatd varten fasilitoinnista tarkan pedagogisen
kasikirjoituksen itselleni etukédteen. Ensimmadisessa Flinga-istunnossa jaoin kaytettavissa
olevan ajan kolmen keskeisen kysymyksen ympadrille. Varasin aikaa ensin vapaalle ideoinnille
viidestd kymmeneen minuuttiin, ja sen jalkeen aikaa oli varattu ideoiden l&pi k&ymiseen,
kommentointiin ja keskusteluun kyseisesta teemasta. Tarkeda oli pysya aikataulussa, jotta
jokaista kysymysta ehdittiin kasitelld riittdvan kattavasti. Esimerkki Flinga-sessiosta kuvassa
2.
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Kattava
ojestia ota
ture seleint

skttt
etk o

Mika on paras muoto

.. Mna 1Si06t1 '
ristiriitojen

ratkaisumallin
ratkaisumallin pitaa lopputuotokselle
sisaltaa?

Kuva 2. Ensimmaisen tyéryhmatapaamisen Flinga-istunnossa syntyi paljon ideoita ja ajatuksia.

Ideointityokalun avulla saimme kerattyéd runsaasti ehdotuksia, toiveita ja ideoita kehitettdvén
ristiriitojen ratkaisumallin sisaltéihin, muotoon sekd jalkautukseen. Tydryhmétyoskentelyssa
oli varattu aikaa yhteiselle keskustelulle useassa vaiheessa, ja ideoita sai myo6s Kirjoittaa
viestikenttdan, mikali se tuntui osallistujista luontevammalta. Tapaamisessa syntyi paljon tyoté
eteenpdin vievdd kommentointia. Tydryhmadtapaamisesta koostimme ohjaajani kanssa
muistion, joka lahetettiin tydoryhmén kaikille jasenille, mukaan lukien ne, jotka eivét
tapaamiseen pystyneet osallistumaan.

Tyoryhmatapaamisten vélissa edistin ratkaisumallin rakentamista yhdessd ohjaajani kanssa.
Pidimme useita vélipalavereita, joissa tydstimme toimintamallia palautteen viitoittamaan
suuntaan seké reflektoimme yhteistd kehittdmista ja tydéryhmén esiin nostamia huomioita.
Toisaalta valipalavereissa varmistettiin keskustelemalla myds se, ettd tyo tayttaa sille asetetut
tavoitteet ja ettd tyOantajandkokulmasta oleelliset osat toimintamallia sadilyvat sielld tyon
rakentuessa. Madrittelimme ohjaajani kanssa mm. sitd, mik& on lopputuotoksen muoto, mitka
ovat kunkin osapuolen vastuut ristiriitatilanteiden ratkaisussa ja miten ndmaé vastuut ilmaistaan.
Tarkedd oli huolehtia siit4, ettd rakentuva toimintamalli kannustava. Sen tulee kannustaa
ottamaan asioita puheeksi ja ottamaan vastuuta asiallisesta ja avoimesta keskustelukulttuurista.

Erimielisyyksien ratkaisua jo varhaisessa vaiheessa haluttiin korostaa.

Tyoryhmatapaamisten valijaksot olivat tydskentelyn intensiivisin vaihe, silla rakensin sisaltoa
lopulliseen ratkaisumalliin tuolloin tiukalla aikataululla. Sisaltod, seké mallia kohtaan esitettyja

tarpeita, toiveita ja niiden yhteensovittamista, oli paljon. Halusimme l&hettdd tyoryhmélle
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aikaansaannoksemme aina ennen seuraavaa tyOryhmatapaamista, jotta osallistujilla oli
mahdollisuus tutustua siihen ennakkoon. Pidimme tatd tarkednd tydryhmatyoskentelyn
tehokkuuden ja tulosten syntymisen kannalta. Ensimmadisen raakaversion lahetimme
tyoryhmén tutustuttavaksi ja kommentoitavaksi ensimmaéisen tyGryhmétapaamisen jalkeen

joulukuun loppupuoliskolla.

Toisessa tyoryhmatapaamisessa joulukuun 2020 lopussa kasiteltiin jalleen fasilitoidusti
ideointitykalun avulla sitd, mikd synnyttdmassdmme toimintamallin raakaversiossa toimii,
mitd haluttiin parantaa ja mitd mallista vield puuttuu. Toiseen tapaamiseen toin
kommentoivataksi my6s ensimmaisen version ristiriitatilanteiden ratkaisumallin - osaksi
laadittavasta keskustelulomakkeesta. Tyéryhman antamat evastykset otettiin jalleen huomioon

ja palasin tydstdmaan toimintamallin sisaltoad niiden pohjalta.

Tyoryhmétyoskentelyn  ja  samalla koko  kehittdmistydon  prosessia  voi  kuvata
toimintatutkimuksen spiraalimallin avulla, jossa suunnittelu, toiminta (tyéryhmaétyoskentely ja
Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kehittdminen), havainnointi ja reflektointi (ratkaisumallin
sisdllon tarkastelu ja kommentointi) etenivdt toistuvana sykling, palaten takaisin
suunnitteluvaiheeseen ja uudelleen toiminta-, havainnointi- ja reflektointivaiheisiin (kuvio 2).
Spiraalimallissa kehittamistoiminnan tulokset asetetaan uudelleen arvioitaviksi kerta toisensa
jalkeen. Arvioinnin seurauksena perusteluja, organisointia ja toteutusta tismennetaén jatkuvana
prosessina. (Toikko & Rantanen 2009, 66.) McTaggartin (1991) mukaan uudet kehat
tdydentavét aina edellisida, ja kehittdmistoiminta tdsmentyy prosessin aikana (Toikko &
Rantanen 2009, 67). Heikkisen, Rovion ja Kiilakosken (2006) mukaan kehittyminen tapahtuu
reflektiovaiheessa. He muistuttavat, ettd vaikka kehittdamisen tulos olisikin juuri kyseisella
hetkelld hyva ja toimiva, kehittdminen ei johda ehdottomaan totuuteen, vaan jatkuvaan

vuorovaikutukselliseen ja reflektiiviseen kehittdmiseen. (mt. 2009, 67.)
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Kuvio 2. Toimintatutkimuksen spiraalimalli (Toikko & Rantanen 2009, 67).
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Pidimme edelleen valipalavereita ohjaajani kanssa toisen ja kolmannen tyéryhmétapaamisen

valissd. Tammikuun 2021 loppuun ajoittuneen kolmannen tyéryhmatapaamisen sisaltd

keskittyi toimintamallin muodon hiomiseen sek& jalkautuksen suunnitteluun, jota avaan

tarkemmin luvussa 5.4. Viimeisen tyéryhmétapaamisen jalkeen keskityin tyon visualisointiin,

siséllon loogisen jarjestyksen hiomiseen sekd tuotoksen yleisen kaytettdvyyden ja

toiminnallisuuden varmistamiseen mm. otsikoinnin avulla. Malliin lisattiin viimeisen

tapaamisen jalkeen vield mm. kuvia, esimerkkitilanteiden kuvaukset sekd luettavuutta

helpottavia tehokeinoja.
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5 KEHITTAMISTYON TULOKSET JA ANALYSOINTI

Opinnéaytetyon lopputuloksena syntyi yhteistydssa henkiloston kanssa kehitetty toimintamalli,
jossa kuvataan polku, jota erilaisissa syntyvissa ristiriitatilanteissa on tarkoitus noudattaa.
Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin lisdksi esittelen tyon toisena tuloksena syntynyttd

jalkautussuunnitelmaa.

Kerron téssa luvussa keskeisistd tuloksista, joita tehdyistd puolistrukturoiduista
tyosuojeluhenkildston teemahaastatteluista nousi esiin, seké siitd, miten aineistoa on késitelty
tulosten koostamiseksi ja miten aineistoa hyddynnettiin Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin

rakentamisessa.

5.1 Haastatteluaineiston analysointi ja tulosten koostaminen

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti aloitin haastatteluaineistojen analysointiprosessin
litteroimalla jokaisen tehdyn haastattelun &anitallenteesta tekstimuotoon. Litteroinnissa puhe
Kirjoitetaan auki kirjalliseen muotoon siten, ettd siitdi muodostuu luettavaa tekstid, jota on
mahdollista analysoida (Tietoarkisto 2021). Litterointitarkkuutena pidin ohjenuorana ns.
perustasoa, jossa litteroin puheen sanatarkasti puhekielisend, mutta jatin pois taytesanoja,
toistoja ja kesken jaaneitd sanoja. Tata litteroinnin tasoa pidetddn riittdvana silloin, kun
tarkoituksena on analysoida litteroidun tekstin asiasiséltdja. (Tietoarkisto 2021.) Tein

litterointia vuorotellen uusien haastattelujen tekemisen lomassa marras- ja joulukuussa 2020.

Litterointia seurasi haastatteluaineiston sisallonanalyysivaihe. Sisall6nanalyysissa aineistoa
tarkastellaan siitd nékokulmasta, mistd asioista, aiheista ja teemoista se kertoo, ja mista
haastateltavat puhuvat. Tavoitteena on muodostaa selked sanallinen kuvaus tutkittavasta
ilmiosté. (Vuori 2021.) Aloitin siséllon analysoinnin aineiston koodausvaiheella. Koodaaminen
tarkoittaa aineiston luokittelua ja jasentelya samankaltaisuuksien perusteella ja sen tarkoitus on

saattaa syntynyt haastatteluaineisto hallittavaan muotoon (Juhila 2021).

Koodausvaiheessa annoin kullekin teemahaastattelun rungossa (liite 1.) mukana olleelle
haastattelukysymykselle varikoodin. Etsin haastatteluvastauksista aluksi yksittaisia sanoja ja
lauseita, jotka vastasivat esitettyyn kysymykseen, ja merkkasin ndma kohdat tekstissé samalla
varilld kuin kysymyksen. Melko pian koodaamisvaiheessa kévi ilmi, ettd tarvitaan lisaa
varikoodeja, silla haastattelukysymysrungon kysymyksisté seké haastatteluvastauksista alkoi

Ioytyd enemmaéan nyansseja. Esimerkiksi joihinkin kysymyksiin esitetyt jatkokysymykset
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erottuivat vastauksissa selvasti paakysymyksesta ja jotkut kysymykset olivat luonteeltaan
kaksiosaisia. Talloin kysymyksen molemmille osioille tarvittiin oma vari, jotta ne l6ytyivét ja
erottuivat vastauksista. Koodaamisvaihe vaati erityista tarkkuutta, silla teemahaastattelulle
luonteenomaisesti haastateltavat vastasivat tiettyihin kysymyksiin lapi koko haastattelun sen
eri vaiheissa. Haastateltava saattoi vastata johonkin aiemmin esitettyyn kysymykseen muihin
kysymyksiin vastaamisen yhteydessd, ja vastaavasti my6hempiin kysymyksiin haastateltava
saattoi antaa relevanttia tietoa jo paljon ennen kysymyksen esittdmistd. Tarkkuus

koodausvaiheessa oli edellytys aineiston tarkemmalle siséllonanalyysille.

Koodaus toimi pohjana aineiston teemoitteluun, jossa eri haastateltavien vastausten sisaltod oli
mahdollista ryhtyd tutkimaan vertailevasti ja sisalldista yhtenevéisyyksia ja eroavaisuuksia
etsien. Tein koodausta koko ajan siséllonanalyysi mielessani, ja pyrin tutkimaan lukemiani
vastauksia avoimin mielin etsien niista sellaisia kohtia, jotka kertovat jotain kiinnostavaa
kysymyksen teemaan liittyen. Tdssé vaiheessa sisdllonanalyysi kaytanndssa siirtyi limittéin
koodaamisesta teemoittelun tasolle. Teemoittelussa muodostetaan aineistoléhtdisesti keskeisia
aiheita eli teemoja. Teemahaastattelulle tyypillisesti teemat mukailevat usein haastattelun
kysymysrunkoa, mutta usein on mahdollista 10ytdd myds teemoja, jotka nousevat itse
aineistosta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.) Teemoittelun avulla pyritdén
Ioytamaadn tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia aiheita. Teemoittelu sopii siksi hyvin
analysointitavaksi kdytdnnon ongelmien ratkaisemiseen. (Eskola & Suoranta 1998, 174-180.)
Ne teemat, jotka analysoinnin myota osoittautuvat tutkimusaihetta ja aineiston siséaltoa
olennaisesti jasentéaviksi, eivat valttaméattd ole samoja kuin tutkija on ennakolta ajatellut

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d).

Osana aineiston analysointia pyrin hahmottamaan vastausaineistosta keskeisia ja toistuvia
kasitteitd ja sanoja. Tassa kaytin apuna Word-tekstinkésittelyohjelman sanahakutoimintoa.
Liitin kaikki litteroidut haastatteluvastaukset yhteen tiedostoon, jolloin pystyin tekemaén
sanahakuja yhdelld kertaa koko haastatteluaineistosta. Laskin eniten mainintoja saaneet
kasitteet ja sanat yhteen ja arvioin, olivatko késitteet ja sanat haastattelujen sisallon sek&
tutkimuskysymysten kannalta relevantteja. Esimerkkejd Kkasitteistd, joiden yleisyytta
vastauksista tutkin, olivat mm. kiusaaminen, epéasiallinen, kommunikaatio, vuorovaikutus,
keskustelu, kuunteleminen, epaselvé, vaarinymmarrys, sdéannét, muutokset, siirrot, johtaminen,
henkilokemia, tyOkyky, puuttuminen, hyvinvointi, perehdytys, koulutus, tuki, ilmapiiri,

kulttuuri, arvostus, yhteistyd ja kymmenet muut kasitteet, jotka hahmottuivat aineistosta jo
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koodausvaiheessa toistuviksi kasitteiksi. Kasitteiden yleisyys ei vield itsessaan kerro, millainen
merkitys niill4 vastauksissa oli, mutta se johdatteli suuntamaan huomiota tiettyihin eniten

toistuneisiin kasitteisiin ja tarkastelemaan sita, misséa yhteydessa vastaajat kayttivat kasitteita.

Keskityin tdman jélkeen tarkastelemaan eniten mainintoja saaneita késitteitd lahemmin siita
nikokulmasta, muodostavatko ne jonkinlaisen “punaisen langan”. Esiintyivatko késitteet aina
samojen kysymysten ja vastausten yhteydessd? Kayttikd haastateltava kasitteita spontaanisti
vai vastatessaan kysymyksiin? Vaikuttiko vastaajan kokemus ristiriitatilanteista ja niiden
kasittelysta siihen, miten usein vastaaja nosti tiettyja asioita esiin? Muun muassa téllaisia
apukysymyksia esitin itselleni, kun analysoin aineistoa. On muistettava, ettd laadullista
aineistoa analysoitaessa tehd&an aina tulkintaa. Etenin analyysissani pienistd osatekijoisté kohti
kokonaisuuden tulkintaa. Yksityiskohtia tutkimalla voi pyrkid hahmottamaan kokonaisuutta.
Siséllonanalyysissa pyritddn tekeméan johtopaatoksid, jotka kertovat aineistosta jotakin
yleisesti kiinnostavaa. (Vuori 2021.) Siséllonanalyysivaiheessa teemat eriytyivét jonkin verran
haastattelurungosta. Esimerkkiné tastd, teemahaastattelun rungossa (liite 1.) ei ollut kysymysta
siitd, mika vastaajan ndkemyksen mukaan aiheuttaa ristiriitatilanteita. Useista vastauksista oli
kuitenkin selvésti eroteltavissa tdhan aiheeseen liittyvia kohtia, joten ristiriitoja aiheuttavat syyt

muodostuivat yhdeksi uudeksi teemaksi.

Koostin aineiston tuloksista analysointivaiheen jalkeen yhteenvedon. Yhteenvedon pohjaksi
laadin ensin vastauksista esiin nousseiden teemojen mukaisen tekstitiedoston, johon erittelin
ranskalaisilla viivoilla kustakin teemasta esiin nousseet vastaukset. Vastauksia koostaessani
kaytin suoraan aineistosta koodattuja osioita, mutta pelkistin ja tiivistin vastaajan ilmaisun niin,
ettei vastaajaa ollut endd mahdollista tunnistaa esimerkiksi tekstin muodon perusteella. Poistin
tdssd vaiheessa vastauksista paallekkaisyydet, mutta pyrin séilyttdmé&an mahdollisimman
tarkasti eri nyanssit samoistakin vastaustyypeistd, jotta en kadottaisi mitddn oleellista

vastauksissa mainittua tietoa analysointiprosessin aikana.

Tahan laajaan yhteenvetoon muodostui lopulta analyysin perusteella yhdeksan teemaa, jotka
mukailivat pitkalti teemahaastattelurunkoa (liite 1.). Yhdekséan vastauksista erottunutta teemaa
olivat: Tavallisimmat ty0sséd kohdatut ristiriitatilanteet (1), vastaajan nakemys ristiriitoja
aiheuttavista syista (2), tavat, joilla ristiriitoja on tdhan saakka hoidettu (3), vastaajan nakemys
epékohdista, joita nykyisissé toimintamalleissa esiintyy (4), tilanteet, joihin vastaaja koki
tarvitsevansa selkeyttdvad toimintamallia (5), vastaajan nakemys eri toimijoiden rooleista

ristiriitatilanteisiin puuttumisessa (6), vastaajan odotukset ja tarpeet kehitteilla olevalle
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ristiriitatilanteiden ratkaisumallille (7), vastaajan nakemykset ristiriitojen ennaltaehkéisyn
keinoista (8), sekd vastaajan nakemykset ratkaisumallin kehittdmisty6ssd huomioon otettavista
seikoista (9).

Laajan yhteenvedon jalkeen tydstin siséllonanalyysia vield pidemmalle, ja tarkastelin
yhteenvedon muodostamaa tiiviimpad aineistoa uusin silmin, etsien sielté jalleen yhtélaisyyksia
ja eroavaisuuksia seka tarkastellen kunkin vastauksen esiintyvyytta ja yleisyyttd. Samalla
hahmottelin sit4, millaisia isompia teemoja yhdeksdn aiemmin tunnistettua teemaa
mahdollisesti muodostavat. Jotta haastattelujen tuloksia pystyi hyddyntdméddn osana
tyoryhmatyoskentelyd, niistd oli saatava mahdollisimman tiivis ja informatiivinen kooste.
Laajan aineiston tiivistdiminen niin, ettd siind séilyi kaikki oleellinen vastaajien kertoma
informaatio, ja toisaalta pelkistaminen niin, ett4 aineiston tulokset olivat mahdollisimman
helposti ymmarrettavié ja selkeitd, oli vaativa tyévaihe. Se edellytti aineiston kokonaisuuden
hahmottamista ja palaamista litteroituun raaka-aineistoon, jotta pystyin tarkistamaan, etten ollut
yhteenvetoa koostaessani jattanyt mitaan oleellista pois. Samoin térke&a oli tarkistaa, miten

usein tiettyja asioita mainittiin vastauksissa.

Pelkistin laajemman yhteenvedon yhdeksan teemaa kuudeksi teemaksi, jotka ryhmittelin vield
kolmeen paateemaan. Yhteenvedon paateemoiksi muodostui ndin ’Ristiriidat’ (1), ’Kéaytannot’®
(2) ja ’Ratkaisutarpeet ja ennaltaehkéisy’ (3). Paateema 1, ’Ristiriidat’, koostui kahdesta
alateemasta: "Yleisimpid ristiriitatilanteita’ seké ’Ristiriitoja aiheuttavat yleisesti’. Pdédteema 2,
"Kéaytannot’, muodostui kahdesta eri ndkokulmasta, jotka olivat *Toimivia ratkaisukdytintojd’
sekd "Epédkohtia kdytannoissd’. Kolmas pddteema, *Ratkaisutarpeet ja ennaltachkaisy’, sisalsi
kaksi erilaista teemaa: ’Tukea kaivattiin néihin/Ratkaisutarpeet’ sekd ’Ennaltaehkéisyn
keinoja’. Koostin vastaukset tahén tyoryhman kayttoon tarkoitettuun tiiviiseen yhteenvetoon
ranskalaisilla viivoilla napakassa muodossa. Korostin vastauksista lihavoimalla ne, jotka
siséllénanalyysin perusteella toistuivat vastauksissa eniten, ja joita haastateltavat painottivat

vastauksissaan.

Lahetin kaikille tyéryhmén jésenille tulosten yhteenvedon laajemman version vajaa viikko
ennen ensimmaista tyoryhmatapaamista. Ajatuksena oli, ettd haastattelutuloksiin tutustuminen
auttaisi tyoryhman jasenida orientoitumaan ensimmaiseen tapaamiseen ja samalla
hahmottamaan sitd, millaisia asioita muut tyéryhmén jasenet ovat nostaneet vastauksissaan
esiin. Tasta syysta oli tarkeéd, ettd haastattelutulosten analyysi valmistui ennen ensimmaista

tyoryhmatapaamista. Viimeiset teemahaastattelut tein marraskuun lopussa ja ensimmainen
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tyoryhmatapaaminen oli ajoitettu joulukuun ensimmadiselle puoliskolle. Tama tarkoitti
vastausten analysoinnin osalta aikataulupainetta, mika johti siihen, ettd tiiviimpi ja
pelkistetympi versio vastausten tuloksista valmistui vasta ensimmaiseen tyéryhméatapaamiseen
mennessd. Alun perin sekin oli tarkoitus lahettdd etukateen tutustuttavaksi. Esittelin tiiviin

yhteenvedon ensimmaisessa tyoryhmatapaamisessa joulukuussa.

5.2 Teemahaastattelujen tulokset

Esittelen t&ssa luvussa tutkimusaineiston, eli tydsuojeluhenkildston teemahaastattelujen
tulokset. Vastaajia oli yhteensa 15. Pitdydyn vastausten kaésittelysséa teematasolla, jotta

haastateltavien anonymiteetti sailyy.

Haastatteluvastausten késittelytapa mukailee jaottelua, jota kuvasin edellisessd, aineiston
koostamista ja sisdllonanalyysia esittelevassa luvussa 5.1. Jaottelu on paépiirteissaan sama,
kuin haastattelutulosten tiivistetyssd yhteenvedossa, jota kdytimme tydryhmatyodskentelyn
(luku 4.3) pohjana. Kaytannossa aineistosta nousi sisallénanalyysivaiheessa esiin yhdeksan
selkedd teemaa, jotka ryhmittelin analyysin edetessa tiiviimmin kuuteen teemaan. Nama kuusi
tilvistettyd teemaa rakentuivat lopulta kolmeksi paateemaksi. Esittelen kuhunkin paateemaan

liittyvat tulokset omissa alaluvuissaan.

Ensimmadisen alaluvun olen otsikoinut muotoon *Tunnistettuja ristiriitoja ja niiden aiheuttajia’
(luku 5.2.1). Kasittelen tassd yhteydessa sekd haastateltavien havaitsemia ja kokemia
ristiriitatilanteita, ettd heidan tunnistamiaan syitd ristiriitojen aiheuttajista. Alkuperéisessé

analysoidussa yhteenvedossa kdytin ensimmaisestd paateemasta lyhyesti nimitysté *Ristiriidat’.

Toista paateemaa kisittelen alaluvussa 5.2.2, ’Ristiriitojen ratkaisemisen kéytant6jd’, jossa
esittelen sekd haastateltavien tunnistamia epakohtia nykyisissa ja aiemmissa ristiriitatilanteiden
ratkaisukéytannoissd,  ettd  vastaajien  tunnistamia  toimivia  ristiriitatilanteiden
ratkaisukaytantdja. Alkuperdisessa analysoidussa yhteenvedossa kaytin tastd péateemasta

lyhyempédd muotoa *Kaytannot’.

Kolmannessa alaluvussa 5.2.3, ’Ennaltachkdisyn mahdollisuuksia ja keinoja’, keskityn
kertomaan, millaisia ristiriitojen ennaltaehkdisyn keinoja vastaajat tunnistivat. Samassa
alaluvussa kerron myds, millaista tukea vastaajat kaipasivat ristiriitojen ratkaisuun, seka

millaisia odotuksia ja tarpeita heill& oli kehitteilld olevaa Ristiriitatilanteiden ratkaisumallia

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



48

kohtaan. Alkuperdisessé yhteenvedossa kaytin tastd padteemasta muotoa ’Ratkaisutarpeet ja

ennaltaehkaisy’.

5.2.1 Tunnistettuja ristiriitoja ja niiden aiheuttajia

Moni vastaaja pohti haastattelussa, millaisia ristiriitatilanteet tydyhteisossé ylipaataan ovat.
Syyné saattoi joidenkin vastaajien kohdalla olla se, ettei vastaaja ollut kohdannut erityisia
ristiriitatilanteita tyossaan, tai han ei ollut mieltanyt jotakin mahdollista ristiriitatilannetta
sellaiseksi. Pienen pohdinnan jalkeen kaikki vastaajat tunnistivat erilaisia tydyhteison
ristiriitatilanteita, ja pystyivat kertomaan niistd. Useimmat vastaajat pystyivat kertomaan
kokemistaan tai selvittdmistaan ristiriitatilanteista kattavasti. Muutamassa tapauksessa vastaaja
oli aloittanut tydsuojelutehtévissd vasta niin hiljattain, ettei ollut ehtinyt kohtaamaan
ristiriitatilanteita tai olemaan mukana niiden selvittdmisessd. Naissa tapauksissa ohjeistin
vastaajaa kuvailemaan kohtaamiaan tai havainnoimiaan ristiriitatilanteita aiemman roolinsa
nékokulmasta, joko tyontekijan né&kokulmasta tai lahijohtajan n&kokulmasta, sikali kun

vastaajalla oli jonkinlaisia kokemuksia tilanteista tastd ndkdkulmasta.

Tavallisimpia ristiriitatilanteita, joita tydsuojeluhenkilostd tydssééan kohtasi (kysymys 1), olivat
erilaiset tyontekijoiden valiset ristiriidat. Usein kyse oli tyontekijoiden erilaisista prioriteeteista
ja tavoista tehda tyotd, ja tdmén aiheuttamista konflikteista. Toisen tyontekijan erilainen
tyOtahti mainittiin useiden ristiriitatilanteiden taustalla. Jonkun tyontekijén saatettiin kokea
valikoivan tyotehtavidan. Kokemus siitd, ettd joku tekee enemman tai vahemman toita kuin

toinen, koettiin tiimihenked syovéksi ristiriidan aiheuttajaksi.

Joissain tapauksissa riidat liittyivat tyGrooleihin ja johtivat toisen tyon “kyttddmiseen”.
Esimerkkeind useat vastaajat mainitsivat kassa- ja myyntihenkiloston rooleihin liittyvét
jannitteet.  Vastaajat kertoivat useasti tilanteista, joissa tyOntekijoiden  véliset
vaarinymmarrykset ja erilaiset tulkinnat toisen tydntekijan sanomisista johtivat ristiriitoihin.
Niin sanottu “rikkindinen puhelin”, eli matkan varrella muuttunut tieto, mainittiin myos yhtené

tyypillisena ristiriitatilanteena.

Yksi yleisimpid vastaajien mainitsemia ristiriitatilanteita oli sellainen, jossa lahijohtaja tai
tyonantajan edustaja puuttuu ohjeiden vastaiseen toimintaan. Naissa tilanteissa tydntekijan ja
lahijohtajan ndkemykset pelisdédnnoistd tai niiden noudattamisesta ovat eronneet toisistaan.
Y htend useita mainintoja saaneena ristiriitatilanteena mainittiin tydntekijan tydpisteen siirtoihin

liittyvat erimielisyydet. Haastateltavat kertoivat tilanteista, joissa tyontekija oli siirretty tutusta
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tyOpisteesta uuteen tyopisteeseen kysymaétta halukkuutta tdhan etukéteen, tai tyontekija ei ollut
kokenut saaneensa riittavasti perusteluja sille, ettd hanet oli siirretty uuteen tyopisteeseen.
Jotkut vastaajat kertoivat olleensa mukana selvittdmassa tilannetta, jossa tydntekija oli kokenut
tyOtehtdvien muuttamisen rangaistuksena jostakin. N&issd tapauksissa l&hijohtaja ei ollut

kokenut asiaa yleensa samalla tavalla.

Useita mainintoja saivat myo6s epatasapuolisuuden kokemukseen liittyvéat ristiriidat.
Kokemukset epétasapuolisuudesta liittyivat vastaajien mukaan esimerkiksi tyodsuhteisiin,
tyokykyyn, tydvuoroihin, tydtehtaviin ja tyéaikoihin. Henkildstosuunnitteluun, tydvuoroihin ja

miehitykseen liittyvat ristiriidat nousivatkin vastauksissa melko yleiseksi ristiriitatyypiksi.

Kohtalaisen yleisend ristiriitatyyppind vastaajat pitivdt my0s huonoa tai epdasiallista
tyokayttaytymistd. Muutamilla vastaajilla oli kokemusta lahijohtajan roolista, jossa he olivat
joutuneet puuttumaan epdasialliseen kaytokseen. Usea vastaaja kertoi kokemuksistaan
tallaisten tilanteiden selvittdmisessd myds tydsuojeluvaltuutetun roolissa. Useita mainintoja
saivat myos tilanteet, joissa l&hijohtajan koettiin olevan ristiriitatilanteen toinen osapuoli. Nama
tilanteet nousivat vastauksissa toiseksi yleisimméksi ristiriitatilanteeksi heti tyontekijoiden
valisten ristiriitatilanteiden jalkeen. Lahijohtajan ja tyontekijan valiset ristiriidat liittyivat
vastaajien mukaan usein henkil6kemioihin, mutta my6s johtamistapaan tai kokemukseen
epatasapuolisuudesta. Joidenkin vastaajien kokemukset tilanteiden selvittelystd, joissa

ldhijohtajan katsottiin toimineen epaasiallisesti, koettiin hankaliksi selvitettéviksi.

Jotkut haastateltavat kertoivat vastauksissaan ristiriidoista, jotka ilmenivat tyoilmapiiriin
liittyvina haasteina. Téllaisissa tilanteissa saattoi olla kyse esimerkiksi siitéd, etta tiimissa oli
tyontekija tai tyontekijoitd, jotka olivat “klikkiytyneet” ldhijohtajaa vastaan. TyOilmapiiriin
liittyvét haasteet koettiin jossain maarin vaikeina asioina ratkaista. Se nousi vastauksissa esiin

aihepiirind, johon kaivattiin tukea ja ohjeistuksia.

On syyta muistaa, ettd vastaajien kokemukset yleisimmista ristiriitatilanteista eivat tarkoita, etta
kyseiset ristiriitatilanteet itsessaan ovat yleisid, eli ettd niitd esiintyisi tydyhteisoissa paljon.
Moni vastaaja koki, ettd ristiriitatilanteet ovat suhteellisen harvinaisia. Vakavia
ristiriitatilanteita, kuten héirintad, tydpaikkakiusaamista tai uhkailua haastateltavat nostivat
vastauksissaan esiin harvoin. Joissain tapauksissa vastaaja kertoi, ettei ollut kohdannut

oikeastaan lainkaan ristiriitatilanteita roolissaan tydsuojeluorganisaation jasenend. Joissakin
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tapauksissa tdma saattoi tosin johtua siitd, ettd vastaaja oli aloittanut roolissaan

tyosuojeluvaltuutettuna vasta hyvin hiljattain.

Vastaajien ndkemykset siitd, mitk syyt aiheuttavat ristiriitoja, olivat varsin yhtenevaisia. Tata
kysymystd ei kuitenkaan esitetty kaikille haastateltaville, silla kysymys ei kuulunut
varsinaiseen haastattelurunkoon. Vastaajat kertoivat ndkemyksidén ristiriitojen syista
spontaanisti keskustelun aikana ja ne erottuivat vastausten siséllonanalyysivaiheessa selkeasti
omaksi teemakseen. Suurimmalle osalle haastateltavia esitin  tdmén kysymyksen
jatkokysymyksena joko kysymyksen 1 tai 5 yhteydessa (liite 1.).

Yleisimmiksi syiksi ristiriitoihin vastaajat tunnistivat huonon tiedottamisen tai puutteellisen
tiedonkulun, puutteelliset tai epéselvat ohjeistukset, seka kokemukset
epéoikeudenmukaisuudesta tai epatasapuolisuudesta. Ohjeistusten osalta kyse oli useiden
vastaajien mukaan siit4, ett4d olemassa olevia ohjeistuksia ei tiedetty tai niitd ei ollut viety
kaytantoon. Moni vastaaja koki, ettd olemassa olevia ohjeistuksia noudatettiin eri yksikdissa tai
tiimeissa vaihtelevasti. Kaytannot esimerkiksi tilanteiden seuraamuksista eivat ole yhtendisia.
Epéselvat vastuut olivat useiden vastaajien mielestd keskeinen syy ristiriitoihin. Myos
tyontekijan omaan eldaméntilanteeseen tai terveyteen liittyvat haasteet ja niiden vaikutus
tyontekoon ja muiden tyontekijéiden suhtautumiseen mainittiin monen ristiriidan taustalla.
Vaikuttamismahdollisuuksien puute, kulttuurierot, kielitaidon haasteet, sekd negatiivinen

asenne toisia kohtaan kerdsivat kukin muutamia mainintoja.

Useampi vastaaja kertoi kokemuksensa kautta, ettd ristiriitojen taustalla on monesti
tunneperdisia asioita. Epavarmuus, turhautuminen, pelko ja arvostuksen puute tunnistettiin
merkittaviksi ristiriitojen aiheuttajiksi. Epdvarmuus liittyi vastauksissa muun muassa jatkuviin
muutoksiin, ja turhautuminen esimerkiksi epakohtien esilletuomisen vahaisiin tai olemattomiin
vaikutuksiin. Pelko mainittiin ristiriidan taustatekijand muun muassa tilanteissa, joissa
tyontekija ei uskalla ottaa epédkohtia esiin seuraamusten pelossa. Koettua ammattitaidon

arvostuksen puutetta mainittiin tilanteissa, joissa tyontekija siirretddn toisiin tehtaviin.

5.2.2 Ristiriitojen ratkaisemisen kaytantoja

Ristiriitatilanteiden ratkaisuk&yténtdja selvitin haastattelussa osana kysymystad 1 (*Mitd ovat
tavallisimmat ristiriitatilanteet, joita tyOssdsi kohtaat ja miten niitd on tdhdn asti hoidettu?’).
Siséllénanalyysivaiheessa kéytanndistd erottui toimiviksi koetut kaytdnnot, sekd kaytannot,

jotka vastaaja koki epdkohdiksi. Kaytantoihin vastattiin my6s osana muita kysymyksia,
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esimerkiksi kysymyksen 3 (’Miten maédrittelisit eri toimijoiden tehtdvén/roolin tydyhteison
ristiriitatilanteisiin puuttumisessa?’) yhteydessd, jolloin vastaajat kertoivat ndkemyksiéan siit,
keiden osapuolten tulisi olla mukana ristiriitojen ratkaisussa. Sisallénanalyysivaiheessa tein
valinnan ryhmitelld vastaajien omat kokemukset toimivista ratkaisukéytanngistd, sekd heidan
nédkemyksensa siitd, millaisia hyvéat ratkaisukdytannét ovat, yhden ja saman teeman alle.
Tyoryhmatyoskentelyn ja sen yhteydessa rakennettavan Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin
kannalta oli perusteltua selvittdd nimenomaan sitd, millaiset ratkaisukdytannét koetaan
toimiviksi — olivatpa ne sitten kdytossa tai ei. Samoin epakohdiksi koetut k&ytdnnot nousivat
sisdllonanalyysivaiheessa esiin aineiston eri kohdista, ei ainoastaan kysymysten 1 ja 3

yhteydessa.

Ristiriitatilanteiden ratkaisun ensimmaisend askeleena vastaajat néakivéat tyontekijan tekemét
havainnot epakohdista, sekd ndiden havaintojen saattamisen ldhijohtajan tietoon. Myds
lahijohtajan itse tekemid havaintoja pidettiin térkeind. Monet vastaajat korostivat, ettd
havaintojen on oltava tarkkoja ja oikeita, jottei l&hijohtajalle synny virhearvioita tilanteista.
Useiden vastaajien mielesta epakohtiin puuttumisen padvastuu on lahijohtajalla. Moni vastaaja

muistutti kuitenkin siité, ettd vastuu epdkohtien tietoon saattamisesta on kaikilla.

Toimiviksi ristiriitatilanteiden ratkaisukdytdnnoiksi vastaajat mainitsivat ensisijaisesti
osapuolten huolellisen kuuntelun ja sen jalkeen kaytdvan keskustelun. Ristiriidan osapuolia
haluttiin kannustaa I0ytdmaan ratkaisu kesken&én keskustellen. VVastaajien mielesta oli tarkeéa,
ettd koettu epakohta saatetaan toisen osapuolen tietoon. Tilanteita ei voi vastaajien mielesta
lahtokohtaisesti hoitaa anonyymisti. Useimmat vastaajat korostivat yksilon vastuuta tilanteen
ratkaisemiseksi. Parhaana keinona tédhan néhtiin puhuminen suoraan ristiriidan toiselle
osapuolelle, jolloin tilanne on aina helpointa ja nopeinta purkaa. Vastaajat tunnistivat kuitenkin,
ettd aina tdma ei syysta tai toisesta onnistu, jolloin tilanteen ratkaisemiseksi tarvitaan tukea.

Ensisijaisesti vastaajien mielesta tukea tulisi pyytd4 omalta l&hijohtajalta.

Tarkednd tilanteiden ratkaisun kannalta pidettiin my0ds toimivaa yhteisty6té eri tukitahojen,
kuten tyoterveyden ja HR-yksikon kanssa, joista monilla vastaajilla oli kokemusta. Useat
vastaajat nakivét tilanteen ulkopuolisen, neutraalin osapuolen roolin ratkaisun syntymisen
kannalta tarkeand. Tallaisena sovittelijana tai “erotuomarina” pidettiin tyoterveyden lisaksi
etenkin tyosuojeluvaltuutettuja ja luottamusmiehid, mutta myds HR-yksikkod seka
tyosuojelupaallikkbd. Muutamat vastaajat korostivat, ettd naissé tilanteissa tasapuolisuus on

tarkedd. Esimerkkind mainittiin, ettd isommassa ristiriitatilanteessa molemmilla osapuolilla
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tulisi olla kaytossaan tukihenkild, jottei syntyisi tilannetta, missa esimerkiksi
keskustelutilanteeseen tultaessa vain toisella osapuolella on mukanaan tukihenkild. Asetelma
saattaa silloin vaikuttaa toisen osapuolen silmissé silt, ettd niin sanotulla “vastapuolella” on
ylivalta. N&in koettiin etenkin silloin, kun ristiriidan toinen osapuoli on tyontekija ja toinen
ldhijohtaja.

Useimmat vastaajat korostivat, etté sovittelijan roolissa ei voi eika ole tarkoitus ottaa puolia,
vaan avoimuus molempien osapuolten kuuntelemiseen ilman ennakkokasityksia on ratkaisun
syntymisen kannalta keskeista. Ratkaisuvaiheessa ei saa syyttaa ketdan. Sovittelijan roolina on
kannustaa osapuolia I0ytdmaan ratkaisu itse. Taméan koettiin vaativan herkkyytté tunnistaa niité
syitd, mista ongelmat kumpuavat. Vastauksissa nousi esiin myos se, ettd keskustelutilanteessa
ristiriitatilanteen osapuolten tulisi molempien ottaa vastuuta tilanteen ratkeamisesta.
Tilanteiden ratkeamisen koettiin riippuvan pitkalti osapuolten halusta saada sovinto aikaiseksi.
Ulkopuolisen tukijan roolina néhtiin my6s tdman seikan tuominen ristiriidan osapuolten
tietoon. Vaikeimmiksi ratkaistavaksi koettiin ristiriitatilanteet, joissa on ns. sana sanaa vastaan
ja osapuolten ndkemykset tapahtuneesta ovat kaukana toisistaan. Téllaisissa tilanteissa moni

vastaaja katsol, etté laiha sopu on parempi kuin ei sopua ollenkaan.

Aiemmin mainittujen tukitahojen lisdksi muutamat vastaajat pitivdt myos kollegoilta saatua
tukea vaikeissa tilanteissa tarkedna. Heilta pystyi saamaan kokemusperaista tietoa siitd, miten
jokin Kipera tilanne oli saatu ratkeamaan. Silloin, kun ristiriitatilanteet koskevat useampaa
henkilod tai koko tiimia, tarkedna pidettiin kaikkien osapuolten osallistumista tilanteen
ratkaisuun. Useampi vastaaja koki, ettd ristiriitatilanteen koskiessa koko tiimid, on tarkeda
kuunnella jokaista osapuolta yksitellen ennen kuin tilannetta puretaan yhteisesti. Taman jalkeen
asioista olisi hyva keskustella yhteisesti, yksilokeskustelujen sisaltod avaamatta ja sopien
yhdessa yhteisistd pelisadnndistd. Monet vastaajat nékivat tyoterveyden roolin koko tiimia
koskevien ristiriitatilanteiden ratkaisussa mahdollisena tai tarkedna, silla 1&hijohtajan oma tyo

ei silloin valttamatta riita.

Ristiriitojen ratkaisun kannalta tarkednd pidettiin sitd, ettd tilanteisiin puututaan ajoissa.
Varhainen puuttuminen nahtiin keinoksi estéa ristiriitojen kasvaminen suuriksi. Useat vastaajat
korostivat haastattelussa, ettd pelkka ristiriitatilanteen ratkaiseminen ei riit4, vaan tilanteen
seuranta on vahintaéan yhta tarkeéa. Tilanteen seurannan koettiin vaativan osapuolten aktiivista

lahestymistd ja kuulumisten kyselya. Tilanteen seurannan lisaksi muutama haastateltava toi
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vastauksissaan esiin, ettd myds tiedottaminen siitd, miten ristiriitatilanne on ratkaistu, on

tarkeaa. Nain etenkin, mikali ristiriitatilanne on koskenut koko tiimié.

Kaiken kaikkiaan vastaajat kertoivat, etta ristiriitatilanteet olivat yleisimmin ratkenneet juuri
keskustelemalla. Keskustelutyypeistd mainittiin niin yksilokeskustelut, ryhmakeskustelut,
tyokykykeskustelut kuin kolmikantakeskustelut, joihin osallistui tyontekijéan ja tydnantajan
edustajan liséksi useimmiten tyoterveys. Itse keskustelutilanteita ja niiden siséltdja vastaajat
kommentoivat muun muassa kertomalla, ettd muistion laatiminen on térke&d4. Muistioon on
Kirjattava, mita keskustelussa on yhteisesti sovittu. Yleisesti haastateltavat kommentoivat, etta
keskustelutilanteissa tarvitaan hyvid ihmissuhdetaitoja, silla ristiriidan osapuolilla on tilanteissa
usein tunteet pinnassa. Pienelta ndyttava ristiriita voi olla todellisuudessa suuri ja painvastoin.
Ongelmaksi osa vastaajista mainitsi kdytannot, joilla keskusteluihin kutsutaan. Keskusteluihin
ei koettu aina saatavan valmistautua riittavasti, tai mahdollisuudesta kayttaa tukihenkil6a, kuten

luottamusmiesté tai tyosuojeluvaltuutettua, ei aina ollut mainittu.

Joidenkin vastaajien mielestd joustavat tyojarjestelyt olivat tarkeé keino ratkaista ristiriitoja,
jotka koskivat tydssa suoriutumista. Naissakin tilanteissa tyoterveyden rooli ndhtiin tarkeaksi.
Ristiriitatilanteita oli ratkottu myds tyotehtévia vaihtamalla, tyOpistetta siirtdmalld tai joissain
tapauksissa hajottamalla ryhma. Ongelmaksi osa vastaajista mainitsi, ettd siirto on saattanut
koskea ns. syytonta osapuolta. Muutama haastateltava kritisoi ristiriitatilanteiden ratkaisua
niissé tapauksissa, joissa oli ollut mukana sellaisen selvittdmisessd. Vastaaja oli kokenut, ettei
ristiriitatilanteita oikeastaan ollut saatu ratkaistua. Useampi vastaaja mainitsi myds, ettd
ristiriitatilanteita ratkovalla tydsuojeluhenkildstollé tulisi olla enemman tietoa ja osaamista

tilanteiden késittelyyn. Koulutusta ja perehdytysté kaivattiin enemman.

5.2.3 Ennaltaehkaisyn mahdollisuuksia ja keinoja

Ristiriitojen ennaltaehkdisyn mahdollisuudet olivat yksi teemahaastattelujen keskeisimmésté
annista. Haastateltavilla oli paljon kokemusperdistd tietoa, sekd ajatuksia ja nakemyksia
toimivista ristiriitojen ennaltaehkaisyn keinoista. Vastaukset tdéhédn kysymykseen (kysymys 5)

vaikuttivat merkittavasti Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin sisaltoon.

Ennaltaehkéisyn keinoiksi vastaajat tunnistivat useita tekijoitd, joista avoimen ja rakentavan
keskustelukulttuurin yll&pitdminen ja rakentaminen korostui vastauksissa selvasti. Keskustelu
oli sisdllonanalyysivaiheessa aineistosta tekeméani sanahaun mukaan yleisin niista kasitteista,

joiden yleisyytta tekstissa tarkastelin. llmapiirin tulisi monien vastaajien mukaan olla sellainen,
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ettd epédkohtia uskalletaan ottaa esiin, ja seurauksia epakohtien esiin ottamisesta ei tarvitse
pelatd. Epakohtien esille ottamisen pitdd olla my6s helppoa, jotta prosessia ei koeta raskaana.
Suoraa puhetta toivottiin. Kuuntelu mainittiin niin ikdan keskeisena ristiriitoja ehkaisevana
tekijana. Kuuntelun merkitys korostui myds ristiriitatilanteiden ratkaisukdyténtojen teemassa.
Kuunteleminen, kunnioittaminen ja suoraan puhuminen ovat keskeisia dialogin tunnuspiirteitéa
(Isaacs 2001). Naista vastauksissa esille nousseista tarpeista on noussut myds tdmén

opinnaytetyoni keskeinen tietoperustallinen viitekehys, dialoginen vuorovaikutus.

Rakentavan keskustelukulttuurin edellytyksend useampi vastaaja nédki sen, ettd koko
toimintakulttuuri on arvostavaa ja perustuu toisten kunnioittamiseen ja hyviin kaytostapoihin.
Tama korostuu muutaman vastaajan mukaan etenkin silloin, kun henkilékemiat eivat kohtaa.
Hyvéan tyokayttaytymisen tulisi olla jokaiselle selvdd. Ihmisten arvostaminen roolista
riippumatta on tarkeéa. Taté pidettiin kaikkien vastuulla olevana asiana. Stockmannin arvojen

mukaista, ihmiseltd ihmiselle toimimista pidettiin l&htékohtana.

Selkeitd, kaikkien tiedossa olevia s&&nt6ja ja toimintamalleja pidettiin keskeisena ristiriitoja
ennaltaehkdisevana asiana. Tarkedna koettiin, ettd jokainen tietdd, miten tilanteissa kuuluu
toimia, ja ettd s&ant6jad ja toimintamalleja noudatetaan yrityksen kaikissa yksikoissd ja
tiimeissd. Tallgin jokainen voi luottaa siihen, ettd ristiriitatilanteisiin puututaan kaikkialla
samalla tavalla. Saantdjen tulee olla yksinkertaiset ja jokaisen tulee tietdd, mista ne voi kayda
tarkistamassa. Moni vastaaja korosti, ettd ohjeita tulee myos noudattaa. Edellytyksena télle
pidettiin sitd, ettd kaikilla osapuolilla on tietoa toimintatavoista. Taméan varmistamiseksi
vastaajat korostivat koulutuksen ja perehdytyksen merkitystd. Esimerkiksi ty6ehtosopimuksen
sisdltdjen tulisi olla lahijohtajien hallussa. Vaatimus oikeudenmukaisuudesta seka

tasapuolisesta kohtelusta korostui monissa vastauksissa.

Avoimuuden merkitys nousi haastateltavien kanssa kdydyissd keskusteluissa selvésti esiin.
Paatoksista ja toimintatavoista tiedottamisen tulee monien vastaajien mielestéd olla avointa ja
lapindkyvad. Paatoksista ja muutoksista tulisi muutamien vastaajien mukaan tiedottaa jo
varhaisessa vaiheessa, sekéd paatoksien taustalla olevia perusteluja tulisi avata, mika lisaa
lapindkyvyyttd. Laajempana teemana vastauksista nousi siséllonanalyysissa esiin luottamus.
Luottamuksen teema ilmeni vastauksissa muun muassa luottamuksena tydntekijoihin ja heidan
tekemiseensd, luottamuksena kollegoihin ja ldhijohtajiin, luottamuksena avoimuuteen ja

ihmisten arvostamiseen, sekd luottamuksena siihen, ettd esiin nouseviin epakohtiin puututaan.
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Sanaa luottamus ei aina kaytetty suoraan, mutta aineistoa tulkitessani moni vastaus liittyi

vahvasti luottamuksen kasitteeseen.

Lasndolon ja havainnoinnin merkitystd moni vastaaja piti suurena. Erityisesti l&hijohtajien
pitaisi vastaajien enemmiston mielesté olla aktiivisia jalkautumaan osastoille ja tarkkailemaan
ilmapiiri& avoimin silmin ja korvin. L&hijohtajan l&sndolon ja aktiivisen nédkyvyyden koettiin
laskevan tyotekijan kynnystd ottaa ongelmia ja epékohtia puheeksi. Jotkut vastaajat pitivat
tarkednd my0s sitd, ettd tyosuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet kulkevat osastoilla
sédannollisesti ja tiedustelevat tiimien ilmapiirid jututtamalla tyontekijoitd. Ylipaataan

kuulumisten kyselya ja epaformaalia l&sndoloa pidettiin tarkeana.

Muutama vastaaja muistutti, ettd ristiriitatilanteita tai ep&asiallista kohteluakin tulee
esiintymaan tyodyhteisoissa, eiké niitd voi aina ennaltaehkéistd. Tdma on vastaajien mielesta
tosiasia, joka on hyvaksyttava. Tarkednd vastaajat pitivat nopeaa reagointia. Ongelmiin tulisi
puuttua ennen kuin ne kasvavat isoiksi. Useampi vastaaja kertoi, ettd suurin o0sa
konfliktitilanteista olisi pystytty ratkaisemaan jo aikaisemmassa vaiheessa, jos ongelma olisi
tuotu tietoon tai siihen olisi paneuduttu. Tdmé oli monen vastaajan mielesta tarke&a esimerkiksi
tyouupumuksen ennaltaehkéisyssa. Tyon mielekkyyden vaheneminen pitdisi havaita, ja siihen
tulisi reagoida ajoissa. Tiiviin  yhteydenpidon tyOterveyteen koettiin  auttavan
ennaltachkaisemaan téllaisten tilanteiden kehittymistd. Tyon mielekkyyttd voi muutamien

vastaajien mukaan lis&té osallistamalla ja vastuuttamalla tyontekijoitd, miké lisaéd motivaatiota.

Monet vastaajat nakivat, ettd selke&t vastuut ennaltaehké&isevét ristiriitojen syntymista.
Muutaman maininnan sai myos se, ettei toisten tyon tekemiseen ja tyon tekemisen tapoihin
tulisi puuttua liian herkasti. Muutama vastaaja muistutti, ettei jokaiselta voi vaatia samanlaista
tekemistd, koska ihmiset ja heidan kykynsa ovat erilaisia. Yhtena keinona lisatd ymmarrysta
muiden ty6ta ja tekemistd kohtaan muutamat vastaajat nostivat tyokierron, jolla nahtiin myos
tyon arvostusta lisadvia vaikutuksia. Moni vastaaja nosti myds huolellisen tydtehtéaviin
perehdytyksen keskeiseksi ristiriitojen ennaltaehkdisyn keinoksi. Esiin  nousi my0s
tyoympariston  turvallisuus; Kunnossa olevat, toimivat ja turvalliset tydvalineet

ennaltaehkaisevaét ristiriitatilanteiden syntya osaltaan.

Henkiseen hyvinvointiin panostaminen néhtiin tarkeanad keinona ennaltaehkéista ristiriitojen
syntymistd. Luottamuksen tapaan, myds hyvinvointi voidaan sisallénanalyysin perusteella

n&hda laajempana kontekstina monille vastauksille, vaikka hyvinvoinnista ei suoraan kysytty
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haastateltavilta. Haastateltavien vastaukset ristiriitoja ennaltaehkéisevistd keinoista seka
toimivista ristiriitatilanteiden ratkaisukaytanngistd voidaan monelta osin ndhda tyohyvinvointia
lisadvina toimenpiteind. Jotkut vastaajat mainitsivat myds suoraan hyvinvoinnin lisadmisen
keinoja. Keinoina lisatd henkistd hyvinvointia ndhtiin muun muassa yhteinen tekeminen,
mahdollisuuksien mukaan my0ds vapaa-ajalla. Myo6s yhteisollisyys koettiin tarkeéksi.
Esimerkiksi yhteisten kokoontumisten ja palaverien néhtiin lisddvan yhteenkuuluvuuden

tunnetta.

Haastatteluissa vastaajilta kysyttiin myo6s sitd, millaisia tarpeita ja toiveita heilla oli
ristiriitatilanteiden ratkaisuun sek& kehitettdvaa toimintamallia kohtaan (kysymykset 2, 4 ja 6).
Néilla kysymyksilla pdasimme kiinni siihen, mihin ristiriitojen ratkaisumallin rakentamisessa
kannatti kohdistaa huomio, sekd millaisia asioita yhteisessd tyoryhmatydskentelyssa kannatti
painottaa. Nama kysymykset oli suunnattu ennen kaikkea tydryhman toimintaa linjaaviksi ja
tukeviksi taustatiedoiksi, ja ne muodostivat siséllénanalyysivaiheessa selkedsti oman teemansa,

‘ratkaisutarpeet’.

Haastateltavat korostivat keskusteluissa, ettd ylipdataan tarvitaan selked, yksinkertainen
toimintamalli, jossa maaritelld&dn selkedsti ne wvastuut ja tahot, keihin erilaisissa
ristiriitatilanteissa voi olla yhteydessa. Samoin toimintamallissa on oltava selkedt ohjeet, miten
naissé tilanteissa toimitaan, ottaen huomioon kuitenkin tilanteiden ainutlaatuisuuden, minka
seurauksena ohjeistus ei voi olla liian yksityiskohtainen. Vastaajat painottivat, ettd mallin on
oltava kaikkien tiedossa, saatavilla ja kédytettdvissd, seka toimintatapojen tulee olla yhtendisia
koko Stockmannilla. Muutama vastaaja korosti, ettd pelisadntdjen ei pitéisi olla rooleihin
sidottuja, vaan perustua yhteisiin Stockmannin arvoihin. Lopputuotoksen tulisi useiden
vastaajien mukaan kuvastaa linjauksia siitd, miten asioita Stockmannilla hoidetaan. Selkeana
arvona kehittdmistyon lopputuotokselle nahtiin se, ettd yhtendisen ohjeen voi lahettaa kaikille

ristiriitatilanteen osapuolille ja sen selvittelyyn osallistuville tahoille, ja siihen voi aina vedota.

Useampi vastaaja painotti, ettid kehitettdva toimintamalli ei voi olla ”miljoonahakemisto”, vaan
sen pitaa olla selked, lyhyt ja karkean tason toimintamalli. Otsikkotason hakemistoa pidettiin
hyvana toteutusmuotona, mika otettiin Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kehittamisessa
huomioon. Isoja linjoja pidettiin yleisesti tarkedmpéand, kuin erilaisten tilanteiden auki
Kirjoittamista esimerkein. Useimmat vastaajat kokivat tarpeelliseksi, ettd olemassa olevat
ohjeistukset kéydaan lapi ja tarvittaessa pdivitetddn vastaamaan tarpeita. Eri tukitahojen

yhteystiedot haluttiin helpommin saataville, samoin kuin tieto siit4, mika rooli millakin taholla
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tilanteiden ratkaisemisessa on. Tarkeana ratkaisumallin kehittdmisessa pidettiin késitteiden
avaamista. Esimerkiksi tyOpaikkakiusaamisen ja huonon tyokayttaytymisen ero nahtiin
tarkedksi selventdd. N&ma toiveet otettiin huomioon Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin

rakentamisessa.

Vastauksissa korostui myos tarve koulutukseen ja tukeen selvittelytilanteissa. Haastateltavat
kaipasivat tyokaluja siihen, miten erilaisiin tilanteisiin puututaan. Etenkin tyoilmapiiriin
liittyviin tilanteisiin kaivattiin apuvélineitd. Joitain mainintoja saivat tilanteet, joissa
lahijohtajan koettiin toimivan epdoikeudenmukaisesti. Naihin tilanteisiin kaivattiin pelisaantéja
ja oikeita tukitahoja. Joitakin toiveita esitettiin myds koskien tukea ja sparrausta kollegoilta tai

lahijohtajien omilta l&hijohtajilta.

Jonkin verran toiveita ja tarpeita esitettiin sellaisista asioista, jotka rajattiin
suunnitteluvaiheessa  kehittdmistyon  ulkopuolelle.  Ndma  liittyivdt ~ useimmiten
seuraamusmenettelyihin. Huomionarvoista on, ettd monet vastaajat eivat kaivanneet
erityisemmin tukea, vaan kokivat, ett4d olemassa olevat ohjeistukset ja toimintamallit ovat
riittavid ja saatavilla on riittdvésti tukea ja tykaluja erilaisiin tilanteisiin. Esimerkiksi olemassa
olevaa varhaisen tuen mallia katsottiin voitavan hyodyntdd my6s muissa kuin ty6terveyteen
liittyvissa asioissa. Olemassa olevaa siséistd opasta lomakkeineen pidettiin hyvénd, mutta

sisallon paivittamista pidettiin silti tarpeellisena.

5.3 Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli

Tyoryhmatyoskentelyn  sekd  kehittdmistyon  tuloksena  syntynyt toimintamalli -
Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli — on noin 35-sivuinen monikayttéinen opas, ohjeistus sek&
tyoviline, jota voivat hyddyntdd niin ldhijohtajat, tyontekijat kuin ketkd tahansa muut
Stockmannilla tydskentelevat. Toimintamallin  keskiossd ovat ratkaisukeskeisyys seka
ennaltaehkaisyn nékokulma. Mallilla kuvataan, millaista toimintakulttuuria Stockmannilla
halutaan yhteisesti rakentaa, ja se osaltaan nivoutuu myos Stockmannin arvoihin (kuva 1,

Stockmann 2021a) ja strategiaan (Stockmann 2021e), joita se tukee.
Ote Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin johdannosta:

”Tyopaikkaristiriitojen ratkaisumalli on luotu HR-yksikon aloitteesta yhteistydssa
useiden osapuolten kanssa, eri nakokulmia kuunnellen ja huomioiden, yhteista
késitysta hakien. Sen rakentamisessa keskeisessd roolissa on ollut monissa eri
rooleissa  tyGskentelevd  tydsuojeluhenkilostd, jolta olemme  saaneet
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haastattelemalla seka tyoryhmissa kokoontumalla arvokasta ndkemysta siitd, miten
ristiriidat tyOyhteisoissa ovat ilmenneet ja mihin tarvitsemme selkeyttdmisté.
Ristiriitojen ratkaisumalli on lopputulema té&std yhteisestd tydskentelysta.”
(Stockmann 2021c.)

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin johdanto-osiossa tuodaan julki, ettd kyseessd ei ole
seuraamusmenettely. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallissa kokonaisuutena korostetaan
ristiriitatilanteiden osapuolten toimijuutta ja vastuuta ratkaista asia lahtokohtaisesti aina itse,
hyvan keskusteluyhteyden turvin. (Stockmann 2021c.) Dialogisen vuorovaikutuksen
periaatteiden mukaisesti (mm. Honkanen 2016; Holm ym. 2018) toimintamallissa haluttiin
painottaa kuuntelemisen, yhteisen ymmarryksen rakentamisen ja asioiden suoran puheeksi

ottamisen merkitysté tilanteiden ratkaisemiseksi.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumalliin on Kirjattu tyéryhmén vahvalla mandaatilla tavoite avoimen
ja keskustelevan toimintakulttuurin rakentamisesta ja yllapitamisestd. Keskustelevalla ja
dialogisella vuorovaikutuksella on merkittavé rooli tydyhteiséjen hyvinvoinnin rakentajana
(mm. Manka 2016). Ristiriitatilanteiden ratkaisumalliin siséltyvilla toimintakulttuurin
kuvauksilla, sek& keskusteluun kannustavilla ohjeistuksilla ja vinkeill&, pyritdan herattelemé&an
lukijaa pohtimaan ja haastamaan muun muassa omaa kommunikaatiotapaansa, omia

vuorovaikutustaitojaan seké kykyéén antaa ja vastaanottaa palautetta.

Ratkaisumallin sisélt6jen toivotaan lisdédvan ymmarrysta jokaisen omasta roolista organisaation
toimintakulttuurin ja oman tiiminsa hyvinvoinnin rakentajana, seka sitd kautta myods
ristiriitatilanteiden ennaltaehkaisijand ja ratkaisijana. Toimijuus on siis jokaisella organisaation
jasenella itselldén, olipa hén sitten roolissaan léhijohtaja, tyontekijé tai kuka tahansa muu.
Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli voidaan edelld mainittu huomioiden nahda valineena tehda
nékyvéksi tydyhteisén hyvinvoinnin merkitystd seka hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.

Ristiriitojen kasittely ja ratkaisu ovat osaltaan hyvinvointia lisadvié tekijoita.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin ei ole tarkoitus olla kaiken kattava ohjeistus jokaiseen
mahdolliseen ristiriitatilanteeseen — eikd se voisi tilanteiden moninaisuuden vuoksi sita
ollakaan, vaan se on suunniteltu toimimaan apuvélineeksi sek& hakemistoksi erilaisiin
tilanteisiin. Ratkaisumallia ei ole tarkoitus lukea alusta loppuun kokonaisena teoksena, vaan
sieltd voi etsid tdsmallisesti tarvitsemaansa tietoa. Toimintamallin sisallysluettelo on rakennettu

interaktiiviseksi siten, ettd kutakin otsikkoa klikkaamalla pé&étyy suoraan kyseiseen osioon.
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Ratkaisumallin sisalla on myos linkkeja mallin eri osioihin, joihin tutustumalla voi hakea lisaa

tietoa tai apuvalineité aihepiiriin liittyen.

Ajatuksena ty6téa rakentaessamme oli, ettd l&ahijohtaja, tyontekija, tydsuojeluvaltuutettu tai kuka
tahansa tyosté jotakin osiota tarvitseva, voi etsia ratkaisumallista ensin sisallysluettelon otsikon
perusteella tarvitsemaansa tietoa. Kyseiseen osioon paadyttyddn han voi huomata, ettd
tarpeellista tai oleellista tietoa kyseiseen aiheeseen liittyen on koottu my6s muihin osioihin,
joita ei vélttdmatta ole tullut vield sisallysluetteloa vilkuillessaan ajatelleeksi. Kiinnitin tyota
tehdesséni huomiota siihen, ettd tdma mallin siséinen navigointi olisi mahdollisimman helppoa

ja loogista, ja ettd se palvelisi lukijaansa parhaalla mahdollisella tavalla.

Mallia tyGstaessdmme totesimme, etté sisallysluettelosta ja siséllostd tulee melko laaja. Sisallon
hahmottamiseksi sité kannatti ryhmitella siten, ettd samankaltaiset sisallot ovat lahekkain. Yksi
keino selkeyttdd sisallon hahmottamista oli lisata sinne valiotsikoita, joiden alle ryhmittelin
samankaltaiset tai toisiaan tukevat sisallét. Nama valiotsikot ja ryhmittelyt muotoutuivat
tyoryhmatydskentelyn aikana useampaankin kertaan ja tein niihin muokkauksia palautteen
perusteella. Viimeiset muokkaukset sisaltoon ja sen ryhmittelyyn tein viel& kolmannen

tyoryhmatapaamisen jalkeen tammikuun lopussa.

Teemoja ja véliotsikoita, joita lopullisessa tydssamme kaytin, on viisi: Miten Stockmannilla
toimitaan, Ristiriitatilanteita ja kasitteitd, Roolit ja vastuut, Ristiriitatilanteen ratkaisuprosessi

sekd Tyokaluja l&hijohtajalle (liite 4).

Ratkaisumallin ~ ensimmadisen teeman alla  johdatellaan lukijaa  hahmottamaan
Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin taustoja ja kayttotarkoitusta, perustellaan ja avataan
toimintamallin kytkeytymista Stockmannin arvoihin ja periaatteisiin, seka kuvaillaan, millaista
toimintakulttuuria Stockmannilla tavoitellaan. Tass& osiossa mééritellddn, mita esimerkiksi
hyva johtaminen ja hyva tyokayttdytyminen tarkoittaa juuri Stockmannilla. Ratkaisumallin
ensimméinen osio avaa jokaisen Stockmannilla tyOskentelevan roolia ja vaikutusta
ty6ilmapiirin rakentumiseen, sekd korostaa vuorovaikutuksen ja kommunikaatiotapojen
merkitysta ristiriitojen ennaltaehkéisemiseksi. Osiossa kuvataan esimerkiksi sitd, miksi ja milla

tavalla palautetta kannattaa antaa.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin toisessa osiossa avataan erilaisia ristiriitatilanteita seka
kuvaillaan, millaisia syitd tilanteiden taustalla yleisimmin on. T&ssd osiossa hyddynsin

tyosuojeluhenkildston haastatteluista saamaamme tietoa, jota analysoin ennen kuin aloimme
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kokoamaan ratkaisumallin siséltéa. Analyysin perusteella tdhan osioon valikoitui syitd, joiden
juuri Stockmannilla koettiin yleisimmin aiheuttavan ristiriitoja. Toimintamallin kaytettavyytta
ja hyodynnettdvyytta ajatellen oli tarkedd madritelld, mitd epdasiallinen kayttaytyminen,
héirintd, kiusaaminen ja erimielisyydet tarkoittavat. Toisaalta tarkeda oli avata myos sitd, etta
erilaisia ristiriitatilanteita ei ole aina helppoa tunnistaa. Tahén osioon Kirjoitin tyéryhmaélta
saadun palautteen pohjalta kaksi esimerkkitilannetta, joiden avulla kuvasin, miten kuviteltu
ristiriitatilanne on syntynyt, seka sitd, miten tilanne on saatu ratkaistua. Térkeda oli

havainnollistaa sitd, ketka osapuolet tilanteen ratkaisuun osallistuivat.

Ratkaisumallin kolmannessa osiossa avataan ristiriitatilanteen ratkaisuun osallistuvien tahojen
rooleja tilanteen ratkaisussa. Ristiriitatilanteen ratkaisua kasitellddn niin tyontekijan,
lahijohtajan, tydsuojeluvaltuutetun, tydsuojelupdallikon, luottamusmiehen, ty6terveyden kuin
HR-osaston nakokulmista. Osiossa méaaritelldén, miltd tahoilta Stockmannin organisaatiossa

tilanteiden ratkaisuun voi pyytaa tukea.

Ristiriitatilanteiden  ratkaisumallin  neljannessd osiossa kuvataan  ristiriitatilanteen
ratkaisuprosessi ristiriitatilanteen syntyvaiheesta jalkiseurantaan saakka. Osion siséllfissé
korostetaan tyon sujumisen ndkokulmaa seka asioiden puheeksi ottamisen merkitysta
tilanteiden ratkaisemiseksi. Toisena tarkednd painopisteend tdhan osioon nostettiin tilanteen
puolueettoman Kkartoittamisen merkitys avoimesti kuuntelemalla ja syyttelemétta.
Ristiriitatilanteiden ratkaisumallissa haluttiin mééritella esimerkiksi se, millainen prosessi
keskusteluun kutsuminen on, mita ennen keskustelua tapahtuu, miten keskustelukutsu saatetaan
tiedoksi ja mité itse keskustelussa tapahtuu. Keskustelun tukena voidaan kéyttaa keskustelu- ja
seurantalomaketta, joka on liitetty osaksi ratkaisumallia. Tyéryhman tavoitteena oli korostaa

avoimuutta ja lapinakyvyyttd, jotta keskusteluun kutsumista ei koeta seuraamusmenettelyksi.

Ratkaisumallin viimeisessd o0siossa annetaan tasmentdvida toimintaohjeita l&hijohtajille.
Ristiriitatilanteen ratkaisuprosessi lahijohtajan nakokulmasta on koottu tdhan osioon
visuaalisesti helposti hahmotettavaan muotoon. Osiossa annetaan ohjeita myos tilanteeseen,
jossa ristiriitatilanne koskettaa koko tiimia tai tydyhteisod. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallissa
on otettu huomioon my0s se, ettd l&hijohtaja saattaa itse olla joissain tapauksissa
ristiriitatilanteen osapuoli. Ratkaisumalli siséltdd ohjeistuksia myds téllaisen tilanteen
purkamiseen. Osion loppuun kokosin lisalukemiston, jossa oleviin linkkeihin tutustumalla on
mahdollista hakea aiheesta lisétietoa, seka saada liséa tytkaluja tilanteiden kasittelemiseen ja

ratkaisemiseen.
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Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli siséltdd keskustelulomakkeen seka seurantalomakkeen
tilanteisiin, joissa tarvitaan ristiriidan eri osapuolten vélisid yhteisid keskusteluja. Kaytettava
keskustelu- seka seurantalomake on laadittu yhdessa tyoryhman kanssa, huomioiden

tyoskentelyn aikana saatu palaute seka toiveet lomakkeen sisallosté.

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin ulkoasun olen kehittanyt tydryhman palautteen perusteella
prosessin aikana muokaten. Lopputulos on visuaalisesti helposti luettava, kuvilla ja kuvakkeilla
elavoitetty diaesitys, jossa on sek& tekstiosioita ettd muistilistoja. Pidempien tekstisisaltojen
luettavuutta  helpotin  muotoilullisilla  keinoilla, kuten korostamalla avainsanoja,
ryhmittelemalla sisaltojd laatikoihin sek& kdyttamélla tausta- ja korostusvareja Stockmannin
yritysilmettd mukaillen. Né&iden toimenpiteiden tarkoituksena oli tehdd toimintamallin

sisalloista nopeasti omaksuttavaa.

5.4 Toimintamallin jalkautuksen suunnittelu

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin jalkauttaminen on tarkedd ndhda prosessina. Koska kyseessa
on tavoiteltu laajempi toimintakulttuurin muutos, on ymmérrettévéa, etta prosessi vie aikaa ja
ettd toimintamallin kéayttéonoton tulokset eivat ndy kaytdnnossa vélittdmasti. Uudenlaisen
toimintakulttuurin luominen vaatii aina tiedottamista, kouluttamista, omaksumista ja tukemista

ja on siten luonteeltaan pidempikestoinen prosessi.

Keskeinen rooli mallin jalkauttamisessa on lahijohtajilla, jotka tiedottavat ja avaavat mallin
tarkoitusta ja periaatteita omille tiimildisilleen. L&hijohtajat ovat kussakin tiimissa useimmiten
niitd henkil6itd, jotka ristiriitatilanteita usein kdytanndssé joutuvat ratkomaan ja ovat ratkoneet,
joten heilté edellytetdén huolellista tutustumista malliin ennen sen jalkauttamista tiimeihinsé.
Osana jalkautusta l&hijohtajille on suunnattu koulutusta ristiriitatilanteiden ratkaisumallista,
jottei malliin tutustuminen jaa vain kunkin l&hijohtajan oman aktiivisuuden varaan.
Tarkoituksena on jarjestdd toimintamallista koulutusta koko henkildstélle mySéhemmassé

vaiheessa.

Osana tyoryhmatyoskentelyd keskityimme kolmannessa tydryhmdtapaamisessa (kuvio 1)
suunnittelemaan toimintamallin jalkauttamista kaytantdén. Tammikuussa 2021 pidetyssé
tapaamisessa keskityimme etenkin kaytannonlaheisiin jalkautusehdotuksiin sekd pohdimme

yhteisesti, mitd toimenpiteitd, millaista koulutusta ja miten toteutettuna kaikki tdma vaatii.
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Tapaamisen keskeisend antina sovittiin alustavasti vastuista ja rooleista seka tavoista, joilla

kukin mallin jalkauttamista osaltaan edist&é.

TyOryhmassa tunnistettiin, ettd tiedottamisella on keskeinen rooli siind, miten uusi
toimintamalli vastaanotetaan ja millaista nakyvyyttéd se tydyhteison sisalla tiimeissa saa. Siksi
moni  suunnitelluista  toimenpiteista  keskittyikin  tekem&an uutta toimintamallia
mahdollisimman nakyvaksi sisdisen viestinndn eri kanavissa. Pelkkd organisaation intranet-
sivustolle laitettava tiedote ei riit4, kuten ei myGskadn aiheen kasittely pelkéstaan lahijohtajan
kertomana. Pohdimme ty6ryhmadssd esimerkiksi sitd, miten aiheeseen tormaisi luontevasti
tyopaikan kaytavillg, ja minkalainen olisi sisélloltddn kiinnostava ja herétteleva infolehtinen
aiheesta. My0s aiheeseen johdattelevia, koko henkiléstolle suunnattuja, lyhyité tietoiskumaisia

videota ideoitiin ja niiden toteuttamisvastuista sovittiin tyoryhmassa.

Tavoitteena oli saada mallista my0ds tyOntekijanakokulmasta syntyvad palautetta. Samoin
tyosuojeluorganisaation ja lahijohtajien kaytannén kokemukset mallin toimivuudesta ovat
arvokkaita. N&it4 ei vield opinndytety6td kirjoittaessani ollut saatavilla, mutta mallia on
tarkoitus kehittad edelleen mydhemmin, kun siitd on saatu riittdvasti kokemusta ja palautetta.
Kuten Raty teoksessaan toteaa, ohjeet auttavat vain, mikali ne toimivat aidosti myos
kaytdnnossa. Kaytannon toimivuutta on hyva tarkistaa ajoittain, sill4 toimimaton malli johtaa
helposti kdyton laistamiseen. (Raty 2017, 13.)

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin suunnittelussa on otettu huomioon, ettd sen sisaltd voi
paivittya ja elda tarpeiden mukaisesti. Siihen on mahdollista lis4té sisaltéd myoéhemmin, ja
osioita voi muokata kulloisenkin tarpeen mukaan. Hakemistomainen, linkkind toimiva
sisallysluettelo (liite 4) on téssa avainroolissa. Ratkaisumallin kdyton pitéisi olla ndin helppoa

kenelle tahansa, joka siihen ensimmadista kertaa tutustuu.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tama opinndytetyd toimii syventdvand perusteluna tekemallemme kehittdmistyolle,
palvelemalla tydn tuloksena syntynytté ristiriitatilanteiden ratkaisumallia seka tuottamalla lisaa
ymmarrystd ja tietoa tyoyhteisdjen ristiriitatilanteista ja niiden ratkaisemisesta. Erityisesti
kehittdmistyon yhteydessd toteutetut teemahaastattelut ja niiden tulokset ovat tuottaneet

Stockmannille ymmarrystd ja mahdollisuuksia tarttua oikeisiin kehittdmiskohteisiin.

Onnistunut yhteisollinen tydskentely sek& tdamé opinnéytetyd yhdessa muiden Stockmannilla
kaynnissa olevien kehittdmishankkeiden kanssa toimivat osaltaan sysdyksenad seka eteenpdin
ajavana kannustimena toimintakulttuurin luonnolliselle kehittymiselle. Talla tehdyll&
tyéllamme olemme rakentaneet selkeédt suuntaviivat ristiriitatilanteiden kasittelyyn koko
organisaation kaikille yksikoille, jolloin yhtendisen, kaikkien jakaman toimintakulttuurin
kehittyminen mahdollistuu. Tamé& toteuttaa yhtd tydn keskeisistd tavoitteista, joka oli

yhtendistéa ristiriitojen ratkaisuissa kaytetyt erilaiset toimintatavat eri tiimeissa ja yksikoissa.

Konkreettisella tasolla ty0 vastaa suurelta osin niihin tarpeisiin, joita tydsuojeluhenkiloston
haastatteluissa nostettiin  esiin.  Erityisesti l&hijohtajat kaipasivat lisdad tydkaluja
ristiriitatilanteiden kasittelyyn. Tyontekijoille toivottiin selkeitd ja yhtenevaisia ohjeistuksia
ristiriitatilanteiden ké&sittelyyn seké tietoa siita, misté tukea niiden ratkaisuun on saatavilla. Osa
tyosuojeluhenkilostosta kaipasi lisdd tukea ja tietoa rooliinsa liittyen. Keskustelevaa ja
luottamusta rakentavaa kulttuuria kaivattiin lis& ja tietoa haluttiin helposti saataville. Syntynyt

Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli kokoaa kaiken tamén tiedon yhteen.

Aineistolahtdinen analyysi vaikutti suoraan siihen, millaiseksi tdman opinnédytetyon
tietoperusta valikoitui. Haastatteluaineistosta nousi analysoinnin myo6té esiin eri ndkokulmista
muun muassa sellaisia toistuvia vastauksia ja teemoja, kuin tiedonkulku tai puutteelliset
ohjeistukset, lapindkyvyys, keskusteluyhteys ja kuuntelu, jotka liittyvat kaikki keskeisesti
vuorovaikutuksen kasitteeseen. Etenkin kuuntelu ja keskustelu dialogisen vuorovaikutuksen
perustana nousi tdrkedksi periaatteeksi niin yhteistd toimintamallia rakennettaessa kuin
opinndytetyotani kirjoittaessa. Yhteisollisyyden kasitteeseen puolestaan liittyvat vastauksista
esiin  nousseet luottamus, arvostus ja avoin kommunikaatio, joka palaa takaisin
vuorovaikutuksen kaésitteeseen. Yhteisollisyys, vuorovaikutus sek& hyvinvointijohtaminen
puolestaan kaikki ovat oleellisia rakennuspalikoita tyohyvinvoinnin kannalta. Oli oivaltavaa

huomata, miten aineistosta esiin nousevat teemat keskustelevat Stockmannin arvojen kanssa.
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Stockmannin arvot, yhdessd kaynnissa olevien kehittdmishankkeiden kanssa, toteuttavat

pitk&lti niitd toiveita ja teemoja, joita kehittamistyon aikana saimme selville.

Tama opinndytetyd on tarkoitettu sovellettavaksi mihin tahansa organisaatioon, jossa
toimintakulttuuria halutaan kehittdd yhdessé henkiloston kanssa. Osallistavalla kehittamisella
henkil0stod voidaan sitouttaa tehtyihin pé&atoksiin aivan eri tavalla kuin ylhaaltd péain
annettaessa. Kun henkildstd saa osallistua jo tavoitteiden luomisvaiheessa mahdollisimman
lagjasti, luotuihin késitteisiin syntyy sisaltod. Mitd enemméan henkilostd on mukana, sita
enemman he ovat kiinnostuneita toimimaan tavoitteiden mukaisesti. (Manka & Manka 2016,
80-81.)

Tama kehittdmisty0 toteutettiin suuressa organisaatiossa, jossa tyontekijoitd on satoja.
Pohdinnan arvoista on, miten organisaation koko vaikuttaa téllaisen kehittdmistyon
toteuttamiseen. Pienemmissa organisaatioissa kehittdmishankkeiden ldpivienti on usein
lahtokohtaisesti  ketterampdd matalammista organisaatiorakenteista sekd vahemmista
sidosryhmistd johtuen. Toisaalta suuremmissa organisaatioissa on usein valmiuksia ja olemassa
olevia toimintamalleja kehittdmishankkeille enemman kuin pienissa. Johtopdatoksena

organisaation koko ei ole este — eika edes hidaste — tallaisen tyon toteuttamiselle.

Tastd opinndytetyosta ja siihen liittyvastad kehittdmistyostda saadun kokemuksen perusteella
tdméan laajuuden yhteisollinen kehittamistyd on mahdollista toteuttaa organisaation ns. omalla
vaelld. Resursseja kannattaa kayttaa ennen kaikkea tyon huolelliseen suunnitteluun ja tarpeiden
madrittelyyn. Toiminnan kehittdmisen tulisi aina olla tarveldhtoistd, eikd resursseja
varsinaiseen kehitystyéhon kannata varata ennen kuin tiedetdan, minkélaisilla toimenpiteilla
tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tavoitteen asettaminen kannattaa tehda realistisesti
suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin. Tarkeéda on rajata tyo heti alkuvaiheessa selkeasti

ja fokusoida tekeminen niin, ettei ty0 Idhde ronsyileméan kehittdmistyon aikana.

Toisena oppina toteuttamastamme kehittdmisty6std voisi ammentaa sen, ettd tyd kannattaa
aikatauluttaa suhteellisen lyhyelle aikavélille. Talloin kehittdmiseen osallistuvilla sailyy fokus
siind, mité ollaan tekeméssa, eikd aikaa kulu siihen, ettd aiheeseen on orientoiduttava jokaisella
kerralla uudelleen. Kehittdmistyéhon orientoitumista auttaa, mikéali tyén suunnitteluvaiheessa
on mahdollista jakaa osallistujille helposti omaksuttavaa tietoa tyon aiheesta etukateen. Tama

kannattaa huomioida jo tyon saatekirjeessa.
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Kokemusteni mukaan kehittamistyon aikatauluttamisessa kannattaa huomioida, millaisena
ajankohtana ty0 on jarkevinta toteuttaa. Stockmannilla tydryhmat kokoontuivat kahtena kertana
kolmesta Kiireiseen joulukaupan sesonkiaikaan, jolloin osa tyoryhmaldisista ei péaassyt
osallistumaan jokaiseen tyoryhmétapaamiseen. Tunnistimme tdman riskin harjoitteluni
ohjaajan kanssa, mutta valitsimme silti jarjestdd tapaamiset sovitusti. Tiedustelimme
tyoryhmalta suurimmalle osalle sopivia ajankohtia etuk&teen ennen ensimmaistd tapaamista,
joten pystyimme ottamaan ajankohtatoiveita huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Tydryhmén
osallistuminen tapaamisiin oli kaikkina kolmena kertana aktiivista, ja osallistujia oli jokaisella
kerralla vahintddn kymmenkunta. Tekemisemme laatu ei karsinyt osallistujien vahyydesta,
vaikka kaikki eivat jokaiseen tapaamiseen pystyneet osallistumaan. Saimme edistettya

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallia tavoitteellisesti jokaisella tapaamiskerralla.

Unohtaa ei saa myoskaan sitd, ettd tydskentelyn lopputuotosten jalkauttamiseen on varattava
resursseja. Etenkin, mikali tuotoksena syntyy toimintakulttuuria linjaavia muutoksia ja
ohjeistuksia, on syytd varautua tukemaan muutosta pidemmalld aikavélilla. Tiedottamisen

roolia ei voi aliarvioida. Suurissa organisaatioissa tdma on erityisen tarkeaa.

Uskon, ettd yhdessa Stockmannin People & Culture -yksikon ja tydsuojeluhenkildston kanssa
tekem&mme kehittdmisty0 sek&d sitd tukeva kirjoittamani opinndytety¢ on tuottanut tyon
tilagjalle sita lisdarvoa ja hyotyd, jota silla tavoiteltiin. Kehittamistyon aikana sekd sen
paatteeksi tilaajalta ja tyoryhmaltd saamani palaute osaltaan vahvistaa, ettd teimme oikeita
asioita ja saavutimme tydmme tavoitteet. Opinndytetydsopimukseen Kirjattiin syksylla 2020
kehittdmis- tai tutkimustavoitteeksi ristiriitatilanteiden ja niiden ratkaisutarpeiden
madritteleminen yhteistydssd henkiloston ja tyon tilaajan kanssa. Tyon tuloksen osalta
sopimukseen Kirjattiin, ettd opinndytetyon tuloksena syntyy toimintamalli erilaisiin haastaviin
ristiriitatilanteisiin sekd suunnitelma mallin jalkauttamisesta yhteistydssa tyoryhmén kanssa.

Edell& olen perustellen kuvannut, miten ndma tavoitteet voidaan katsoa saavutetuiksi.

Opinnéyteyoni viimeistelyvaiheessa huhtikuussa 2021 sain tietooni, ettd toimintamalli on
julkaistu yrityksen siséisissa kanavissa ja etta siihen liittyva virtuaalinen koulutus on
suunniteltu tapahtuvaksi ldhitulevaisuudessa. Julkaisun yhteydessd koko henkil6stod
kehotettiin tutustumaan mallin sisaltéon. Opinnédytety6ta kirjoittaessani ei ollut vield tiedossa,
tullaanko toimintamalli jalkauttamaan yrityksen ulkomaan yksikoissa. Todennékdista on, etta

mallista keratdan aluksi kokemuksia Suomessa.
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Toivon, etta tdssé opinndytetydssd kuvaamani kehittamisprosessi kaikkine vaiheineen auttaa
lukijaa ymmartdméaan, mité kaikkea tallaisen kehittdmistyon k&ynnistdminen, toteuttaminen
sekd jalkauttaminen vaatii, millaista taustatyotd ja resursseja tyd edellyttdd ja millaisia
toteuttamisen tapoja ja osallistamisen keinoja on tarkoituksenmukaista kayttad. Etenkin
ristiriitatilanteiden kasittelyyn ja ennaltaehkdisyyn soveltuvien toimintamallien kehittdmiseen
tdmé tyo tarjoaa evditd ja kokemuksia jaettavaksi. Toivon, ettd lukijalle on syntynyt ty6téani
lukiessa uusia oivalluksia ja ymmarrystd, sekd ennen kaikkea rohkeutta tarttua vastaavaan

kehittdmistyohon.

6.1 Luotettavuus ja eettinen pohdinta

Opinnaytety6td ja sen osana toteutettuja tutkimushaastatteluita tehdessani olen ottanut
huomioon Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistukset ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen
eettisistd periaatteista (Kohonen, Kuula-Luumi & Spoof 2019, 7-9, 11-13). Ohjeistusten
mukaisesti tutkimushaastatteluun osallistuvia on informoitu tutkimuksen tekemisestad ja
kerrottu haastattelun vapaaehtoisuudesta. Tutkimushaastatteluun osallistuville painotettiin
haastattelujen anonyymié toteutustapaa. HenkilGtietoja olen kasitellyt ainoastaan yhteyden
saamiseksi haastateltaviin, ja tietoja ei ole Kirjattu haastatteluaineistoon missaan vaiheessa
aineiston kasittelyn aikana. Aanitallennettu haastatteluaineisto on tuhottu aineiston litteroinnin
jalkeen.  Samoin  opinndytety6sopimuksen  laatimisessa on  otettu  huomioon
Ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden eettiset suositukset (Ammattikorkeakoulujen

rehtorineuvosto Arene ry 2018).

Haastateltavien luottamuksen saaminen sek& anonymiteetin turvaamisen painottaminen on
todennékaisesti vaikuttanut myonteisesti haastattelujen luotettavuuteen. Samoin se, ettd olen
haastattelijana itse saman organisaation tyontekija, mutta suurimmalle osalle haastateltavia
kuitenkin ennestdan tuntematon, on kokemukseni ja arvioni mukaan lisdnnyt avoimuutta
haastattelutilanteissa. Avoimuus johti monissa tapauksissa asioiden syvélliseen kasittelyyn.
Mikali olisin ollut haastateltaville tutumpi tai laheisempi kollega, talla olisi voinut olla
luotettavuutta heikentévé vaikutus, kun keskusteluissa olisi saatettu valttaa tiettyjen asioiden
tai tietyntyyppisten tilanteiden kasittelya henkildiden tunnistamisriskin vuoksi. Toisaalta taysin
organisaation ulkopuoliselle haastattelijalle ei valttamatta olisi haluttu kertoa kaikista sellaisista

asioista, jotka edellyttavat jossain maarin organisaation toimintakulttuurin tuntemista.
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Eettistd pohdintaa olen harjoittanut myds siitd nakodkulmasta, miten voin késitella
haastatteluaineistosta nousseita tuloksia opinndytetytssani. Haastattelujen aineiston oli
tarkoitus muodostaa kokonaiskuva niista teemoista, joista tarvittiin tietoa kehittamistyon
toteuttamiseksi. Aineistolla oli selva kayttotarkoitus ja sitd hyddynnettiin jo kehittdmistyon
varhaisessa vaiheessa. Haastateltaville Kerrottiin kehittdmistyon eri vaiheissa ja ennen
haastattelujen tekoa saatekirjeessd, ettd anonymisoitua haastatteluaineistoa voidaan hyddyntaa
opinndytetydsséani. Muistutin haastateltavia tdstd mahdollisuudesta haastattelujen aluksi, mutta
painotin, ettd vastausten kasittely jad teematasolle, ja ettd yksittdista vastaajaa ei ole mahdollista
tunnistaa. Taman seikan vaikutusta haastatteluvastauksiin ei ole mahdollista arvioida taysin,
silla en voi tietdd, olisivatko haastateltavat mahdollisesti vastanneet toisella tavalla, tai
jattivatkd he jotain mainitsematta siksi, ettd haastatteluvastauksia voidaan kéyttdd osana

opinndytetyota.

Haastatteluvastauksissa ei ldhtokohtaisesti esiintynyt ulkopuoliselle lukijalle tunnistettavia
tapauksia esimerkiksi silloin, kun vastaajat kuvasivat yleisimpia kohtaamiaan ristiriitatilanteita.
Sisdisesti vastauksista olisi joissain tapauksissa pystynyt 16ytamé&an mahdollisesti tunnistettavia
tilanteita, mikali vastaajan henkil6llisyys olisi ollut tiedossa. Tastd syysta oli tarkead, ettd
haastatteluvastauksia analysoidessani pitaydyin teematasolla. Aineistosta analysoinnin avulla
nousseet teemat kuvasivat riittdvalla tasolla niitd ilmioita ja kokemuksia, joista halusimme
haastattelemalla saada tietoa. Opinndytetydssani olen jatkanut vastausten kasittelya samalla

teematasolla ja samoista syisté, kuin koostaessani vastauksia tyoryhmatyoskentelya varten.

Opinnéaytetyoni luotettavuutta arvioidessani pohdin paljon, mikd merkitys on silld, ettd tyon
tuotoksena syntynyt produkti, Ristiriitatilanteiden ratkaisumalli, ei ole julkinen dokumentti.
Kehittdmistyon lopputulos on yrityksen siséiseen kayttoon tarkoitettu dokumentti ja kuuluu
siten yrityssalaisuuden piiriin. Dokumenttia ei voi hyodyntadéd opinndytetydn osana samassa
lagjuudessa, kuin muuta l&dhdemateriaalia. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin sisaltd on avattu
tassd opinndyteyodssa kuitenkin teematasolla ja sen siséllysluettelo on tydn liitteend, jolloin

lukijalla on mahdollisuus muodostaa kasitys kehittdmistyon lopputuotoksesta.

Opinnaytetyon varsinainen anti kokonaisuutta ajatellen on kehittdmistyon koko prosessin
kuvaaminen suunnitteluvaiheesta haastattelujen kautta toteutukseen sekd jalkauttamisen
suunnitteluun saakka. Nain ollen kehittdmistyon produktin yksityiskohtaisten sisélt6jen
nédkeminen ei ole valttdmatonta opinndytetyon luotettavuuden ja hyoddynnettavyyden

arvioimiseksi.
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Opinnaytety6té Kkirjoittaessani toimintamallia ei ollut vield otettu kayttoon, joten kokemuksia
ja palautetta siitd, miten malli toimii, ei ollut vield saatavilla. Tastd syystd toimintamallin
kaytettavyyttd ja kokemusta sen hyoddyllisyydesta ei voinut tdssa opinnaytetydssa vield

arvioida. Tama olisi kiinnostava jatkotyon aihe.

6.2 Kehittamisehdotuksia

Osana opinnaytetyoprosessia olen pohtinut erilaisia kehittdmisehdotuksia, jotka tuovat tyon
tilaajalle lisdarvoa. Yhtend konkreettisena ehdotuksena on ristiriitatilanteiden ratkaisumallia
varten perustetun tydryhman hyddyntaminen tulevaisuuden tydhyvinvoinnin kehittdmistyossa
Stockmannilla. Tyéryhmén kokoonpanoa voi toki aina tarkistaa kulloisenkin tarpeen mukaan.
Vaikka tydyhteison ja tydhyvinvoinnin kehittdmishankkeet tulevaisuudessa liittyisivat eri
teemoihin, kuin nyt kehityksen kohteena ollut ristiriitatilanteiden ratkaisumallin rakentaminen,
on tata tyotd rakennettaessa paasty tyoryhman kanssa sellaiselle yhteiskehittdmisen tasolle, joka

ei synny itsestdén uudelleen ilman resursointia.

Yhdessé kehittdminen ja osallistuminen on ollut toimivaa, siitd on tyéryhmatydskentelyn myota
syntynyt osallistujille arvokasta kokemusta ja monille tdmé yhteiskehittdmisen toimintatapa on
tarjonnut kanavan tuoda esiin ideoitaan, ndkemyksiaan seka kokemuksiaan. Myds toisenlaisten
kokemusten ja né&kokulmien kuuleminen on uskoakseni positiivisella tavalla heréttanyt
tybryhman jdsenid pohtimaan omaa ty0tddn ja tekemistddn sekd omaa rooliaan
tyosuojeluhenkiloston  jasenend. Tallaiset kokemukset luovat toiminnan kehittdmisen
nédkokulmasta p&ddomaa, jota ei kannata hukata. Kuten Satka ym. teoksessaan toteavat,
”Kokemus on osoittanut, ettd kdytannon toimijoiden vahva osallisuus tiedon tuottamisessa
siirtaa toimiviksi havaitut tulokset nopeasti kaytantoon. Joskus mukana olleet toimijat siirtavat
uuden tiedon tai menetelman kaytantoihinsa jo ennen kuin tuloksia on ehditty raportoida.”
(Satka ym. 2016, 11).

Tamén tyon tiimoilta kokoamamme tyosuojeluhenkiléstosta koostuva tydryhmd on laaja-
alainen ja koostuu monissa eri rooleissa toimivista henkildistd. Tyéryhmé on koonnut yhteen
erilaisilla tyohistorioilla varustettuja seka erilaisissa tyotehtévissa toimivia ihmisié yrityksen
eri toimipisteistd, milla on suuri arvo sinénsa. Eri yksikoiden valista yhteistyoté ja tekemisté ei
ole koskaan liikaa ja myds Stockmannilla suurille organisaatioille tyypillisesti esiintyy
paikoittain tiedon puutetta eri yksikéiden ja toimipisteiden tekemisestd ja rooleista.

Tyosuojeluhenkiloston, ja etenkin tydsuojeluvaltuutettujen ja -paallikdiden rooli on
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kehittdmishankkeiden kannalta sikali hyddyllinen, ettd he pystyvét tuomaan moniin tilanteisiin
vahvasti sekd henkiloston ettd tyOnantajan 4éntd. Tallainen “konklaavi” on mité otollisin paikka
rakentaa ja kdyda vuoropuhelua erilaisista nakokulmista. Ehdotan, ettd tyéryhmaa voisi

tulevaisuudessa tadydentéa tyontekijanakokulmaa vahvistamalla.

Taman tyon puitteissa tehdyt teemahaastattelut seka niiden analysointi ovat tuottaneet sellaista
tietoa, jota ei ole lyhyemmilld, strukturoiduilla kyselytutkimuksilla mahdollista saavuttaa.
Teemahaastattelujen tekemiseen ei ymmarrettavasti monissa tapauksissa riité resursseja, eika
ajoittain hektinen ty6¢ useinkaan mahdollista ajan I0ytdmista haastatteluihin osallistumiseen.
Taman tyon yhteydessé syntyneitd tuloksia kannattaa siksi hyddyntaa tdysimaaraisesti myos

tulevissa kehittdmishankkeissa seké etenkin tulevien kehittdmishankkeiden maérittelyssa.

Erityisen kannatettavia aiheita tyoryhman avulla yhteisesti kehitettdvaksi ja pohdittavaksi
olisivat ne teemat ja aihepiirit, jotka korostuivat haastatteluvastauksissa. Erityisesti yrityksen
sisdisen vuorovaikutuksen parantaminen yhteiséllisen ja dialogisen keskustelutavan avulla
voisi osaltaan vahvistaa luottamuksen kokemusta. Valineend tahan, tarkead olisi saada
vuorovaikutusta syntymaan jo kehittdmiskohteiden méaarittelyn alkuvaiheessa. Ndin henkil6std
saisi aiempaakin vahvemman kokemuksen mahdollisuudesta vaikuttaa kehityskohteiden
siséltoihin. Kun yrityksen johto saa olennaista tietoa ja tarvittavia ongelmanratkaisutaitoja
muilta, tehtdvien péétosten laatu paranee (Honkanen 2016, 181). Tallainen toimintatapa
edellyttdd yhteistyokykya ja keskindistd luottamusta (mt., 181). Eri osapuolista koostuva
tyoryhma olisi hedelmallinen paikka lisité ja syventdd molemminpuolista ymmérrysta dialogin

avulla.

Toinen kanava, jota ehdotan hyodynnettdvaksi tédhan tarkoitukseen, on yrityksen uudet
reaaliaikaiset ~ vuorovaikutuksen  kanavat.  Henkilostdd voisi  kaytossd  olevien
tiedonkeruumenetelmien lisédksi osallistaa aiheiden madarittelyyn saénnollisesti. Té&hén
tarkoitukseen voisi kerdtd avoimia ehdotuksia teemalla “Kuukauden kehittamiskohde
Stockmannilla/tiimissani”. Vastaamisen ldhettdmisen, sekd& niiden lukemisen helppouden ja
nopeuden takaamiseksi, tdma séhkdisesti lahetettdva kysely rakentuisi vain tastd yhdesta
kysymyksestd, ja siihen voisi ohjeistaa vastaamaan lyhyesti. Vastauksista koottaisiin ytimekas
yhteenveto tiimikohtaisesti tai kaikille, riippuen siitd, koskeeko ehdotusten kerdaminen
kyseisend kuukautena koko Stockmannia vai yksittéista tiimia tai tiimejd. Vastausten sisallon
analysointi teematasolla kévisi nopeasti tarjolla olevia tekoélypalveluita hyddyntamalla.

Kuukausittaisen pikakysymyksen avulla saataisiin aikaan entistd reaaliaikaisempaa
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vuoropuhelua eri osapuolten kesken. Kehittamiskohteiden maarittelyyn osallistaminen on

tunnistettu tyohyvinvointia lisadvaksi tekijaksi.

Jatkokehittamisen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia, miten Ristiriitatilanteiden
ratkaisumallin kdyttdonotto on vaikuttanut tydyhteisoissa ja lahijohtajien keskuudessa. Onko
tietoisuus toimintamallin olemassaolosta lisannyt Stockmannin tyontekijoiden ymmaérrysté
tyoyhteisd- ja vuorovaikutustaidoista, seké ristiriitatilanteista ja niiden synnysté ylipéataan?
Onko toimintamalli haastanut jokaista tyGyhteison jasentd pohtimaan omaa tekemistadn? Onko
néilla seikoilla ollut vaikutusta esimerkiksi koettuun tyéhyvinvointiin tai jaksamiseen? Enta
millaisia yhteisOllisia vaikutuksia mallin kayttoonotolla on ollut? Onko toimintamallin

kayttodonotto mahdollisesti muuttanut ty6ilmapiiria?

Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin kéytettavyytta ajatellen olisi syytd selvittdd, millaisia
mahdollisia jatkokehittdmistarpeita mallin kdyttdonotosta on seurannut. Tdma on mahdollista
toteuttaa, kun toimintamalli on saatu vietyd kéytantoon ja siitd on ehditty saada tarpeeksi
kokemusta — esimerkiksi noin puolen vuoden jalkeen. Jatkokehitystarpeiden ja mallin
toimivuuden arvioinnissa olisi luontevaa hyodyntédd tdmén tyon tiimoilta koottua tydéryhméaa

vahvistettuna laajemmalla tyontekija- ja 1&hijohtajanakokulmalla.

6.3 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Opinnéaytetyoprosessi on ollut monitahoinen. Opinndytetyon kokonaisuuteen ideapaperista
opinnéytetydsuunnitelmaan, opinndytetyésopimuksen tekemiseen, kehittdmistyon
suunnitteluun ja toteuttamiseen haastatteluineen ja tydryhmaétyoskentelyineen sekd itse

opinndytetyon kirjoittamiseen kului aikaa noin kahdeksan kuukautta.

Opinndytetyd on rakentunut tyopaikkani HR-yksikkéon (People & Culture) tekemani
harjoittelun rinnalla ja osittain padllekkdin sen kanssa. Harjoittelussani tein my6ds muita
tehtdvid, mutta ristiriitatilanteiden ratkaisumallin  kehittdminen muodostui selkeasti
paaprojektiksi. Olen tyonantajalleni ja tyon tilaajalle Kkiitollinen, ettd sain keskittya
harjoittelussani tahan tyohon. Uskon, ettd fokusoimisella ristiriitatilanteiden ratkaisumallin

kehittdmiseen on ollut ratkaisevasti tyon laatua ja hyddynnettavyyttd parantanut vaikutus.

Valilla en ole pystynyt erottamaan, mika on kuulunut varsinaiseen harjoitteluun ja mik& on ollut
itse opinndytetyon edistdmistd. Toisaalta niitd olisi melko keinotekoista edes pyrkié

erittelemdin kovin tarkasti, silld aihepiirin ollessa molemmissa ristiriitatilanteiden

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



71

ratkaisumallin kehittdminen, on luonnollista, ettd ne kietoutuvat toisiinsa ja etenevat kumpikin

toinen toistaan tukien.

Harjoittelun aikana tekemdmme kehittdmisty® on ollut suoraan opinndytetyoni rakentamista.
Samoin  jo ennen varsinaista tydryhmatyoskentelyd tekeméni haastattelut seka
haastatteluaineiston analysointi ovat olleet opinnéytetyon tutkimustulosten rakentamista. Ehka
kehittdmistyOlle tyypillisesti olen vasta tekemadmme tyota jalkikateen reflektoidessani
hahmottanut paremmin, mik& merkitys tietyilla vaiheilla on ollut opinnéytetyoni kannalta.
Osaksi tahan lienee vaikuttanut se, etté itse kehittdmisty6 eteni lopulta varsin nopeatempoisesti.
Haastattelin tydsuojeluhenkildston kokonaisuudessaan marraskuussa 2020 ja litteroin seka
analysoin haastatteluaineiston marras—joulukuussa 2020, jatkaen aineiston analysointia

opinnéytetyon viitekehyksessa vield kirjoittamisvaiheessa kevaalla 2021.

Tutustuin aiheen tietoperustaan ja tutkin vertailukehittdmisluonteisesti benchmarkingin
hengessd muutamia muita kayttoon otettuja toimintamalleja tydn alkuvaiheessa melko
perusteellisesti. Tah&n vaiheeseen kului aikaa ennen varsinaisen kehittdmistyon aloittamista
reilu kuukausi ja se jatkui tyoskentelyn rinnalla koko prosessin ajan. Aihepiirista tehtyihin
tutkimuksiin, opinnadytetdihin sekd erilaisiin toimintamalleihin tutustuminen osoittautui
itselleni melko ty6ladksi ja haastavaksi vaiheeksi. Tyohyvinvointi ja ristiriitojen ratkaiseminen
ovat aiheina lahelld sydantani. Olen opiskellut ja sivunnut niitd aikaisemmin o0sana
yhteisopedagogiopintojani ja siihen sisallyttdmiani tydyhteison kehittdmisopintoja. Aiheesta
saatavilla oleva tietomaara yllatti kuitenkin laajuudellaan ja johti niin sanotusti

runsaudenpulaan.

Utelias luonteeni johdatteli minut jatkuvasti uusien ja mielenkiintoisten lahteiden pariin, mika
muodostui lopulta sudenkuopaksi. Lahdemateriaalin maéran rajaaminen olisi pitanyt tehda
aikaisemmin ja sitd olisi kannattanut tarkastella selkedmmin toimintamallin konkreettista
suunnittelua tukevasta nakokulmasta jo varhaisemmassa vaiheessa. Jalkikéteen tarkasteltuna
tatd tietoperustan rakentamisvaihetta olisi kannattanut rakentaa samalla opinndytety6hon
enemman fokusoiden, mik& olisi tuottanut suoraa ja kayttokelpoisempaa materiaalia

opinnéytetyOta varten jo aikaisemmassa vaiheessa.

Tyo6ryhmaétyoskentelyvaihe oli intensiivisin osa koko kehittdmisprosessia. Kaikki kolme
tyéryhmatapaamista, joihin osallistuin, jarjestettiin noin kuukauden aikajakson sisalla (ks.

kuvio 1). Yksi tydryhmétapaamisista jarjestettiin joulun ja uudenvuoden vélisind pdiving, jotka
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Stockmannilla ovat perinteisesti tyopéivia. Tydryhmatapaamisten vélilld tyon edistdmisen
aikapaineet olivat vélilla suuria, silld aina ennen seuraavaa ty0ryhmétapaamista lahetimme
seuraavan version ristiriitatilanteiden ratkaisumallista tyéryhmén tutustuttavaksi ja
kommentoitavaksi. Tiukka aikataulutus osaltaan varmisti tyon edistymisen seka tyon valmiiksi
saattamisen, mutta toisaalta saattoi paikoin vahentdd mahdollisuuksia syventdéd joidenkin

sisélt6jen kasittelya.

Aikataulutus loi painetta myos haastatteluvastausten sisallonanalyysille. Siséllonanalyysié olisi
valjemmalla aikataululla pystynyt jatkamaan vield analyyttisesmmalle tasolle, ja sisaltoa olisi
voinut kvantifioida, eli muuttaa ilmaisultaan mééralliseen muotoon. Vastausten kvantifiointi
esimerkiksi tiettyjen vastausten esiintymislukuméarén osalta olisi voinut tuottaa analyysiin
lisdarvoa. Toisaalta arvioin, ettd saavutin analyysissé sellaisen tason, jota tavoittelimme.
Vastausten sisallénanalyysin laaja ja tiivis yhteenveto toimivat hyvin tarkoitukseensa, eli
lahtokohtana ty6ryhmatydskentelylle ja  Ristiriitatilanteiden  ratkaisumallin  sisallon

maédrittelylle.

On pidettdvd mielessd tyon lopullisen tuotoksen, Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin,
kayttotarkoitus, joka on hakemistomaisena apuvélineend ja tydkaluna toimiminen Stockmannin
henkildstolle. Tarkoituksena ei ollut tuottaa tieteellisen tutkimuksen tasoista syvaluotaavaa
opetusmateriaalia, vaan kadytannonlaheinen, konkretisoiva ja esimerkkeja sisaltdva
toimintamalli ja ohjeistus organisaation kayttdon. Tutkimuksellisessa lahestymistavassa
kehittdmistoiminnan perustavoitteena on tutkimuksellisen tiedon tuottamisen sijaan jonkin
konkreettisen asian muuttaminen, vaikka ldhestymistapa sisaltdékin pyrkimyksen luotettavaan
tietoon (Honkanen 2012, 66). Osana tuotosta on linkit lisdlukemistoon, johon tutustumalla
ymmarrystd aiheesta on mahdollista syventdd. Lisélukemistoon valittiin ristiriitojen
syntymisestd, ennaltaehkadisemisestd sekéd ratkaisemisesta laajasti ja useasta nakdkulmasta

kertovia teoksia sek& oppaita, joista osa siséltdd havainnollistavia ja toiminnallisia tehtavia.

Opinndytetyon ja kehittdmistyon onnistumisen kannalta merkittdvéaé oli se, ettd sain jatkaa
harjoittelua HR-yksikdssé vield kuukauden alun perin suunniteltua pidempéén. Keskustelimme
harjoittelun  jatkamisesta  ohjaajieni  kanssa  joulukuun alussa 2020, jolloin
tyoryhmatydskentelyn alustava aikataulu varmistui. Totesimme yhteisesti, ettd lasndoloni
tyoryhmatyoskentelyssd vield tammikuussa 2021 edesauttaa tyon valmistumista ja antaa
opinndytetyoprosessiini lisad evéitd. Olen tastd mahdollisuudesta erityisen kiitollinen, silla

vasta viimeisen kuukauden aikana kehittamistyon konkreettinen tuotos varsinaisesti valmistui.
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Ilman tdman vaiheen kokemista ty0 olisi jaanyt vaillinaiseksi ja harjoittelun sekd opinndytetyon
tavoitteet olisivat my6s jadneet osittain saavuttamatta. Esimerkiksi toimintamallin

jalkautussuunnitelmaa késittelimme tyéryhmatapaamisessa vasta tammikuussa.

Kokonaisuutena arvioiden opinnaytetyoprosessi on ollut ammatillisen kasvuni seka osaamiseni
kehittymisen kannalta antoisa ja mielenkiintoinen. Opinndytety0 tuntuu helposti suurelta
palalta haukattavaksi — mit& se onkin — ja prosessin varrella on ollut hetkid, jolloin olen jaanyt
jumiin eika kirjoittaminen ole sujunut. P4&osin ndma hetket ovat liittyneet tilanteisiin, joissa
tietomadré ja potentiaaliset vaihtoehdot edetd ovat niin laajoja, ettd jonkinlainen epavarmuus
on saanut minut véalilla otteeseensa. Kokenut tutkija osaisi varmasti valttaa téllaiset aineiston

rajaamiseen liittyvat haasteet.

Toisaalta ajoittaista jumiutumista aiheutti myds tutkimusaineiston laajuus. Teemahaastattelujen
tekeminen, aineiston litterointi sekd analysointi olivat haastattelujen méarasta (15 kpl) johtuen
siind madrin tyOlds prosessi, ettd vastaavaa kehittdmistyotd kaynnisteleville suosittelen
rajaamaan haastattelujen madardd mahdollisuuksien mukaan hieman pienemmaksi.
Haastatteluaineistoa analysoidessani huomasin jossain vaiheessa, etti aineiston niin sanottu
kyllaantymispiste, eli hetki, jolloin aineistoa on kertynyt asetetun tutkimustehtdvan kannalta

riittvasti, olisi todennékdisesti saavutettu jonkin verran pienemmalld maarélla haastateltavia.

Laadullisessa tutkimuksessa on jarkevaa ajatella aineistoa olevan tarpeeksi, kun se alkaa toistaa
itseddn, eli uudet tapaukset eivét tuo tutkimusongelman kannalta endé uutta tietoa (Eskola &
Suoranta 1998, 62-63). Ei ole kuitenkaan mitenk&an itsestddn selvad, milloin tdma
saturaatiopiste saavutetaan, vaan se riippuu kulloisestakin tutkimuskysymyksesta ja vaatii
tutkijalta itseltddn myos herkkyyttd ymmaértaa ja tunnistaa oma tutkimuskysymyksensa hyvin

ja ndhdé aineisto monipuolisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b).

Kehittdmistydmme sitouttavan ja osallistavan tavoitteen kannalta koko tydsuojeluhenkildston
haastatteleminen oli aineiston kyllddntymisestd huolimatta perusteltua. Kun kaytannossa
jokainen tyéryhmaén kutsuttu ja tyéryhmatyoskentelyyn osallistunut jasen saatiin haastateltua,
heisté jokaisella oli aihepiirin ké&sittely sek& siihen liittyvaa keskustelua ja tehtyd ajatustyota
tuoreessa muistissa. Voidaankin ajatella, ettd jokaisen tyoryhmaldisten haastattelu palveli
varsinaisten tutkimuskysymyksen lisdksi myds orientoivaa tarkoitusta, mika nopeutti ja tehosti

varsinaista tydryhmétyoskentelya.
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Edelld mainituista jumiutumistilanteista ja aineiston rajaamisvaikeuksista huolimatta olen
tyytyvdinen siihen, ettd jouduin kohtaamaan ndma haasteet ja I0ytdmaan niihin ratkaisut. Talla
on eittamatta ollut itsetuntemustani lisdéva vaikutus seké se on vahvistanut minua tutkijana ja
kehittdjand. Suuri merkitys olennaisen aareen palauttamisella oikeita kysymyksia esittdmalla
tassd tyodssa on ollut myds opinndytetydn ohjaajallani Tarja Nymanilla, jota haluan tyoni
lopuksi kiittaa. Itsestaan selvésti suuret kiitokset tahdon valittaa tydantajalleni Stockmannille,
jossa lahijohtajani ja tyévuorosuunnittelijat yhdessé jarjestivat minulle aikaa tyon tekemiseen,
sekd opinndytetyon tilaajana toimivalle Stockmannin People & Culture -yksikolle, jonka
innostava, kannustava ja rautaisten ammattilaisten tydyhteiso ylipaataan mahdollisti timan tyon
tekemisen. Erityiskiitos Stockmannin puolella harjoitteluni ohjaajalle karsivéllisestd,

tehokkaasta ja kannustavasta tydkumppanuudesta.
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LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelujen haastattelurunko ja taustakysymykset

1. Mité ovat tavallisimmat ristiriitatilanteet, joita tydssasi (tyosuojeluvaltuutettuna-
Ityosuojelupaallikkoné/lahijohtajana/luottamusmiehend) kohtaat ja miten niité
on téhéan asti hoidettu?

2. Mitka mainitsemistasi tilanteista ovat sellaisia, joiden ratkaisemiseksi koet
tarvitsevasi tukea tai selkeyttavaa toimintamallia?

Lisakysymysehdotuksia:
-Perustele!
esim. Mika nykyisessa mallissa ei toimi?

3. Miten maarittelisit eri toimijoiden tehtavan/roolin tyoyhteison
ristiriitatilanteisiin puuttumisessa?

Lisakysymys: Keiden tulisi olla mukana naissa tilanteissa?

4. Minkalaisia odotuksia/tarpeita sinulla on kehitettavalle ristiriitojen
ratkaisumallille?

5. Miten ristiriitojen syntymist& voisi mielestasi ennaltaehkaista?

6. Mita nakdkohtia ristiriitojen ratkaisumallin kehittdmisessa tulisi lisaksi ottaa
huomioon?

Taustakysymyksia:

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt Stockmannilla? Enté tydsuojelutehtévissé/-roolissa?

Missa tehtavissa tydskentelet?
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LIITE 2. Saatekirje haastattelututkimukseen

Hei!

Sait alkuviikosta (nimi poistettu) lahettdmén kutsun tydpaikan ristiriitatilanteiden

ratkaisumallin kehittdmistyohon Stockmannilla.

Toivon, ettd pystyisit osallistumaan noin tunnin mittaiseen TEAMSilla toteutettavaan
haastatteluun marraskuun aikana. Haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukateen, mutta
alempana mainittu haastattelurunko voi auttaa orientoitumisessa. Osallistumisesi olisi tarkeaa,

jotta kehitettavasta toimintamallista saadaan aidosti todellisia tarpeita vastaava.

Ehdotathan itsellesi parhaiten sopivaa ajankohtaa tahén séhkopostiin vastaamalla, niin voimme

sopia haastatteluajan. Itselleni kdy niin aamu-, péiva- kuin ilta-ajankohdat.
Lisatietoa haastattelun siséllostd, anonymiteetisté ja opinndytetydstani:

Haastattelu pohjautuu seuraavaan kysymysrunkoon:

1. Mité ovat tavallisimmat ristiriitatilanteet, joita tydssasi kohtaat ja miten niité on
téhan asti hoidettu?

2. Mitkd mainitsemistasi tilanteista ovat sellaisia, joiden ratkaisemiseksi koet
tarvitsevasi tukea tai selkeyttavaa toimintamallia?

3. Miten maarittelisit eri toimijoiden tehtavan/roolin tydyhteison ristiriitatilanteisiin
puuttumisessa?

4. Minkalaisia odotuksia/tarpeita sinulla on  Kkehitettavalle ristiriitojen
ratkaisumallille?

5. Miten ristiriitojen syntymista voisi mielestasi ennaltaehkaista?

6. Mitd n&kokohtia ristiriitojen ratkaisumallin kehittdémisessa tulisi liséksi ottaa
huomioon?

Tunnistamme, ettd aihe on sensitiivinen ja siksi olemmekin kiinnittaneet erityistd huomiota

vastaajien anonymiteetin takaamiseen:

-TEAMSilla  tehtyjen haastattelujen aani  tallennetaan  TEAMSIn  omalla
aanitallennustyokalulla, jota haastattelun molemmat osapuolet pystyvat hallitsemaan.
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Adnitallenne sailyy ainoastaan haastattelun osapuolten kaytossa Stockmannin TEAMS-

palvelimella ja se tuhotaan, kun vastaukset on siirretty kirjalliseen muotoon.

-Adnitallenteen pohjalta tehtavan litteroinnin, eli vastausten saattamisen kirjalliseen muotoon,
teen niin, ettd haastateltavan nimed ei merkitd minnek&&n misséén vaiheessa, eikd vastauksia
voi yhdistda kehenké&an tiettyyn vastaajaan. Kaikkien haastattelujen vastaukset luokitellaan
teemoihin ja niistd koostetaan yhteenveto tyoryhmaétydskentelyn pohjaksi. Tunnistettavia

tapauksia ei nosteta esiin.

-Yhteisopedagogin opintoihini liittyvdn opinndytetyoni aihe on ristiriitatilanteiden
ratkaisumallin kehittdminen Stockmannilla, ja sitd koskevat samat anonymiteetin ja eettisyyden
periaatteet kuin itse haastatteluja. Anonymisoitua haastatteluaineistoa voidaan hyoddyntaa

opinndytetydssa.

Vastaan mielellani mahdollisiin kysymyksiin ja annan lisdtietoa niin haastattelututkimuksesta

kuin opinnéytetyostani.
Ystavéllisesti,
Eljas Latvala

(yhteystiedot poistettu)

LIITE 3. Saatekirje tyéryhmatydskentelyyn
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Kutsumme sinut kehittdmaan Stockmannille toimintamallia tyopaikalla esiin tulevien

ristiriitatilanteiden varalle
Mita tama kaytannossa tarkoittaa:

Tarkoituksena on yhteistytssd luoda Stockmannille malli, joka toisaalta ennaltaehkdisee

ristiriitatilanteiden syntymistd, ettd auttaa syntyneen ristiriitatilanteen ratkaisemisessa.

Malli toimisi lahijohtajien, tyontekijoiden ja tyodntekijoiden edustajien tukena ristiriitojen
selvittdmisessd sekd ratkaisemisessa. Voit lukea aiheesta lisad esimerkiksi taalta: (linkki

Ristiriidoista ratkaisuihin -julkaisuun)

Tarkoituksena on osallistaa tahan kehittdmistyéhon Stockmannin tyosuojeluhenkildstd

(tyosuojelupaallikot ja tyosuojeluvaltuutetut).

Mukana ja apuna kehittamisprojektissa meilla on myos pitkan linjan stockalainen ja HR:ss&
talla hetkella tyoharjoittelua tekevd Eljas Latvala. Eljas myds tekee kehittdmisprojektia
koskevan opinnéytetyon ja tasta kehitysprojektista syntyvéé aineistoa voidaan kayttaa Eljaksen

opinndytetydssa.
Miten edetaan:

Alkuun Kkartoitettaisiin ~ Stockmannin  nykytila ja osallistujien toiveet ristiriitojen
ratkaisutoimintamallien suhteen. Tama4 toteutettaisiin Eljaksen tekemien haastattelujen kautta.
Tarkoituksena on haastatella koko tydsuojeluhenkildstd. Haastattelut ovat luottamuksellisia ja
anonyymejd. Haastatteluista tehddan yhteenveto, joka toimii tyéryhman kehittdmistyon

pohjana.

Seuraavaksi Eljas ottaa teihin kaikkiin yhteytté ja sopii kullekin sopivan haastatteluajan (n. 1
tunti). Kun haastattelut ja yhteenveto on tehty, sovimme yhteisen palaverin, jossa voimme sopia

miten etenemme mallin kehittdmisen suhteen.

Tulemme jatkamaan mallin tydstdmistda myos Stockmann tydsuojeluorganisaatio TEAMS-

tyotilassa, jonne lisaan kaikki tamén jakelun henkilot.

Jos olen unohtanut jakelusta jonkun tydsuojeluvaltuutetun/tydsuojelupééllikén, voi viestin

valittda eteenpdin.

Ystévéllisin terveisin (nimi poistettu)
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LIITE 4. Ristiriitatilanteiden ratkaisumallin sisallysluettelo

SISALLYSLUETTELO 1/2

Miten Stockmannilla toimitaan?:

Miten ja minkalaisia tilanteita varten toimintamalli on luotu? 4

Huom! Linkit toimivat PowerPointin Slide
Show -esitystilassa. Voit valita
esitystilan painamalla alapalkin

Stockmannin arvot ristiriitatilanteissa 6 lukus#dtimen vasemmalla puolella
olevaa kuvaketta.

Stockmannin arvot 5

4 Stockmannin johtamisen periaatetta 8
Miten vaikutan tydilmapiiriin? 9
Vinkkejé palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen 10

Ristiriitatilanteita ja kisitteits:

Mitd erimielisyydelld, kiusaamisella, hdirinnilld ja epdasiallisella kohtelulla tarkoitetaan? 13
Miten toimin, jos koen tulleeni kohdelluksi epdasiallisesti? 14

Miten toimin, jos lahijohtajani k& dasiallisesti? 14

Tilanteita ei ole aina helppo tunnistaa 15
Esimerkkitilanteita 16

SISALLYSLUETTELO 2/2

Roolit ja vastuut: Tydkaluja Idhijohtajalle:
_— I— 218 — ) R
33
_— P . 219
_— . 220
Miks on johdon ja HR:n vastuu? 21

Mistd saan tukea ristiriitatilanteessa? 22

Ristiriitatilanteen ratkaisuprosessi:
Ristirfitatilanteen ratkaisussa huomioitavaa 24

Toimintapolku ristiriitatilanteessa 25
Ristiriitatilanteen kartoittaminen 26
Keskusteluun kutsuminen 27
Keskustelulomake ristiriitatilanteisiin 28
Kuva keskustelu- ja seurantalomakkeesta 29
Huom! Linkit toimivat PowerPointin Slide
Keskustelussa sovittavat asiat 30 Show -esitystilassa. Voit valita esitystilan
L . painamalla alapalkin liukusddtimen
Ristiriitatilanteen ratkaisun seuranta 31 vasemmalla puolella olevaa kuvaketta.
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